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OZET

__HOF__STEDE'NQ\I KULTUREL BOYUTLAR BAGLAMINDA YONETSEL VE
ORGUTSEL DEGER FARKLILIKLARININ iS PERFORMANSI UZERINDEKI
ETKIiSi

CAVDAR, Murat
Doktora Tezi, Isletme Ana Bilim Dali
Tez Damismam: Prof. Dr. Cengiz DURAN
Ocak, 2022, 280 sayfa

Hofstede iilkelerin kiiltiirel yapisim1 boyutlar seklinde ortaya koyarak
calisanlarin  giinliik yasamlarimi ve c¢alisma sekillerini belirlemeye c¢alismistir.
Arastirmacilar Hofstede’in ortaya koydugu kiiltiirel boyutlart veya Hofstede’a
dayandirarak gelistirmis olduklart 6lgekleri kullanarak iilkelerindeki ¢alisanlarin hangi
kiiltiirel boyutlar cergevesinde is performanslarinin nasil etkilendigini bulmustur.
Hofstede’in 1980 yilindan itibaren ortaya koydugu degerlerden yola ¢ikarak, iilkelerin,
kiiltiirel boyutlar baglamindaki degerlerde birtakim degisikliklerin oldugu goriilmiis ve

bu durum calisanlarin is performansina yansimstir.

Bu calismanin amaci giinlimiizde hangi kiiltiirel deger boyutlarinin hem
orgiitsel anlamda hem de yonetsel anlamda is performansini etkiledigini bulmaya
calismaktir. Bu amacla orgiitsel deger farkliliklar1 ve yonetsel deger farkliliklar: 6lcegi
kiiltiirel degisim algist adli yeni bir boyut eklenerek gelistirilmistir. Buna ek olarak is
performansi 6l¢eginden yararlanilmistir. Arastirmanin 6rneklemini, hizmet ve iiretim
alaninda faaliyet gosteren 1210 calisan olusturmustur. Veriler anket yonetimi ile
toplanarak SPPS (18) ve Amos (24) programinda analiz edilmistir. Verilerin analiz
asamasinda agiklayici ve dogrulayici faktor analizi ile birlikte t-testi, anova, korelasyon
ve regresyon analizleri yapilmistir. Yapilan korelasyon analizi sonucunda orgiitsel
degerler ile yonetsel degerlerin is performansi ile pozitif ve anlamli iliski icerisinde
oldugu goriilmiistiir. Ayrica yapilan regresyon analizi sonucu orgiitsel degerlerin ve

yonetsel degerlerin is performansini pozitif etkiledigi goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Degerler, Hofstede’in Kiiltiirel Boyut Farkliliklari, Kiiltiir, Orgiit
Kiiltiirii, Orgiitsel Deger Farkliliklar1, Yénetsel Deger Farkliliklart
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ABSTRACT

HOFSTEDE'S IMPACT OF MANAGERAL AND ORGANIZATIONAL VALUE
DIFFERENCES ON WORK PERFORMANCE IN CONTEXT OF CULTURAL
DIMENSIONS

CAVDAR, Murat
PhD Thesis, Department of Business Administration
Supervisor: Prof. Dr. Cengiz DURAN
January, 2022, 280 pages

Hofstede tried to determine the daily lives and working styles of the employees
by revealing the cultural structure of the countries in the form of dimensions. Using the
cultural dimensions revealed by Hofstede or the scales they developed based on
Hofstede, the researchers found out how the work performance of the employees in their
country is affected within the framework of which cultural dimensions. Based on the
values that Hofstede has put forward since 1980, it has been observed that there are
some changes in the values of the countries in the context of cultural dimensions, and

this is reflected in the work performance of the employees.

The aim of this study is to try to find out which cultural value dimensions
affect job performance both in organizational and managerial sense. For this purpose,
the scale of organizational value differences and managerial value differences was
developed by adding a new dimension called cultural change perception. In addition, the
job performance scale was used. The sample of the research consisted of 1210
employees operating in the field of service and production. The data were collected by
questionnaire management and analyzed in SPPS (18) and Amos (24) programs. In the
analysis phase of the data, t-test, anova, correlation and regression analyzes were
performed together with explanatory and confirmatory factor analysis. As a result of the
correlation analysis, it was seen that organizational values and managerial values were
in a positive and significant relationship with job performance. In addition, as a result of
the regression analysis, it was seen that organizational values and managerial values

positively affect job performance.

Keywords: Culture, Hofstede's Cultural Dimension Differences, Managerial Value
Differences, Organizational Culture, Organizational Value Differences,

Values
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TEZ METNI



GIRIS
Deger boyutlari, iilkenin sahip oldugu yapilara bagli olarak her iilke igin
farkliliklar gostermektedir. Bu farkliliklar bireycilik-toplulukc¢uluk, yliksek-diistik gii¢
mesafesi, eril-disil degerler, belirsizlikten kaginmanin yiiksek olmasi- belirsizlikten
kaginmanin diisiik olmasi seklinde ortaya konmaktadir. Bu ek olarak yeni bir boyut olan
kiiltiirel degisim algisida oOrgiitlerde hem c¢alisanlarin hem de yoneticilerin is

performansin farkl sekillerde etkilemektedir.

Bu calismanin 6nemi aym iilke igerisinde deger boyutlar1 calisanlarin is
performansini benzer sekilde etkilemektedir. Ancak son zamanlarda oOrglitsel ve
yonetsel deger farkliliklar1 boyutlart ve is performansina iligkin ¢alismalarda her iilke
icin gegerli olmak tizere farkli sonuglarin ¢iktigi goriillmektedir. Bunun nedeninin her
iilke i¢in yasam sartlarina bagli olarak bireylerde meydana gelen degisimler oldugu
diistiniilmektedir. Caligmada yonetsel ve orgiitsel deger farkliliklarinin hangi boyutlarda
is performansini etkildegi iizerinde durulmaktadir. Yeni bir boyut olan kiiltiirel degisim

algisininda is performasini hangi diizeyde etkiledigi arastirilmistir.

Calismanin  sonuglar1 kapsaminda medeni durum ile yonetsel deger
farkliliklar1, orgiitsel deger farkliliklar1 ve is performansi arasinda anlamli bir farklilik
gbzlenememektedir. Statii ile YDF ve ODF arasinda anlamli bir fark vardir. Statii ile IP
arasinda anlamli bir farkliik gozlenememektedir. YDF, ODF ve IP arasinda yas
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur. YDF ile gelir diizeyleri arasinda anlaml
bir farklilik vardir. Gelir diizeyleri ile ODF ve IP arasinda anlaml bir farklilik yoktur.
YDF ile egitim diizeyleri arasinda anlamli bir fark yoktur. Egitim diizeyleri ile ODF ve
IP arasinda anlamli bir farklilik vardir. Calisma siireleri ODF ve YDF arasinda anlamli
bir farklilik yoktur. IP ile ¢aligma siireleri arasinda anlamli bir farklilik vardir. YDF ile
ODF arasinda iliskinin oldugu gériilmektedir. YDF ile IP arasinda iliskinin oldugu
goriilmektedir. ODF ile IP arasinda bir iliskinin oldugu gériilmektedir. Orgiitsel deger
farkliliklarinin 1§ performansi tizerinde etkisi oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte
Yonetsel deger farkliliklarmin da is performans: iizerinde bir etkisi oldugu

goriilmektedir.



BIiRINCI BOLUM
DEGERLER UZERINE KAVRAMSAL ACIKLAMALAR



1.1. DEGERLER UZERINDE KAVRAMSAL UZLASI

Degerler insanligin var olusundan itibaren tizerinde akil yiiriitiilmiis ve
yiiriitilmeye de devam edilmektedir (Atay, 2003: 87). Degerlerin ne oldugu kisisel ve
toplumsal  diizeylerde nasil isledigiyle ilgili tartismalar bu  kapsamda
degerlendirilmektedir. Bu tartigmalar psikologlara 06zgli olmamakta sosyoloji,
antropoloji, ekonomi, siyaset, egitim ve din gibi sosyal bilimlerin tartisma alanina da
girmektedir. Tartismalarda 6nemli konular ele alinmakta ve bunlara iliskin olarak
degerlerin nasil tanimlanacagr ve smiflandirilacagr sorular1 basta gelmektedir.
Degerlerin varsayildigr "6nem" niteligi bulunan 6zellikleri ve bunlarin sosyal bilimlerde
nasil iglendigi merak edilmekte; degerlerin amaclarla olan iligkisi incelenmekte;
kisilerle ve nesnelerle olan yakinlig1 aciklanmaya ¢alisiimaktadir. Degerlerin, bireylerin
tercihlerini nasil etkiledigi; onlarin olaylar1 algilama bi¢imini nasil ele aldigi; degerlerin
gelisimini etkileyen baslica etmenler; degerlerin bireysel ve toplumsal diizeyde tutum ve
inanglarla nasil bir iligki igerisinde oldugu yiizyillar boyunca arastirilmis ve
arastirilmaya devam edilmektedir (Feather, 2002: 52). Bu yapilan arastirmalar yillar
icerisinde beklenen olumlu sonuglari vermekle birlikte iizerinde calisilmaya devam
edilmektedir (Bas ve Hamarta, 2015: 370). Bu yoniiyle degerler ile ilgili konular ¢ok
kompleks bir duruma biirlinmektedir. Antropologlar, degerleri kiiltiiriin temeli olarak
gormektedir. Felsefeciler, degerleri olmasi gerekeni tasvir etmek i¢in kullanmaktadir.
Sosyologlar, toplumun diizenli bir sekilde yasamasi i¢in ortaya konulan kurallarin
temelini olusturduklarmi sdylemektedir. Psikologlar ise; bireyin yargilarina ve

davraniglarina etki eden faktorler olarak degerleri ele almaktadir (Sagnak, 2004: 101).

1.1.1. Deger Kavraminin Aciklamalari

Degerler birgok bilim adami tarafindan inceleme konusu olmustur ve olmaya

da devam etmektedir.

Bir goriise gore degerler, hangi sosyal davranislarin istenen yonde oldugunu
ifade eden, bireyin zihninde bulunan diisiince veya kaliplar olarak degerlendirilmektedir
(Kara, 2007: 267). Bir baska goriiste degerleri, yasamdaki yol gosterici ilkeler olarak
Oonem sirasina gore siralanan, kriterler veya hedeflerdir seklinde tanimlanmaktadir
(Schwartz, 1999: 25). Ayrica degerler, bireyin hareketlerinde algilanabilen, bireyin

davraniglarina sekil veren, bireyin kararlarini ve tercihlerini etkileyen soyut bir kavram



olarak degerlendirilmektedir (Sezgin, 2006: 3). Bununla birlikte deger, mevcut olan
durumlardan, davranislardan, arzu edilen olarak tanimlanmaktadir (Woerner, 1982: 17).
Bir bagka noktadan ele alindiginda deger, bir kisinin herhangi bir durum karsisinda
se¢im yapilacagl zaman kullanmis oldugu kurallar ve inanglardir diye tanimlanmaktadir
(Wang, 2003: 9). Bu kapsamda degerlendirildiginde ise degerler, inang, ilke, kalite veya
temelde degerli olani, arzulanani ifade etmekte fakat degerin en temel Gzelligi ise
davraniglar1 etkilemesi olarak degerlendirilmektedir (Quaye, 2009: 18). Son olarak
degerler, kisinin arzu edilen, devamlilik gosteren davranig standartlar1 olarak

tanimlanmaktadir (Lefkowitz, 2003: 138).

Yukaridaki tanimlamalara gore degerlerin, bireylerin diisiince sisteminde soyut
olarak yer ettigi anlagilmaktadir. Degerlerin bireylerin faydasini arttirmada onlar1 pozitif
anlamda etkiledigi gozlenmektedir. Degerlerin, somut bir sekilde bireylerin

davraniglarinda ortaya ciktig1 goriilmektedir.

Degerler, farkli cografyalarda birbirine benzemeyen anlamlar igermektedir
(Ozen, 2016: 25). Degerler, bundan dolayr bireylerin o6rf, adet, gelenek ve
goreneklerinin yanm1 sira dinin etkisi ile de toplumlar arasinda farkli anlamlara

gelmektedir.

Pozitivist Bat1 diisiincesine gore degerler, bireyin igsel diinyasinda yer alan,
diger bireyler tarafindan goriilmeyen duygusal kavramlar olarak nitelendirilmektedir.
Bu goriis daha sonra olgulardan degerlere dogru kayarak bilimde bir ayrima yol
acmakta, degerlerin gizil olmadigi, objektif bir sekilde bulunmasi gii¢ olmakla birlikte
sirdiiriilebilen inaniglar olarak ifade edilmektedir. Bundan dolayi, degerlerle ilgili
gecikmis bilimsel caligmalar, bireyin davranislarini degisik yonlerden inceleyerek
anlamaya caligan “fiili” veya “olaylarla ilgili olan” kavramlar1 anlamaya doniik ¢abalari
incelemektedir. Bir baska deyisle bireyle ilgili su noktalara deginilmektedir: Bireylerin
neler yaptiklari, bireylerin davranis sekilleri veya davramistan kag¢inma nedenleri,
bireylerin ortaya koymus oldugu davramiglarin  toplumda uygun karsilanip
karsilanmadigi gibi bilimsel olaylarda farkindalik yaratilmaya caligilmaktadir. Bir
anlamda degerin bir inanis oldugu belirtilmektedir (Frederick, 1995: 16).

Batinin degerlerine iliskin olarak Uzakdogu ve Dogu degerleri ise dinler

1s18mda bir anlam kazanmaktadir. Ornegin; Taoizm dinine mensup olan bireyler,



toplumu yonlendirmek amaciyla ahlaki degerleri kabul etmektedir. Bunlardan, olumlu,
aktif, giiclii, aydinlik, eril degerleri temsil ederken bunlarin zitt1 olan negatif, pasif ve
karanlik olan degerler disil degerleri temsil etmektedir. Cin kiiltiirli, kurallara itaat
etmenin en biiyiik deger oldugunu ortaya koymakta ve bunun sonucunda disa kapal1 bir
toplum ortaya ¢ikmaktadir. Hinduizm’e gore diger bireylere yiiksek bir oranda saygi
duyulmakta ve bireyler davranislarinda sorumluluk bilinciyle hareket etmektedir.
Budizm de ise dogruluk ve diiriistliik degerleri ile birlikte siddetten uzak durmak, 1limli
olmak ve hosgoriilii olmak vurgulanmaktadir. Zerdiistliikk dininde ise dogadaki canlilara
saygl duymak en temel deger sayilmaktadir. Islamiyet’in kabulii ile birlikte Dogu
degerlerinde ise baris, uzlagsma ve paylasma gibi degerlerin 6n plana ¢iktig1 bir yasanti

ongoriilmektedir (Tarhan, 2015: 27-39).

Aciklanan ifadeler sonucunda degerler, bireylerin sahip oldugu fikirler
cergevesinde, devletlerin ideolojilerini i¢eren, bireylerin benimsemis oldugu inanislarina
dayanan ve toplum diizeninin saglanmasini saglayan kurallar etrafinda genis bir alanda
gecerli olmaktadir. Bu degerlerin bazilar1 bir toplumda daha 6nemli olarak bireyler
tarafindan benimsenmekte iken ayni degerler ise diger toplumlarda bireyler tarafindan

onemli goriillmemektedir (Akto, 2014: 46).

1.1.2. Deger Kavraminin Olusumu

Degerlerin olusum siirecinde bilim adamlar farkl sekillerde goriislerini ortaya

koymaktadir.

Bunlardan birinci goriise gore degerler, bireyin ailesinden almis oldugu genetik
yaptyla olusan, bireyin benliginde bulunmasiyla veya bireyin yasadigr toplumdan
etkilenmesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Findikli, 2013: 1). Tek basma anlam ifade
etmeyen degerler, bireylerin toplum ile etkilesime gegmeleri sonucu anlam
kazanmaktadir (Ozensel, 2015: 75). Ozellikle bireyler, aile icerisinde elde etmis oldugu
degerlerden daha fazlasimi gorsel ve yazili medyadan elde etmektedir (Arabaci ve
Akgiil, 2012: 9). Degerler, kuramsal olarak bulunmamakta ancak bireyin davraniglarinin

igerisinde yer alan unsurlar degerleri olusturmaktadir (Fogarty vd., 2017: 65).

Degerlerin ortaya ¢ikmasinda ikinci goriise gore ise bireyi harekete gegiren

nesnenin kendisinde degerin var oldugu belirtilmektedir. Yani nesne kendi i¢inde 6znel



veya mutlak bir degere sahip olmaktadir. Nesne, kendisini bireye degerli atfetmekte
veya degersiz atfetmektedir. Bu goriislin karsiti olan gorlise gore ise bir nesnenin degeri
kendisinde degil bireyin nesneye verdigi anlam ile ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore bir

baskasina gére degerli olan, bir digerine gore degerli olmamaktadir (Ozen, 2016: 172).

Degerlerin ortaya c¢ikmasini Ongoéren tUglincii goriise gore ise bireyin,
yasaminda karsilasmis oldugu olaylar karsisinda yapmis oldugu ¢ikarimlar degerlerin
ortaya c¢ikmasii saglamaktadir (Tarhan, 2015: 24). Bireyler siirekli bir sekilde
cevrelerini incelemekte, karsi karsiya oldugu bireyler ve olaylar karsisinda bilgi
edinmekte, bu bilgiler 1s18inda bireyin inang ve deger yapist sekillenmektedir. Olusan
bu yap1 sayesinde bireyler, olaylara ve kisilere farkli bir davranis gostermektedir (Colli
ve Oztiirk, 2014: 374). Burada iizerinde durulan nokta bireyin kendisinin gikarimlar
sonucu elde etmis oldugu degerler vurgulanmaktadir. Bireyin igerisinde bulundugu
toplum ise bireyin degerleri elde etmesinde vasita olup ikinci sirada gelmektedir
(Altintag, 2012: 36). Davranis sekilleri bireyin nasil bir yasama sahip olacagin
sekillendirmektedir (Sari, 2005: 76). Bu nedenle degerler, dolayli olarak bireyin

deneyimlerinden etkilenmektedir.

Dordiincii goriise gore ise degerlerin igsel 6zellige sahip olmasindan dolay1
degerler kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir. Bu goriise gore degerler kiiltiirden ve dis
cevreden etkilenip olusmamakta ve i¢sel olmasina dayanarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bireyin yasama hakkina ve bireyin dokunulmazliga sahip olmasi bireye saygi
duyulmasini gerektirmekte ve saygi degeri boylelikle ortaya ¢ikarmaktadir (Silah, 2005:
276-277).

Degerlerin olusum asamasinda degerlere etki eden faktorlerden birisi de
toplum da ge¢gmise dayanan kaliplagmis ve degistirilmesi zor olan durumlar olarak goze

carpmaktadir.

Bireysel degerler bireyin inanglarina ve yasam tarzina baglh olarak
kendiliginden olusmaktadir (Moore, 1992: 30). Bireysel degerlerin gorevi, bireyin
gostermis oldugu davramiglar ile degerler arasindaki baglantilar1 agiklamak olarak
goriilmektedir (Donmez ve Comert, 2007: 32). Toplumsal degerler ise bireyden
tamamen bagimsiz, bireyin yasam alami disinda olusmaktadir. Toplum igerisinde

bulunan bireylere 6zgii diisiince yapist ve inaniglar toplumun normlarinin olusmasina



yol agmaktadir. Degerler, salt olarak biligsel yapida yer almamakta ancak diger degerler
ile etkilesime gecerek anlam kazanmaktadir. Degerler, bir anlamda bagimsiz degisken
gibi gorev yapmaktadir. Birey, muhtag¢ olan bir bireye kabul ettigi dininin 6ngordigii
sekilde yardim ederken diger taraftan bireyin kisisel anlamda sahip oldugu degerlerden
dolay1 da birey bu davranist gerceklestirmektedir. Degerler, bireyin kendi iradesi
disinda olugmaktadir. Bireyler, toplumsal alanda bulunan degerlere etki edememektedir.
Gelenekgi bir toplumda yasayan birey, ailesinin toplum iginde sayginliginin olmasindan
dolay1 bireyin dogumundan itibaren yagami boyunca sayginlik degerine sahip olarak
yasamini siirdiirecektir. Bireyin, sayginlik degerine sahip olmasi saygin aile atfedilen
aileye liye olmasindan kaynaklanmaktadir. Modern toplumlarda ise birey, egitim ile

elde ettigi meslegi ile birtakim degerlere sahip olmaktadir (Ozensel, 2003: 217-219).

Degerler, birey acisindan tek bir faktére bagl kalarak olugsmamakta birgok
faktore bagl kalinarak bireylerin degerleri olusmaktadir. Degerler, bireylere degisik
sekillerde etki etmekte; bireylerin bilgili veya bilgisiz olmas1 yani toplum igerisinde
bireylerin bilgi diizeyi siralamast yapilmasi1 degerler tarafindan saglanmaktadir.
Bireyler, ne kadar ¢ok ¢evre faktoriinden etkilenirse o oranda edindigi deger sayis1 da
artis gostermektedir. Bireylerin diinya goriislerinin farkli olmasi bu faktérden
kaynaklanmakta ve yasamda kazandigi deneyimler ise degerler aracilifiyla olmaktadir.
Yasanmis olaylardan ¢ikarilan deneyimler bireylere deger kazanimi saglamaktadir.
Bireyler yasamis oldugu olaylardan ne kadar ¢ok sayida deger kazanimi elde etmis
iseler o oranda deneyimli olarak adlandirilmakta; bireylerin edindigi deger sayist diigiik

ise 0 oranda deneyimsiz olarak adlandirilmaktadir.

1.1.3. Deger Kavramimin Yapisal Ozellikleri

Degerler, yapisal anlamda siniflandirildiginda ikiye ayrilmaktadir. Bunlardan
birincisi genel degerler ve ikincisi ise is degerleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Genel
degerler, bireyin yasamini diizenlemektedir. Is degerleri ise bireyin orgiit icerisinde
gerceklestirmis oldugu davraniglar i¢in bir dayanak olusturmaktadir. Yani bireyin is
yasaminda gerceklestirmis oldugu tutumlart ve davranis kaliplarimi is degerleri

etkilemektedir (Findikli, 2013: 1).

Yapisal anlamda degerin icsel degerinden bahsedildiginde kendine 6zgii olan

degeri anlasilmaktadir. Sadece kendisi olan, baska hicbir anlam ifade etmeyen, diger



degerler ile birlikte ele alinmayan degerler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu degerlere
ulagsmak i¢in bireyin ¢ok biiylik caba gostermesi gerekmektedir (Biiyiikdiivenci, 2002:
250). Degerlere iligkin standartlar, tiim diinya genelinde gegerli olmaktadir. Bireyin
sahip oldugu deger yapisi ile toplumda gegerli olan deger yapisi ¢elistigi takdirde, birey
catisma igerisine girmektedir. Eger birey catisma igerisinde bir degeri i¢sellestiremiyor
ise davranisa gegmemektedir. Bu bakimdan bir degerin kabul edilebilmesi i¢in onun
igsellestirilmesi gerekmektedir. Igsellestirilen degerler, bireyin diisiince yapisini
olusturarak bireyin kisiligini olusturmaktadir (Tarhan, 2015: 20). Birey tarafindan erken
yaslarda igsellestirilen bu degerler bireyin kimligini olusturmaktadir. Olusan bu kimlik
sayesinde birey kendi kendisini denetlemektedir. Birey, olumsuz durumlardan
i¢gsellestirilen degerler sayesinde kaginmaktadir (Ozbolat, 2012: 153-154). I¢sellestirilen
degerler kabul edilir bir nitelik kazanmaktadir. Ancak degerin igsellestirilme
asamasinda bireye dis ¢evreden yapilacak baskilar igsellestirmeyi engelleyebilecek bir
etki ortaya koymaktadir (Canatan, 2004: 45).

Somut yapiya biirlinen degerler, bir araya gelerek deger sistemini
olusturmaktadir. Deger sistemi de o toplumla ilgili bilgileri ve kanaatleri
aciklamaktadir. Deger sisteminin igerisinde yer alan degerlerden olan giizel-¢irkin,
dogru-yanlis,  iyi-koti  gibi  degerler,  bulunduklari  toplum  tarafindan
anlamlandirilmaktadir (Avcioglu, 2011: 30). Toplum igerisinde yer bulan bu degerlerde
bireyler tarafindan hi¢bir zorlama olmadan kabul edilmektedir (Kalli, 2016: 17). Deger
sistemi, bireyin herhangi bir olay karsisinda tercih yapacagi zaman kullanilmaktadir.
Birey, bu siirecte harekete gecece§i zaman bireyin diisiince yapisinda alakali boliim

devreye girmekte diger degerler bu siirece dahil olmamaktadir (Silah, 2005: 279).

Toplumsal yasamda meydana gelen degisimler degerlerin igerigini
etkilemektedir (Williams, 1979: 34). Yapisal 6zelliklerine iligskin olarak degerler, siirekli
degiskenlik gosteren yapiya sahip olmaktadir. Ciinkii degerler, toplumsal yapi igerisinde
stirekli olarak dinamik halde bulunmaktadir. Toplumun degisim hizi, toplumun sinifsal
yapisi igerisinde bulunan degerlerin degismesine, farkli yapilara biiriinmesine yol
acmaktadir. Toplum yapisinin agiklanabilmesi, toplum igerisinde yer alan Orgiitlerin
tanimlanmasi ile miimkiin olmaktadir. Bireylerin s6z edilen yapilar1 tanimlamalari
ancak degerler vasitasiyla olmaktadir. Toplumsal yapiyr anlamanin yolu toplum

icerisinde yapilan tanimlamalarin hangi degerler ile yapildigmin bilinmesinden



kaynaklanmaktadir. Ayrica toplumun yapisal 6zelliklerinin gelecekte nasil olacagina
dair fikirler, degerler iizerinden yapilan ¢ikarsamalar ile yapilabilmektedir (Ozensel,

2003: 222).

Degerler, birgok kuramcinin belirttigi gibi kiiltlir, toplum ve bireylerden
etkilenip gelismektedir (Wang, 2003: 19). Degerler, bireylerin davranig kaliplarinda,
bireylerin bir durum karsisinda, se¢im agamasinda ve olaylar1 yorumlamalarinda birer
standart ortaya koymaktadir. Degerler, kiiltiiriin bir alt unsuru olarak goriilmekte,
kiltiirel degismenin sonucunda, degerlerde buna paralel olarak degisime ugramaktadir

(Kara vd., 2010: 19).

Degerlerin degisimi ancak bireylerin tavir ve davraniglarina bakilarak
goriilmektedir (Rescher, 2006: 4). Birey, iginde yasadigi toplumla iliski igerisine
girmektedir. Bunun sonucunda degerler, degisime ugramaktadir. Bazi degerlerden
vazgecilirken bazi1 degerlerin yerleri ise saglamlasmaktadir. Birey bu siire¢ igerisinde
yeni deger yargilart da edinmektedir (Kara vd., 2010: 28). Degerlerin, degisim hizi
duragan bir duruma girdigi takdirde hem bireyler hem de toplum ayn1 diizeyde duragan
bir 6zellik gostermektedir (Yapict ve Zengin, 2003: 173). Degerler, zaman icerisinde
degisimi engellemektedir. Degisimi isteyen bireyler ile degisime karsi olanlar karsi
karsiya gelmektedir. Onceki donemlerde toplum igerisinde huzur ve giiven olusturan
degerler su anda toplumda kaosa ve kutuplasmaya neden olmaktadir (Canatan, 2004:

46). Bu anlamda degerlerin kendisi de sorun yaratmaktadir (Ozensel, 2003: 233).

Diisiince yapisi degerlerden olusmaktadir. Diislince yapisinin igerisinde yer
alan degerler, toplum tarafindan kabul edilmis genel degerleri igermektedir. Degerler,
toplumsal anlamda ne kadar ¢ok kisi tarafindan benimsenir ise toplum bilinci o oranda
yiiksek olmaktadir. Toplum tarafindan kabul edilen degerler, toplumun gelismesine
katkida bulunurken toplumun yok olmasina da neden olmaktadir (Tarhan, 2015: 50).
Toplumda degerlerin ifade ettigi, toplumun temelinde yer alan, toplumsal roller
bulunmaktadir. Toplumsal rollerin olugmasint saglayan faktor ise degerlerden
olusmaktadir (Ozensel, 2015: 63). Degerler, toplumsal rollerle bireyden bireye
aktarilmaktadir. Toplumsal roller anlaminda bireyin sahip oldugu meslegi, cinsiyeti ve
bireyin kisiligi akla gelmektedir. Toplumsal roller sayesinde bireyin ne yapmasi

gerektigi ve nelerden kaginmasi gerektigi bireye asilanmaktadir. Bu baglamda bireyin
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cinsiyeti sahip oldugu degerleri farklilastirmaktadir. Bu baglamda erkekler cesaret,
azim, sabirlilk ve sogukkanlilik degerlerine sahipken, kadinlar koruyuculuk,

duygusallik ve baglilik degerlerine sahip olmaktadir (Sar1, 2005: 77).

Degerler ve davraniglar arasinda bulunan islevsel bag, kisiden kisiye
degisebilen oOzellik gosterebildigi gibi zamana bagli olarak da degisiklik
gosterebilmektedir (Keskin, 2015: 132). Toplum igerisinde yasanan olaylar degerlerin
siralamasini degistirmekte ve dnem derecesini yeniden ayarlamaktadir (Ozensel, 2015:
77). Bundan dolay1 degerlerin bireylere nasil ve ne sekilde bir anlam ifade edecegi
bireylerin iginde bulundugu ruhsal, toplumsal, kiiltiirel ve ¢evresel kosullara bagli
olarak anlam kazanmaktadir (Yapict ve Zengin, 179). Ornegin, bireylerin yasamini
devam ettirdigi toplumun gelir seviyesi ve yasam kosullar diisiik ise bireyler oncelikli
olarak yasamak icin gerekli olan degerleri, bunlarin baslicalarindan olan giivenlik ve
saglik degerlerini elde etmek i¢in c¢aba harcamaktadir. Bireyler, bu degerleri elde
ettikten sonra 6zgiirliik ve esitlik degerlerine sahip olmak i¢in ¢abalamakta ve en son
asamada ise adil davranma ve seffaflik degerleri i¢cin harekete ge¢mektedir. Diger
yandan bireylerin i¢inde yasadigi kosullar olumlu ise bireyler yasamak, giivenlik ve
saglikla ilgili degerlere sahip olmakla birlikte, birey daha iist seviyede yer alan adil
olma, agiklik, seffaflik gibi degerlere ulagsmak igin gaba gostermektedir (Barret, 2017:
52).

Bireylerin yasamda mutlu olmasinin temelinde bireylerin degerleri takip etmesi
yatmaktadir (Mitias, 2012: 2). Bireylerin mutlu olabilmeleri i¢in yaratict bir yasama
sahip olmalar1 gerekmektedir. Bireylerin yaratici olabilmeleri igin ise her tiirlii degeri
ortaya cikaran deger yapist meydana getirmeleri gerekmektedir. Bireyler boylece kendi
i¢sel diinyalarinda deger yapist olusturarak yasami anlamli hale getirmektedir. Bu
agidan bakildiginda yasamin anlami deger yaratmak olmaktadir (Singer, 2010: 18-19).
Degerler sayesinde bireylerin diinya algilar1 ve yasanilan durumlara karsi bir anlam
cikarimi saglanmis olunmaktadir (Aslan, 2015: 159). Bdylece bireyler, olumsuz

durumlar ile basa ¢ikmanin yollarini degerler ile saglamaktadir (Dilmag vd., 2009: 11).
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1.1.4. Degerlerin 1liskili Oldugu Bazi Kavramlar

Degerler, giinliikk hayatta kullaniminda birbirleri ile ¢ok yakin kavramlar ile
birlikte kullanilmaktadir. Bu kavramlar ile kullanildiginda zaman zaman ayni anlama

geldigi bile diistiniilmektedir.

1.1.4.1. Degerler ve Davramslar

Degerler, benligi korumaya ve gelistirilmeye katki saglamaktadir. Degerler,
bireylerin bakis agilarinin ¢ok yonlii olmalarina yardimei olmaktadir. Bu nedenle
degerler, davranissal bilesenler olarak goriilmektedir. Deger sistemin de tek bir degerde
meydana gelen degisiklik tiim deger sistemini etkilemektedir. Bu durum bireyin
tutumlarma ve davraniglarina yansimaktadir. Bir deger Ogrenildikten sonra deger

sisteminin bir pargasi haline gelmektedir (Miller, 1999: 31-39).

Degerler, bireyler i¢in neyin 6énemli oldugunu yansitan, onlar1 kisa yoldan
bireysel ve kolektif motivasyonlarini agiklayan inanclarla birlikte, karar verme siirecini
yonlendiren nedensel faktorler olarak goriilmektedir. Bireyin kim oldugu ve bireylerin
vermis oldugu kararlarin altinda yatan nedenler degerler ile baglantili olmaktadir.

(www.valuescentre.com, 2021).

Bireylerin almis oldugu kararlar dnce deger siizgecinden ge¢mektedir. Deger
siizgecinden gecmeyen kararlar davraniglara doniismemektedir. Eger birey giiven
degerine onem veriyorsa kendisinde giiven duygusu olusturacak karar alip davranisa
yonelmektedir. Degerleri iceren kararlarin igeriginde su unsurlar bulunmaktadir

(Barrett: 2017: 311-312).

1. Birey, davranistan 6nce diisiinerek, gereksinimleri iceren degerleri ortaya

koyup karar almaktadir.
2. Bireyin davraniglari, tamamen bireyin kontrolii altinda ger¢eklesmektedir.
3. Birey, yapmis oldugu islerde her zaman diger insanlara danigmaktadir.

Bireyler, kendi davraniglarimi ve diger bireylerin davramislarini degerler
araciligiyla yargilamaktadir (Williams, 1979: 16). Degerler, bireylerin diinyay1
algilamalarina yardimci olurken, bireylerin diisiincelerini farkl sekillerde etkilemektedir

(Ulusoy ve Dilmag, 2016: 3). De Bono (2007)’nin belirttigi gibi degerler, bireyin


http://www.valuescentre.com/

12

diisiincelerini etkilemekte ve bireyin almis oldugu kararlar icerisinde ¢ok dnemli bir yer
tutmaktadir. Bireyin almis oldugu kararlarin merkezinde degerler yer almadig: takdirde
bireyin almis oldugu diger kararlar da saglikli olmayacaktir. Bireyin giinliik yasantisinin
icerisinde alacagi kararlarda ve gergeklestirecegi davranislarda birey, dis ¢evreden
gelecek olan etkilerden kolaylikla etkilenecek ve almis oldugu kararlar bireyi olumsuz

davraniglara yonlendirebilecektir.

1.1.4.2. Degerler ve Tutum

Tutum, bireyin bagka bir bireye veya gruba yonelik sahip oldugu
diisiincelerine, hislerine, yaklasimlarina ve goOstermis oldugu davranis kalibina
denilmektedir (Erdogan, 1983: 130). Degerler ise daha ¢ok bireyin kendisine 6zgii
olarak diisiiniilen ve birey ile 6zdeslesen bir kavram olarak diisiiniilmektedir. Ornegin;

bireyin diiriist ve sefkatli olmas1 bu anlamda degerlendirilmektedir.

1.1.4.3. Degerler ve inanclar

Degerler, iyi insan olmay: ve ideal olani hedeflemektedir. inanglar ise olmasi
gereken ile degil acik olan ile ilgilenmektedir. Inanglar, amaclar1 gdstermektedir.
(Dogan, 2007: 52).

1.1.4.4. Degerler ve Normlar

Normlar, oOrgiit igcerisinde iggdrenlerin yapmas: gereken ve uymasi gereken
yasalar1 ifade etmektedir. Orgiite daha ¢ok kurumsal bir nitelik kazandirmak icin
gerekmektedir. Normlar ile degerler arasindaki iligki irdelendiginde normlar, degerler
tarafindan beslenmekte ve meydana getirilmektedir (Yilmazer ve Eroglu, 2008: 114).
Bu anlamda orgiitte saygi degeri 6n plana ¢ikmakta ise, yonetici ile randevu alip

goriismek bir norm olarak ifade edilmektedir (Uzungarsili vd., 2000: 32).

1.1.4.5. Degerler ve Semboller

Semboller, oOrgiitteki diisiincelerin, degerlerin ve is yapma bicimlerinin
yiiklendigi fiziki nesneler olarak ifade edilmektedir (Terzi, 2000: 55). Bu anlamiyla
degerler, isgorenlere, diger oOrgiitlere, topluma kisacasi iliskili olduklar1 herkese

semboller vasitasiyla aktarilmaktadir.
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1.1.4.6. Degerler ve Mitler

Mitler, bireylerin aralarindaki iliskilerin iyi bir sekilde yiiriitiilmesini saglamak
amaciyla esas olan kurallar1 hayale dayandirarak anlatmaktadir. Mitler gizil olani ortaya
koyma ve sorunlart ¢ozme islevi gormektedir (Dogan, 2007: 55). Degerler de bu

anlamiyla bireylerin ideale ulasma noktasinda bireylere yol gostermektedir.

1.1.4.7. Degerler ve Kahramanlar

Orgiitte  kahramanlar  anlatilirken  onlarmm  basar1  hikayelerinden
bahsedilmektedir. Anlatimlar esnasinda kahramanlar1 basariya gotiiren degerlerde
belirmekte ve bu anlamda isgérenler tarafindan benimsenmektedir (Uzuncarsili vd.,

2000: 31).

1.1.4.8. Degerler ve Torenler

Torenler ve degerler bir anlamda birbirlerini tamamlayan i¢ ice ge¢mis olan
kavramlar olarak nitelendirilmektedir. Torenler, bireylerin degerlere bagh olarak yapmis
oldugu eylemleri ifade etmektedir. Torenler, bir toplum igerisinde degerlerin bireyler
tarafindan 6grenilmesini ve paylasilmasini saglamaktadir (Dogan, 2007: 56). Boylece
orgiit igerisinde yer alan isgdrenler bilgilerini paylasarak oOrgiitiin hedeflerini

gerceklestirmek igin biitiinlesmektedir (Aktepe vd., 2009: 125).

1.1.4.9. Degerler ve ideoloji

Ideoloji olanla yetinmemekle, bireylerin daha ileri diizeyde nasil
gelistirilebilecegi ile ilgilenmektedir. Ideoloji, bireyleri birbirinden ayirt etmekte ve
bireylerin yasadig1 cevre igerisinde hangi davranislar ile iyi bir birey olacagini bireylere
anlatmaktadir. Ideoloji, bireylere makul bir ydn tayin etmektedir. Bu agidan
bakildiginda ideoloji inanglarin, normlarin ve degerlerin toplamini ifade etmektedir
(Ors, 2009: 2-3). ideoloji ve degerlerin birlestigi nokta her ikisi de bireylere ideal olana

nasil ulagilacagi konusunda telkinlerde bulunmasi olarak gosterilmektedir.
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1.1.4.10. Degerler ve Hikayeler

Hikayeler, oOrgiitii meydana getiren ve Orglitte karar veren yoneticilerin
olusturmus oldugu olaylar olarak degerlendirilmektedir. Hikayelerin en énemli gorevi
degerlerin ge¢misten geleceg§e dogru aktarilmasi ve bu sayede orgiitte olmasi istenen

davranig kaliplarinin yer etmesini saglamaktir (Ttirk, 2007: 20).

1.1.4.11. Degerler ve Teknoloji

Teknoloji bireylere farkli sekillerde olanak sunmakta ve bunlardan en 6nemlisi
bireylerin birbirleriyle etkilesimini saglamasi olarak 6nem tasimaktadir. Boylece
bireylerin sosyallesmesi artmaktadir. Sosyallesmenin artmasit sonucu, bireylerin kiiltiirii
ile teknolojisi birbirlerinden ayrilmaz bir nitelik kazanmaktadir (Sisman, 2007: 5).
Kiiltirtin igerisinde yer eden degerler, teknoloji vasitasiyla bireyler tarafindan
taginmakta ve bagka bireylerin sahip oldugu degerler ile etkilesime gegerek degisime
ugramaktadir. Bu degisim esnasinda degerler oldugundan farkli bir duruma
evirilmektedir. Ornegin saygi degeri eskiye nazaran giiniimiizde farkli sekilde
kullanilmaktadir. Eskiden biiyiiklere saygi duyulur onlarin yaninda derli toplu oturulur

iken simdi ise rahat bir konumda oturulmaktadir.

1.2. GENEL KABUL GORMUS DEGER YAKLASIMLARI

Bilim adamlarn degerlere iliskin birtakim arastirmalar yaparak degerler
hakkinda birtakim bulgular ortaya koymaktadir. Belli bash bilim adamlar: ela alinarak

degerlerin ne sekilde ifade edildigi ortaya konmaktadir.

1.2.1. Shalom Schwartz’in Degerlere Iliskin Yaklasim

Schwartz’in (1996) nin belirttigi gibi motivasyonel agidan birbirinden farkli 10
deger tiirli li¢ evrensel gereksinimden tiiretilmektedir. Degerler, bilingli amaglara
ulagmak i¢in kullanilmakta ve degerlerin farkli igeriklerine ait tipolojiler tiiretilmektedir.
Genel olarak bireyin yagamasini devam ettirebilmesi icin ii¢ temel gereksinime ihtiyag
duyulmaktadir. Bunlar; bireyin uyumlu bir sekilde diger bireyler ile sosyal etkilesime
gecmesi, bireyin biyolojik gereksinimlerini gidermesi ve bireyin grup olarak hareket
etmesi olmaktadir. Gruplar ve bireyler; birbirleri ile uyum saglamak ve birbirleri ile

olan davranislarin1 uygun sekilde gerceklestirmek icin gereksinimlerini biligsel bir
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sekilde degerler ile saglamaktadir. Degerlerin birbirlerinden igsel anlamda farkli

olmasinin nedeni, degerlerin bireyi motive etmede sagladig1 anlamda yatmaktadir.

Tablo 1.1°de spesifik degerler ile onun altinda bulunan deger tiirleri
listelenmektedir (Schwartz,1996: 3).

Tablo 1.1: Anlam Bakimindan Motivasyonel Deger Tiirlerinin Amaglari

Giig Sosyal statii ve prestij, insanlar ve kaynaklar {izerinde baski ve kontrol saglama
(Sosyal giig, otorite, zenginlik) (Genel imajin korunmasi, sosyal taninma )

Basari Sosyal standartlara gore yeterlilik saglayarak kisisel bagart elde etme (Basari,
yetenek, hirs, etki) (Zeki, kendine saygi duymak)

Hazcilik Zevk almak ve duygusal tatmin saglamak (Keyif, hayattan zevk almak)

Harekete gegme Heyecan, yenilik ve yasami degistirme (Cesur, heyecan verici ve farkli bir
hayat)

Kendi kendini yonetme Bagimsiz diisiinebilme ve yaratict olma (Yaraticilik, 6zgiirliik, bagimsizlik,
merakli ve kendi amaglarini belirleyebilme)

Evrenselcilik Tiim insanlar i¢in anlayis, takdir ve hosgorii; tiim insanlarin refahi igin dogay1
koruma (Agik-fikirli olmak, bilgelik, sosyal adalet, Diinya ‘da baris, giizel bir
Diinya, ¢evrenin korunmasi )

Tyiliksever Bireyin yakinlarinda bulunan kisilerin refahinin korunmasi (Yardimsever,
diiriist, bagislayici, sadik, sorumlu (Dostluk, gercek sevgi)

Gelenekei Kiiltiire ya da dinin kendine 6zgii diisiince yapist ve taahhiitlerini kabul etmek
ve saygt gostermek (Miitevazi, dindar, gelenege saygi duymak, 1limlr)

Uyumlu Baskalarina toplumsal anlamda zarar verecek davranig, tutum ve diirtiilerin
kisitlanmasi (Kibarlik, itaatkar, disiplinli, kabul géren)

Giivende olma Uyumlu iliskiler ve istikrar1 saglamak icin ve bireyin benligini korumak adina

toplumun giivenliginin saglanmasi (Aile giivenligi, ulusal giivenlik, toplumsal
diizeni saglamak) (Aidiyet duyma, saglikli olma)

Kaynak: Schwartz, 1996: 3.

Gruplarin ve bireylerin birbirleriyle uyum saglamak igin yaptiklari biligsel
degerlemelerden sonra bireyler biligsel degerlemeleri iletisimde bulunmak amaciyla
ozel degerler dilinde ifade etmektedir. Burada yer alan {i¢ evrensel gereksinimden on

farkli motivasyonel deger tiirii elde edilmektedir (Shwartz, 1994: 21).

Schwartz’in  (1994)’nin  belirttigi gibi motivasyonel tip olan olan uyum
bireylerin diirtiilerini kisitlayan ve bagkalarina zarar verebilecek eylemleri engellemeye
yarayan direkt iletisime ge¢me ve grup icerisinde hayatta kalmak i¢in yapilan
eylemlerden olugmaktadir. Bir diger tiir olan kendi kendini yonetme, bireyin bir konuda
uzman olabilmesi i¢in ihtiyag duydugu ihtiyaclardan, ozerklik ve bagimsizligin

etkilesiminden dogan gerekliliklerden kaynaklanmaktadir.

Tablo 1.2°de on deger tiirii tablonun ilk siitununda listelenmektedir. ikinci

siitunda her bir tiirii temsil eden ornek niteligindeki spesifik degerler listelenmektedir.
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Bireyler bu spesifik degerleri ifade eden ya da elde edilmelerine yol agacak sekilde
hareket ettiklerinde, degerlerin asil amaclarini gergeklestirmektedir. Ugiincii siitunda ise
her deger tiirtiniin tiiretildigi evrensel gereksinimler listelenmektedir. Burada yer alan
kavramlarin ilkinden olan organizma, bireylerin biyolojik organizmalar olarak evrensel
gereksinimlerini, etkilesim ise koordine edilmis sosyal etkilesimin evrensel kosullarini
ve son olarak da gruplar ise gruplarin diizgiin ¢aligmasi ve yasamasi i¢in evrensel

gereksinimleri icermektedir (Schwartz, 1994: 22).

Tablo 1.2: Degerlerin Motivasyonel Tiirleri

Degerler Spesifik Degerler Kaynaklar

Glig Sosyal giig, otorite, zenginlik Etkilesim, grup

Basari Basari, yetenek, hirs Etkilesim, grup

Hazcilik Keyif, hayattan zevk almak Organizma

Harekete gecme Cesur, heyecan verici ve farkli bir hayat Organizma

Kendi kendini yonetme Yaraticilik, merak, 6zgiirliik Organizma, etkilesim

Evrenselcilik Acik-fikirli olmak, bilgelik, sosyal adalet Grup, organizma

Tyiliksever Yardimsever, diiriist, bagislayici Organizma, etkilesim, grup

Gelenekgei Miitevazi, dindar, gelenege saygi duymak

Uyumlu Kibarlik, itaatkar, disiplinli, kabul géren Etkilesim, grup

Giivende olma Ulusal giivenlik, toplumsal diizeni Organizma, etkilesim, grup
saglamak

Kaynak: Schwartz, 1994: 22.

Schwartz’in ~ kurami  tiim  toplumlart  karsilastirarak,  kiltlirlerin
karsilagtirilabilecegi yedi deger tiirlinii icermektedir. Kuram ayn1 zamanda bu tiir

degerler arasindaki iliskilerin boyutsal yapisini da ortaya koymaktadir.

Bu kiiltiirel degerler (6rnegin; ozgiirliik, refah, gilivenlik) insanlara cesitli
durumlarda neyin uygun oldugunu sdyleyen belirli normlarin temellerini
olusturmaktadir. Toplumsal kurumlarin (aile, egitim, ekonomik, politik, dini sistemler)
islevi, amaglar1 ve ¢alisma bicimleri, kiiltiirel deger Onceliklerini ifade etmektedir.
Ornegin, bireysel hirsin ve basarinin ¢ok degerli oldugu toplumlarda, ekonomik ve yasal
sistemlerin Orgilitlenmesinin rekabetci olmasi muhtemel goriinmektedir. Bu durumun
aksi yoniinde ise grup davraniglarinin baskin oldugu toplumlarda ekonomik yap1
igerisinde sosyalizm ve yasal zeminde ise arabulucuk sistemi kullanilmaktadir. Buradaki
karsilastirilmalara bakildiginda iizerinde durulmasi gereken kavram su sekilde karsimiza
cikmaktadir. Bireyin ¢ikarlar1 m1 6n planda tutulmali yoksa gruplarin ¢ikarlart m1 6n
planda tutulmasi gerekmektedir. Bu anlamda bir ucunda birey ve diger ucunda grup

olan boylesi bir kutupta, bireyin, grupla 6zdesleserek ve paylasilan yasam bicimine
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katilarak, toplumsal iligki araciligiyla, toplumsal iliski i¢inde topluma ve anlamlarina
gomiilii bir varlik olarak goriildiigii kiiltiirler karsimiza ¢ikmaktadir. Bu bakis agisi,
muhafazakarlik deger tipi ile ifade edilmektedir. Muhafazakarlik; statiikonun
stirdiiriilmesi igin kiiltiirlin {izerine yapilan egilimlerin ve hareketlerin siirlandirilmasi
anlamma gelmektedir. Muhafazakarlik icerisinde yer alan degerler ise sosyal diizen,
geleneklere saygi duymak, aile giivenligi ve akil olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Muhafazakarlik degerinin karsisinda ise, kisinin kendi i¢selliginin disa vurumunu ifade
eden, bireyin kendini ifade etmesine yardimci olan, bireyin ig¢sel diinyasini agiklayan
ozerklik degeri karsimiza ¢ikmaktadir. Ozerklik degerinin igerisinde yer alan kavramlar
ise tercihler, Ozellikler, hisler ve bireyi harekete geciren giidiiler yer almaktadir.
Kavramsal olarak iki 6zerklik tiirli arasinda farklilik yaratan iki kavram karsimiza
cikmaktadir; bunlardan ilki diisiince, ikincisi ise duygular olmaktadir. Bunlardan ilki
olan entelektiiel 6zerklik olmaktadir. Entelektiiel 6zerkligin altinda genis bakis agisi
yatmaktadir. Duyussal Ozerklik ise bireylerin bagimsiz olarak ve etkili bir sekilde
hayatin igerisinde olumlu durumlar1 istemeleri ile iligskilendirilmektedir. Duyussal
ozerklik icerisinde yer alan degerler ise haz, heyecan ve cesitlilik iceren bir yasam
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tim toplumlart kars1 karsiya getiren ikinci temel sorun
ise sosyal dokuyu koruyacak davranislar olmaktadir. Bireylerin, baskalarinin refahini
g6z ontlinde bulundurmalari, onlarla koordineli olarak iliskide bulunmalar1 ve bireylerin
birbirleriyle olan sosyal bagimliliklarini etkili bir sekilde yerine getirmeleri i¢in tesvik
edilmeleri gerekmektedir. Bireylerin, rollerine bagli olan yiikiimliiliiklere ve kurallara
uymalari i¢in onlarin sosyallestirilmeleri gerekmektedir. Bu durumun ifade ettigi deger
tiirii 1se, hiyerarsi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bireyler, baskalariyla olan bagliliklarini
i¢sellestirmekte ve diger bireylerin durumlarmin iyi bir hale gelmesi i¢in ¢aba
gostermektedir. Burada ifade edilen kavram ise esitlik degeri olmaktadir. Esitligin
anlami bireyin kendini diger insanlardan iistiin gormesi anlamina gelen bencilligin
yerini, bireyin diger insanlarin mutlulugunu goéz oniine alan bir degere sahip olmasi
anlaminda kullanilabilmesinde yatmaktadir. Esitlik degerinin kapsami igerisinde yer
alan degerler ise esitlik, sosyal adalet, ozgiirliik, diiriistliik ve sorumluluk olmaktadir.
Bireyler diinya da diger bireyler ile siirekli iliski icerisinde olmaktadir. Uzmanligin
anlami ise aktif bir sekilde kisisel ya da grup olarak kisisel ¢ikarlari arttirmak igin

somiiriide bulunmak veya kontrolii saglayarak diinyay1 degistirmeyi ve yOnetmeyi
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amaglamaktir. Uzmanlik, bireyin ilerlemesi i¢in kendini kanitlamasi gerektigine vurgu
yapmaktadir. Uzmanlik degerinin kapsadigi degerler arasinda hirs, basari, cesaret ve
yetenek gelmektedir. Bu degerin tam karsit1 olan diinyay1r somiirmek yerine onu oldugu
gibi kabul etmek anlamina gelen deger ise uyum degeri olmaktadir. Bireyin ¢evreye
uyumlu bir sekilde adapte olmasii dikkate almaktadir. Uyumun igerisinde yer alan
degerler ise doga ile biitlinlesme, ¢evreyi koruma ve diinyanin giizel bir yer olmasi i¢in
caba sarf etme olmaktadir. Tablo 1.3’de bu degerler gosterilmektedir (Schwartz, 1999:
27-28).

Tablo 1.3: Degerlerin Kiiltiirel Seviyeleri

Degerler Temsil Ettigi Alt Degerler

Muhafazakarlik Sosyal diizen, geleneklere saygi duymak, aile giivenligi, akil, ilimli olmak,
onurlu olmak, biiyiiklere saygi duymak, iilke giivenligi, temiz olmak,
bagislayici olmak, kibar olmak, uyumlu olmak, samimi olmak, disiplinli

olmak

Entelektiiel 6zerklik Merak, agik fikirlilik, yaraticilik, etkili olmak

Duyussal 6zerklik Haz, heyecan, ¢esitlilik

Hiyerarsi Gilg, otorite, zenginlik

Esitlik Diinyada baris, esitlik, sosyal adalet, 6zgiirliik, diiriistliik, sorumluluk,
yardimseverlik

Uzmanlik Hirs, basari, cesaret, yetenek, bagimsizlik, kendi amaglarini
belirleyebilme, hoslanma

Uyum Doga ile biitiinlesme, ¢evreyi koruma, ¢aba

Kaynak: Schwartz, 1999: 27-28.

Deger tipleri  aralarindaki  uyumluluklar  temelinde  birbirleriyle
iliskilendirilmektedir. Yani belirli deger tiirleri bir kiiltlirde benzer varsayimlar
icermektedir. Hiyerarsi ve muhafazakarlik degerleri birbirleriyle yakin bir sekilde
anlamlandirilmaktadir. Ciinkii sosyal aktorler olan bireyler ve gruplar kolektif bir
sekilde birbirleriyle baglanmaktadir. Entelektiiel degerin alt kiimesi ise esitlik deger alt
kiimesi ile yakindan iligkilendirilmektedir. Bunun nedeni, bagimsiz bir sekilde karar
verebilen bireyler sosyal sorumluluklari tistlenebilmektedir. Esitlik ve 6zerklik degerleri
de birbirleriyle yakindan iligkilendirilmektedir. Bunun nedeni ise sosyal aktorler olarak
ozerklik degerlerinin her ikisini de kapsamasidir. Uzmanlik degerleri 6zerklik
degerleriyle iliskilendirilmektedir. Clinkli her ikisi de statiikoyu degistirmenin mesru
oldugunu kabul etmektedir. Uzmanlik degerleri ayn1 zamanda muhafazakarlik degerleri
ile degerlendirilmekte ve hiyerarsi degerleri ile iliskilendirilmektedir. Ciinkii bireyin
toplum icerisinde 6nde olmasi, digerlerini elemine etmesine, toplumsal rollerin ve

kaynaklarin esit olmayan bir sekilde paylasilmasina neden olmaktadir. Boyle bir durum
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ise toplumda yasal olarak goriilmektedir. Uzmanlik degerleri ise esitlik degerlerinin zitt1
olarak degerlendirilmektedir. Ciinkii bireyin veya grubun ¢ikarlarinin gerceklestirilmesi
diger bireylerin esitlik durumlarmi bozdugu i¢in, bu algi ile ¢elismektedir. Uyum
degerleri ile muhafazakarlik degerleri uyumlu olmaktadir. Ciinkii her ikisi de
degisimden kacinmaya vurgu yapmaktadir. Yedi kiiltlirel deger tiirii arasindaki celiski
ve uyumlar Sekil 1.1°de kiiltiirel deger sistemlerinin biitiinlesik yapisina uyacak sekilde
gosterilmektedir (Schwartz, 1999: 29-30).

Sekil 1.1: Kiiltiir Diizeyinde Deger Tiirlerinin Kuramsal Yapisi

uYum
ESITLIK

MUHAFAZAKARLIK

ENTELLEKTUEL
OZERKLIK

DUYUSSAL OZERKLIK

HIYARARSI

UZMANLIK

Kaynak: Schwartz, 1999: 30.

1.2.2. Allport, Vernon ve Lindzey’in Degerler Yaklasim

Allport, Vernon ve Lindzey’in 1960’ nin belirttigi gibi yaptiklar aragtirmalarda
alt1 deger tiirii ortaya koyulmaktadir. Bireyler cinsiyetlerine ve yasanilan yere gore
degerleri onemli veya Onemsiz olarak degerlendirmektedir. Allport, Vernon ve

Lindzey’in ortaya koydugu degerler sunlardir:

1. Teorik Deger: Teorik 6zellige sahip bireylerin baskin yonii gercegi kesfetmektir.
Teorik degerde bireyler nesnenin giizelliginden ziyade go6zlemlemek, akil
yiirlitmek ve farkliliklara odaklanan bir biligsel tutum igerisinde olmaktadir.
Bireyler elestirel ve rasyonel bir sekilde davranmaktadir. Bireylerin en biiylik

amaci bilgiyi aramak ve bilgiyi sistemli hale getirmektir.
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Ekonomik Deger: Bireyler ekonomik degerde kendisi i¢in neyin yararli oldugu
ile ilgilenmektedir. Baslangigta kendi gereksinimlerini temel anlamda
karsilamay1 isteyen bireyler, zaman igerisinde zengin olmay1 istemektedir.
Ekonomik deger genellikle diger degerler ile catisma igerisinde olmaktadir.
Ornegin sanat ticari amaglar ile yapildiginda estetik deger ile celismektedir.
Bireyler kisisel yasamlarinda sosyal bir tavir sergilemekten ziyade ekonomik
anlamda daha zengin olmak i¢in ¢abalamaktadir.

Estetik Deger: Bireyler degerleri bigim ve uyum igerisinde gormektedir. Bireyler
hayat1 gozlemleyerek hayattan keyif almaktadir. Bireylerin illaki sanat¢i olmast
gerekmemekte, bireylerin yasamin sanatsal yonlerini bilmeleri yeterli
olmaktadir. Estetik deger, teorik degerle taban tabana zitlik igermekte ve estetik
deger ¢esitlilikle ilgilenmektedir. Estetik degere sahip olan bireyler, giizellikler
iceren gergegi diislinmekte ya da bazi seyleri biiyiilii bulmaktadir. Ekonomik
alan icerisinde yer alan estetik degerlerden olusan reklamcilik ve iiretim siireci
en Onemli degerleri yok etmektedir. Toplumsal iliskilerde bireylere ilgi
duyuldugu sdylenmekte ancak bireylerin zenginligini arttirma konusunu igeren
bireycilige ve kendi kendine yeterli olmaya kars1 ¢ikilmaktadir.

Sosyal Deger: Bu degere sahip olan bireylerin en biiyiik 6zelligi insanlari
sevmeleri olmaktadir. Degerler icerisinde sevginin bir yoOniinii temsil eden
hayirseverlik ortaya ¢itkmaktadir. Sosyal bireyler bencil olmamakta ve sempatik
0zellige sahip olmaktadir. Sosyal degerlere sahip bireyler teorik, ekonomik ve
estetik tutumlar1 soguk ve insanlik dis1 bulmaktadir. Politik degerlere sahip olan
bireylerin aksine sosyal bireyler, sevgiyi insan iliskilerinin tek ve uygun bigimi
olarak gormektedir.

Politik Deger: Rekabet ve miicadele yasamin tamaminda biiyiik bir rol
oynamakta ve kisisel gilice sahip olan {ist diizey kisilerde daha c¢ok
bulunmaktadir.

. Dini Deger: Dini degerlerin en yiiksek anlamda tasidigi deger birlik olarak
adlandirilmaktadir. Bireyler degerleri yiliksek ve tatmin edici bir sekilde dine

dayandirarak olusturmaktadir. Dini degerlerin amaci ideal insan yaratmaktir.
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1.2.3. Richard Barret’in Degerler Yaklasim

Barrett, degerlerin, mevcut gereksinimlerin ve ge¢misten gelen karsilanmamais
gereksinimlerin bir yansimasi oldugunu ve degerlerin bazilarinin, psikolojik gelisimin
farkli asamalarinda degismekte oldugunu diger degerlerin ayni kaldigini1 ve degerlerin
pozitif veya potansiyel olarak sinirlayici oldugunu soylemektedir. Barrett, genellikle
erdemler olarak ifade edilen pozitif degerleri, bireylerin yasamini, baglanabilirligini
gelistirdigini ve ortak 1iyilige katkida bulundugunu saglayan degerler olarak
gormektedir. Barrett pozitif degerleri sorumluluk, dogruluk ve giiven olarak ortaya
koymaktadir. Barrett, degerleri potansiyel sinirli degerler olarak da ifade etmektedir.
Potansiyel olarak smirlayic1 degerler, bireylerin gereksinimlerini karsiladigi korku ve
endiselerden kaynaklanmaktadir. Barrett, bu degerleri de potansiyel sinirlayici kisisel
degerler ve potansiyel sinirli orgiitsel degerler olarak ortaya koymaktadir: Potansiyel
smirlayicr kisisel degerler arasinda sevilme, dikkat ve kontrol gelmektedir. Potansiyel
smirl orglitsel degerler arasinda ise biirokrasi, hiyerarsi ve giic gelmektedir. Potansiyel
olarak sinirlayici degerler ile bireyler karar verdiklerinde, ayrilik, siiphe ve giivensizlik
olusmakta, huzursuzluk igerisinde bireyler stresli olmaktadir. Potansiyel olarak
siirlanan degerler kisisel gelismeyi onlemekte ve izolasyonu tesvik etmektedir. Bu
acidan bakildiginda bireyin kisisel uzmanlik kazanmasi, sinirli degerler ile inanglarini
birakmay1, bunlari olumlu degerler ve inanglarla degistirmeyi igermektedir. Potansiyel
olarak smirlayict degerlerden kurtulmak igin bireyler, korku temelli inanglarin nasil
yonetilmesi gerektigini veya ortadan kaldirilmasini1 6grenmektedir. Bireylerin benligine
ait inanglar1 ruhsal degerleri ile ayn1 hizada oldugunda, i¢sel uyum, derin bir seving ve

memnuniyet duygusu yasanmaktadir (www.valuescentre.com, 2021).

Barrett (2017)’ nin belirttigi gibi, bilincin yedi diizeyi modelinde degerlerin
temel yapitast olusturulmaktadir. Barrett, Abraham Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi
modelini temel almakta ve ihtiyaclarin yerine bilinci koymaktadir. Barrett, bireylerin
hayatta kalma, iliski ve Ozsaygi diizeylerinde kaldiklarinda, bunlar1 elde edememe
konusunda bilingaltt korkular duyduklarimi ve bunlar1 karsilayamayacaklarina dair
inanca kapildiklari takdirde, dongii igerisine girdiklerini sdylemektedir. Ornegin birey
hayatta kalma konusunda bilingaltinda bir endise i¢inde ise, c¢ok para kazanmasina
ragmen bireye yeterli gelmeyecektir. Doniisiim basamaginda birey kendini ve etrafim

tamimakta, degerlerin farkina vararak kendine ait degerler ile hayati
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anlamlandirmaktadir. Dahili uyumda ise birey hedeflerini gerceklestirmek amaciyla
degerler 151831nda hayatin1 devam ettirmektedir. Birey fark yaratma asamasinda ise ayni
degerleri tasiyan bireyler ile ¢aligmakta, misyon ve vizyon sahibi bireyler ile basarinin
ileri bir seviyeye tasinacagini diistinmektedir. Birey hizmet diizeyinde ise, 6zverili bir
sekilde diger bireylere yardimci olmaktadir. Belirsiz durumlan ¢6zebilmekte,
alcakgoniillii ve sefkatli olmaktadir. Orgiitlerde, ayn1 bireylerde oldugu gibi icsel ve
harici durumlari esitleyerek durumlarini stabilize etmektedir. Orgiitler ilk 6nce fiziksel
ithtiyaglarim1 karsilamak icin gelir elde etmektedir. Duygusal basamaktaki orgiitler,
isgorenler ve miisteriler ile iletisimi gliglendirmektedir. Zihinsel basamakta ise, orgiitler
i¢ yeniligi gerceklestirmek i¢in iggorenlere yetkilerini devretmektedir. Son basamak
olan ruhsal basamakta ise orgiitler yaraticilik, uyum ve farkindalik i¢inde miisterilerine

hizmet etmektedir.

Sekil 1.2: Bilincin Yedi Diizeyi Modeli

Hizmet

Ruhsal
Fark yaratmak '
Uyum 5

Zihinsel Doniigiim

Duygusal Ozgiiven

Fiziksel Giivenlik 1

Kaynak: Barrett, 2017: 346.

Barrett diizeylere gore degerleri tarif etmektedir. Buna gore degerlerin hepsi ve
bireyin hareketleri istemlerden olusmaktadir. Burada yer alan istemler bilincin yedi

diizeyinin birisiyle iliskili olmaktadir
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Biling diizeyine gore degerler asagidaki tabloda gosterilmektedir (Barrett,

2017: 149).

Tablo 1.4: Biling Diizeyine Gore Degerler

Biling Diizeyleri Olumlu degerler/davranislar Sinirlayict
degerler/davranislar
7.Hizmet Sosyal sorumluluk, sevgi, uzun vadeli bakis Mevcut degil
6.Fark yaratma Cevre bilinci, igbirligi, calisan mutlulugu, ortak olmak = Mevcut degil
5.Dahili uyum Giiven, baglilik, diiriistliik, ahlak, yaraticilik, sevk, Mevcut degil
tutku
4.Doniislim Uyum saglayabilme, hesap verme sorumlulugu, Mevcut degil
stirekli 6grenme, ekip caligmasi, kisisel gelisim
3.0zsayg1 Uretkenlik, verimlilik, kalite, geligim, Biirokrasi, karigiklik, bilgi

miilkemmeliyetgilik, diizen

paylasmama, bilgi
istifleme, statii, hiyerarsi

2.Sosyal iliski

Agik iletisim, arkadaslik, sadakat, miisteri
memnuniyeti, 6nemseme, takdir

Suglama, i¢ rekabet,
manipiilasyon, kiskanglik,
acimasizlik

1.Yasamsal
faaliyetler

Finansal istikrar, kar, ¢calisan sagligi, giivenlik,
kurumsal gelisim

Kontrol, tedbir, kisa vadeli
bakis agis1, acgozliiliik,
risk alamama, kaos

Kaynak: Barrett, 2017:1 49.

Barrett degerleri tiirlerine gore de agiklamaktadir (Barrett, 2017: 151).

Tablo 1.5: Tiirlere Gore Degerler

Bireysel degerler Sosyal iligki degerleri Kurumsal degerler
Olumlu Baglilik, diirtistliik, ahlak, Sevgi, giiven, hesap verme, Uzun vade anlayisi, ortak
yaraticilik, sevk, tutku, ekip ¢aligmasi, takdir, olma, ¢alisgan mutlulugu,
uyumlanabilme, kisisel iletisimde agiklik, verimlilik, kalite, diizen,
gelisim, milkemmelliyet arkadaslik, sadakat, deger finansal istikrar, kar, ¢alisan
verme, isbirligi giivenligi, orgiitsel geligim,
stirekli 6grenme, miisteri
memnuniyeti, kigisel gelisim
Smurlayict — Statii, tedbir Suglama, kontrol, i¢ Biirokrasi, karigiklik,

rekabet, manipiilasyon,
kiskanglik, acimasizlik

acimasizlik, bilgi
paylasmama, hiyerarsi, kaos,
kisa vadeli bakis agisi,
riskten kaginma, bilgi
istifleme, entrika

Kaynak: Barrett, 2017:151.

1.2.4. Edgar Schein’in Degerler Yaklasim

Edgar Schein’in 8 tane kariyer degeri bulunmaktadir. Bu sekiz kariyer
degerinden iki tanesi bireyler ile 0Ozdeslesmektedir. Bu degerler bireylerin is

yasamlarinda onlarimn nasil davranacagim belirlemektedir. Ornegin, 6zerklik/bagimsizlik
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degerine sahip ve kaginmaktadir. Bireyler, genellikle kariyerlerinde degerlerini tatmin

edebildiklerinde ve bunlar ile uyumlu roller sergilediklerinde Kkariyerlerinde daha

basarili olmaktadir. Bu degerler asagidaki gibi ag¢iklanmaktadir (https://www.uni-
goettingen.de, 2019):

1.

Teknik/Fonksiyonel: Bu degere sahip olan bireyler teknik veya islevsel alanda
caligtiklar1 takdirde becerilerini daha ileri seviyeye tasimaktadir. Bu degeri
benimseyen bireyler, teknik alanda calismaktan dolay1r kendileri bu alanda
doyuma ulagmakta ve kendilerini bu sekilde tarif etmektedir. Bireyler, teknik
veya islevsel konularda baska bireyleri yoOnetmeyi istemekte ancak kendi
uzmanligl alani disinda olan yonetim konularindan uzak durmayr tercih
etmektedir.

Genel Yonetim: Bu degere sahip bireyler diger bireylerin cabalarini tim
boliimler nezdinde entegre etme ugrast igerisinde olmaktadir. Bireyler,
kendilerini Orglitin yaptig1 tiim faaliyetlerden sorumlu tutmakta ve kendi
calismalarini orgiitiin ¢alismalariyla senkronize etmektedir. Bu tiir degere sahip
bireyler bir bolimiin yonetim kademesinde olmayi istememekte aksine orgiitiin
en list kademesinde gorev almay1 istemektedir.

Otonomi/Bagimsizlik: Bu tiir degere sahip olan bireyler ¢alismalarmi kendi
tarzlart ile ylriitmektedir. Bireyler kendilerine esneklik saglayan orgiitlerde
calismak istemektedir. Siki kurallar cergevesinde faaliyet gdsteren oOrgiitlerde
caligmak yerine, daha bagimsiz davranabilecekleri ortamlar tercih etmektedir.
Giivenlik/Istikrar: Bu degere sahip bireyler, is giivenligi ile birlikte érgiitte uzun
siire g¢alismayr Onemsemektedir. Bireyler acisindan basarili olmak onlari
rahatlatmaktadir. Bu degerin O0ne ¢ikan tarafi emeklilik giinlerinde finansal
giivencenin saglanmasi olmaktadir. Is giivencesi saglandifi takdirde bireyin
orglite olan sadakati artmaktadir. Birey terfi etmesine ragmen onun elde etmekte
oldugu statii, giivenligini saglayamiyorsa, birey bu durumu dnemsememektedir.
Bireyler i¢in giivenlik ve istikrar onemli goriilmekte her an bu degerler ile
ilgilenmekte kimliklerini bu degerler etrafinda olusturmaktadir.
Girigimcilik/Yaraticilik: Bu degeri benimseyen bireyler, engelleri asma

noktasinda istekli davranarak girisimeci ruhu ile yeni orgiitler kurma gayreti
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icerisinde olmaktadir. Gelecekteki firsatlar1 ongoriip degerlendirirken baskalart
icin degil kendileri agisindan sorunlar ile ugrasmayi yeglemektedir.

6. Meydan Okuma: Bu degeri benimseyen bireyler i¢in 6nemli olan ¢oziilemeyen
sorunlart ¢6zmek, zorlu rakipler karsisinda basarili olmak igin engelleri
asmaktir. Bireyler i¢in bir is kolay ise onlara sikici gelmekte fakat o is zor,
yenilik ve cesitlilik barindirtyor ise cazip gelmektedir.

7. Hizmet veya Bir Olaya Kendini Adamak: Bu degere sahip bireyler, 6zveri ile bir
amaca hizmet etmektedir. Diinyay1 daha yasanabilir bir yer haline getirme, ¢evre
sorunlarin1 ¢ézmek i¢in ugragmaktadir. Bir isi yapmalarmin amaci bireylerin
daha iyi kosullarda yagamalarini saglamaktir. Bireyler bu deger ile yeni iiriinler
iireterek diger bireylerin giivenlerini arttirmayi istemektedir.

8. Yasam Tarzi: Bu degere sahip bireyler aile ve is yasamini dengelemektedir.
Bireyler bu dengeyi saglamak i¢in is hayati1 da dahil olmak {izere hayatta esnek
davranmaktadir. Bireyler icin kendilerini gelistirmek her agidan Onemli

goriilmektedir.

1.2.5. George W. England’in Degerler Yaklasimi

England farkli iilkelerde calisan yoneticiler tizerinde g¢alismalar yaparak, 4
deger tipi ortaya ¢ikarmaktadir. Ydneticiler i¢in personel deger anketinde iki degerleme
modunu temsil etmek i¢in dort dlgek kullanilmaktadir. Kullanilan birincil degerleme
modu, 6nem 0Olgegi olarak adlandirilmaktadir. Bir bireyin veya belirli bir grubun neden
belirli kavramlara 6nem verdigine dair tutarli bir gerekceyi belirlemek i¢in, farkli deger
siniflarmin  davranigsal Onemini belirlenerek makul bir temele dayandirilmasi

gerekmektedir. Bu siirecte, degerleme modu gelistirilmektedir (England, 1978: 36).

1. Pragmatik Degerler: Bireyin degerlere anlam yilikleme sathasinda 6n plana aldig:
husus basar1 ve basarisizlik kavramlari olmaktadir. Belirli bir eylem siirecinin
devam edecegi ve devam etmeyecegi pragmatik degerlere bagli olmaktadir.

2. Etik-Ahlaki Degerler: Yanlis olan diisiincelerden uzak durulmasini saglayan ve
dogru olarak degerlendirilen eylem ve kararlara yonelik davranislar

gosterilmesini saglayan degerler seklinde olmaktadir.
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Etkileme veya Hissetme Degerler: Hedonizm tarafindan yonlendirilen bir
cergeveye dayanmaktadir. Bireyin mutlulugunu artiran ve bireyin acisini azaltan
degerler olarak degerlendirilmektedir.

Zayif Degerler: Bireyler i¢in diisiik 6neme sahip olarak goriilen ve birincil
Ooneme sahip olmayan degerler olarak goze carpmaktadir. Bireylerin
davraniglarin1 etkilerken diger degerlere nazaran daha az kullanilmaktadir

(England, 1975: 153).

1.2.6. James A. Lee’nin Degerler Yaklasim

Lee 1965-1986 zaman araliginda yoneticiler lizerinde 6lgiilmek iizere birtakim

degerler belirleyerek ve bu degerlerin zaman igerisinde degisip degismedigine iliskin

caligmalar yapmistir. Bu kapsamda Lee birtakim degerler belirleyerek ortaya
koymaktadir (Lee, 1988: 30).

1.

Gelecegi Planlama: Gelecege doniik olarak yapilan planlar ve bu planlarin
icerisinde muhtemel ortaya ¢ikabilecek sorunlara iliskin duyulan endise ortaya
konmakta,

Otoriteye Saygi: Orgiitte astlarin gergeklestirmekte oldugu davranislarn
sorumlulugunun otorite olarak iistlenmekte,

Olgiilebilir Degiskenler: Etkili bir sekilde karar verebilmek icin &lgiilebilir
degiskenlerin sabirli ve yaratici olarak arastirilmasini ifade etmekte,

Duygulara Kars1 Duyulan Hassasiyet: Bireylerin ihtiyaglarini giderme ve onlarin
sorunlarint ¢dzebilmeye iliskin olarak diger bireylerin duygularina duyarh
olunmasi anlamina gelmekte,

Kisisel arkadaslik: Yonetim anlaminda basariya ulagsmak i¢in dostlugun goz
Oniine alinmasi gerektigini vurgulamakta,

Karar verme: Belirsiz faktorlere, eksik bilgilere ve yanlis anlagilmalara ragmen
dogru ve zamaninda karar verebilmeyi ifade etmekte,

Dini ve Etik Degerler: Is yasaminda dini veya etik degerlere uygun sekilde
hareket etmeyi istemek,

Yeni Yontemler Gelistirme: Daha i1yi sonuglar elde etmek amaciyla siirekli yeni

yontemler gelistirerek bu baglamda ¢alisma yapma isteginde bulunmalk,
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9. Hiikiimetin Destegi: Hiikiimetin ortaya koydugu programlar icerisinde aktif bir
sekilde yer alarak onlar ile isbirligine gidilmesinin ve hiikiimetin desteginin
alinmasinin 6nemini kavramak,

10. Sik1 Calisma: Orgiitiin hedeflerine ulasilmasini saglamak icin ¢cok ¢alisma istegi
duymak,

11. Aile yiikiimliiligii: Yoneticinin orgiitte yonetim faaliyetlerini yerine getirirken
aile tiyelerine kars1 yiikiimliiliiklerinin de farkina varmasini isaret etmekte,

12. Statii Farklihigim1i Dikkate Alma: Yoneticinin kendisi ile astlar1 arasinda statii
farkinin oldugunun bilincinde olmasini belirtmekte,

13. Risk Almak: Orgiitiin finansal konularina iliskin olarak yoneticinin kendi
kariyerini riske atarak cesur bir sekilde kararlar almasini ifade etmekte,

14. Baghlik Diizeyi: Orgiite ve orgiitiin icerisinde yer alan galisma arkadaslarma
baglilik diizeyini gostermekte,

15. Astlara Duyulan Giiven: Yoneticilerin astlarin gorevlerini yerine getirirken
onlarin kendi kendilerini denetleyebilecegi sorumlulukta olduguna iliskin

diisiinceleri vurgulamaktadir.

1.2.7. Charles Morris’in Degerler Yaklasim

Morris’in (1956)’nin belirttigi gibi yaptig1 ¢alismada Amerikali, Hintli, Japon,
Cinli, Italyali, Norvegli, Kanadali, Ingiliz &grenciler iizerinde onlarin degerlerini
belirlemek {izere dnce 13 tane yasam tarzi igerisindeki degerleri ortaya koymakta ve bu
yasam tarzlarmin etkiledigi 5 faktor ortaya cikararak bunlarin igerisinde yer alan

degerleri belirlemektedir.

Morris asagida toplumun benimsedigi bir yasam bi¢imi degil, bireyler i¢in
ideal olan bir yasam tiiriiniin aksine sadece bireyin kendisinin istedigi ve bireyin sahsina

ait olmas1 gerektigine inandig1 yasam big¢imlerini ortaya koymaktadir: (Morris, 1956:
15-18).

1. Yasam Bi¢imi: Birey asir1 arzulardan kaginilmali ve denetlenmelidir. Birey i¢in
onemli degerler arasinda agiklik, denge ve kontrol gibi degerler basta
gelmektedir. Bireyin kibirden, asir1 coskudan irrasyonel davranistan,
hosgoriisiizliikten uzak durmasi gerekmektedir. Hayat, disiplin, anlasilirlik, 1yi

davranis ve Ongoriilebilirlikten olusmaktadir. Sosyal degisimlerin yavas ve
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dikkatli bir sekilde yapilmasi gerekmektedir. Ciinkii bu sekilde yapildiginda
bireyin kiiltiirlinde yer eden degerler kaybolmamaktadir. Birey fiziksel ve
sosyal olarak aktif olmal1 ancak telasl bir sekilde davranmamasi gerekmektedir.
. Yasam Bi¢imi: Birey, yasamini1 kontrol etmek ve kendini giivence altina almak
icin tek bagina hareket etmesi gerekmektedir. Birey kendi kendine yetmek i¢in
kendisiyle 1ilgili bilgilerin farkina varmasi gerekmektedir. Birey, dis
cevresindeki yasaminmi hedeflemeli, mutlu olmak i¢in kendisinin digindaki
fiziksel ve sosyal giiclere bagli olan arzularini yumusatarak kendini yoneltmeye
yogunlagsmasi gerekmektedir.

. Yasam Bigimi: Bu yasam bi¢imi, diger insanlar igin endiselenmeyi
getirmektedir. Birey sefkatli olmakta bagkalarin1 kendi amaclar igin
kullanmaktan uzak durmay:1 istemektedir. Birey a¢goézlii olmamakta, cinsel
tutkulardan uzak durmakta, insanlar veya madde iizerinde gii¢c arayisin da
bulunmamakta, kendisine gereginden fazla ilgi gosterilmesinden kaginmasi
gerekmektedir. Buna gore kisi kendini arindirmakta diger insanlara karsi
duyarli, saygili ve yardimct olmay1 her zaman 6n plana almaktadir.

. Yasam Bi¢imi: Hayat, zevk alinarak, eglenilen bir bicim olmaktadir. Hayat, bir
caligma alan1 veya ahlak disiplini i¢in bir okuldan daha ahlaki bir festival niteligi
tagimaktadir. Diger bireylerin kendilerini etkilemesine izin vermek, yasamda 1yi
olmaktan daha oOnemli bir nitelik tasimaktadir. Birey dolandiriciliklardan
kaginmakta belirli bireylere veya esyalara ¢ok fazla bagimli olmamaktadir.
Ozverili bir sekilde fedakarlikta bulunmay: istemektedir. Ancak zaman zaman
yalniz kalarak kendisini tanimasi1 bireyin menfaati i¢in gerekmektedir. Yalnizlik
ile birlikte 1yi yagam kosullar1 da birey i¢in gerekli olmaktadir.

. Yasam Bi¢imi: Birey tek basma yasayan bir varlik olmamaktadir. Diger
bireylerden ¢ekinmeyerek onlardan uzak durmamasi istenmektedir.

. Yasam Bi¢imi: Yasamin igerisinde bireyi bekleyen en biiyiik tehlike rahat
davranarak diisiinmeyi birakmaktir. Bu gibi tehlikelere kars1 birey, siirekli aktif
olarak diinyay1r ve toplumu kontrol etme tekniklerinin gelistirilmesi ihtiyacin
hissetmektedir. Insanin gelecegi esas olarak ne hissettigine veya
spekiilasyonlarina degil, ne yaptigina bagli olmaktadir. Yeni problemler siirekli

ortaya cikmaktadir. Birey ge¢mise takili kalmamali aksine gelecekte neler
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yapacagi lizerinde diisiinme becerisini kazanmalidir. Bireyi tehdit eden olaylar
tizerinde birey siirekli ¢alisarak kontrolii elinden birakmamasi gerekmektedir.
Yasam Bi¢imi: Yasam, yaklasik esit miktarda eglence, aksiyon ve tefekkiir
icermektedir. Birey u¢ noktalarda yasadigi zaman kavramlar1 kaybetmektedir.
Yasamin amaci, eglencenin, aksiyonun ve tefekkiiriin birlesiminde anlam
bulmaktadir. Birey, hepsini bir giizel bir hayat yasamak i¢in kullanmaktadir.
Yasam Bicimi: Zevk, yasamin temelini olusturmaktadir. Ancak; heyecan verici
zevkler, rahat ¢evre, dinlenme ve rahatlama zevkin disinda olan durumlar olarak
goriilmektedir. Yasamak icin gerekli ihtiyaglardan yeterli kadar bireye
saglanmast zevki saglamaktadir. Viicudun rahat olmasi, hareketlerinde
sakinlesmesi, acele etmemesi, diger bireyleri Onemsemesi bunlara oOrnek
olusturmaktadir.

Yasam Bi¢imi: Birey i¢in nese ve huzur 6n planda gelmektedir. Bunlar hayatin
giizel yanlarini olusturmaktadir.

Yasam Bigimi: Kendini kontrol etme yasamin merkezi olmaktadir. Iyi bir yasam
bicimi rasyonel bir sekilde yonlendirilmekte ve yiiksek ideallere siki sikiya bagh
kalmaktadir. Istekler &nemsiz goriilmektedir. Orgiitler kendilerinde giiven
duyarak 15 yaptiklar1 takdirde, davranislarini kendileri yonlendirebilmekte ve
boylece bagimsiz olabilmektedir. Bunun sonucunda Orgiit saygisim
korumaktadir. Bu da ancak orgiitiin baginda bulunan iyi yoneticiler sayesinde
olmaktadir.

Yasam Bi¢imi: Diisiinceler iceren yasam bicimi ideal olmaktadir. Birey ice
doniik yasam bigimi ile kendisini odiillendirmektedir. Idealler, duygular,
elestirel yaklagsma, kendini tanima, zengin i¢ diinyas: bireyin vazgecilmezleri
olmaktadir. Boylece birey, her duruma karsi sempati ile yaklagsmakta ve
saldirganliktan uzak durarak sevgi degerini benimsemektedir.

Yasam Bi¢imi: Saglik yasamin Onemli bir parcast olarak goriilmektedir.
Viicudun enerjik olmasi birey i¢in en biiyiik 6diil olmaktadir. Fiziksel aktiviteler
(kogmak, tirmanmak, kaymak vb.) bireyin sevgiye ulasmasini saglamaktadir.
Yasamda engeller asildig1 takdirde birey cesaretli olmaktadir. Bireyin disariya

kars1 enerjik olmas1 yasamin heyecanini elde etmesini saglamaktadir.
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13. Yasam Bi¢imi: Birey yasamin i¢inde kullanilmaktadir. Bireyler biiyiik amaglara
ulagsmak i¢in kullanilmaktadir. Bireyler giivenilir olmakla birlikte miitevazi,
uyumlu, sadik, 1liml1 gibi degerlere sahip olmaktadir. lyilik adanmishik ile

beslenmekte ve adanmislik sayesinde iyilik siirdiiriilmektedir.

Morris daha sonra bu yasam bi¢imlerinin etkiledigi 5 faktor ortaya koymakta
bunlar1 isimlendirmektedir. Ancak bu verilen isimler sembolik nitelik tasimakta

igeriginde bulunan degerler 6nemli olmaktadir (Morris, 1956: 32-34).

A Faktorii: Sosyal Kisitlama ve Oz-kontrol; Bu faktdrii olusturan yasam
bicimleri arasinda 1. ve 10. yasam bi¢imi gelmektedir. 4. Yasam bi¢imine ait degerler
ise bu faktorii negatif yonde etkilemektedir. Birey bu faktor igerisinde gruplara
katilmaya goniillii olmaktadir. Birey bu yasama alani icerisinde diger bireylere karsi

sorumluluk duygusu tasimaktadir.

B Faktorii: Ilerlemeden Dolayr Duyulan Mutluluk: 12. 5. ve 6. yasam bigimi bu
faktorii olumlu bigcimde ve 2. yasam bi¢imi negatif bir sekilde etkilemektedir. B
faktoriine gore birey zorluklarin {istesinden geldik¢ce mutlu olmaktadir. Degisim bireyin
hayatinda 6n siralarda gelmektedir. Bireyin en kuvvetli yani kendisine giiven duymasi

olmaktadir. Birey toplum i¢inde uyum i¢inde yasamay1 yeglemektedir.

C Faktorii: Geri ¢ekilme ve Kendi Kendine Yeterlilik: C faktoriinii 11. ve 2.
yasam tarzi olumlu ancak 5. yasam tarzi olumsuz bir sekilde etkilemektedir. Birey bu
faktorde kendisini tanimakta ve kabuguna cekilerek yasamaktadir. Toplumdan ziyade
kendi benligine odaklanmaktadir. Birey 6zverili bir degere sahip olmamaktadir. Diger

bireyleri kontrol etmeyi istememekte ve onlara kars1 sempati duymamaktadir.

D Faktorii: Hassasiyet ve Sempati: D faktoriinii 13. ve 9. Yasam bi¢imi olumlu
bir sekilde etkilemektedir. Birey, diger bireylere ve dogaya karsi duyarli olmakta ve
ozverili bir sekilde davranmaktadir. Birey, daha ¢ok sosyal bir 6zellik gdstermekte ve

bu ¢evrede yasamaktan memnunluk duymaktadir.

E Faktorii: Kendine diiskiinliik ve Zevk: E faktoriinii 8. ve 4. yasam bi¢imi
olumlu ve 10. yasam bi¢imi olumsuz etkilemektedir. Bu faktor igerisinde birey yasamin
her anindan zevk alarak hayatini siirdiirmektedir. Birey, A faktoriinlin sosyal kisitlama
ve kendi kendini kontrol etme 6zelliginin tam aksine bir sekilde hareket etmekte ve cok

sosyal bir sekilde davranmaktadir.
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1.2.8. Florence Rockwood Kluckhohn ve Fred L. Strodtbeck’in Degerler Yaklasimi

Florence Rockwood Kluckhohn ve Fred L. Strodtbeck degerleri ¢esitli iliskiler

ve yonelimlere dayandirarak bunlarin igerisinde yer alan degerleri bes farkli sekilde

ortaya koymaktadir (Kluckhohn ve Strodtbeck, 1961: 9-20).

1.

Bireyin Dogasi: Bireyin dogasina goz atmak gerekirse burada 3 tiir kategori
oldugu goézlenmektedir. lyilik, kétiiliik ve iyilik-kotiiliik oldugu goriilmektedir.
Ornegin, Amerikan kiiltiirii baz1 temel varyasyonlar ile aciklanabilmektedir.
Onceki donemlerde Amerikalilar insan dogasmin temelinde kétiiliik oldugunu
fakat miikemmel bir insan dogasinin oldugu goriisiine katilmamaktadir. Bu
goriise gore, gercek bir iyilige ulagsmak igin siirekli bir kontrol ve disipline
ihtiya¢ duyulmaktadir. Fakat bugiine bakildiginda Amerika’da bireyler, insan
dogasinin iyilik ve kotiiliigiin bir karisimi oldugu goriisiinii 6ne sitirmektedir.
Tyilik-kotiiliigiin icerdigi degerler ise kontrol ve ¢aba olmaktadir.

Doganin Birey Ile Iliskisi: Doga olaylari ile bireylerin kiiltiirel ozellikleri
iligkilendirilmektedir. Bu iliskilendirme sonucu ¢esitli degerler ortaya
cikmaktadir. Ug tiir ise sirasiyla teslimiyet, uyum ve egemenlik olarak
adlandirilmaktadir. Bu ¢ tiir birbirinden farklilagmaktadir.

Teslimiyet: Ispanyol-Amerikan kiiltiirii 6zelliklerinde goriilmektedir. Bu kiiltiire
ait bireyler doga olaylar1 meydana ¢iktiginda (firtina vb.) herhangi bir sekilde
karst konulamayacagini mutlak sekilde sonuglarina katlanilmasi gerektigini
diistinmektedir.

Uyum: Birey ile doganin mutlak sekilde uyumu esas alinmaktadir. Bunlar
birbirlerinin ayrilmaz parcas1 goriilerek biitiinliik igerisinde hareket etmektedir.
Cin ve Japon kiiltiirlinde birey ve doga i¢ i¢e gegcmekte ve bu kiiltiirde yer alan
bireyler uyumlu olarak goriilmektedir.

Egemen Olma: Doganin iistiinde egemenlik kurulmasi ¢ogu Amerikali'nin
birinci dereceden yoOnelimi olmaktadir. Her tiirlii dogal giiglerin iistesinden
gelinmesi bir bakima bireylerin dominantlhigin1 vurgulamaktadir. Bireylerin
karsilarina ¢ikan zorluklar1 agmasi gorevlerinin bir parcasi sayilmakta ve bu

nedenle teknolojiye biiylik 6nem verilmektedir.
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3. Zamana YoOnelim: Zaman yonelimi ge¢mis, simdiki ve gelecek olarak iige
ayrilmakta ve bunlara bagli olarak ¢esitli milletlerin ait oldugu degerler ortaya

¢ikmaktadir.

Ispanyol asilli Amerikalilar simdiki zaman1 énemli bulmaktadir Gegmise ¢ok
az dikkat etmekte, gelecegi belirsiz ve ongoriilemeyen olarak gérmektedir. Gelecegi
planlamak ya da gelecegin simdiden ya da ge¢misten daha iyi olacagini ummak, onlarin

yasam bi¢imi olmamaktadir.

Cinliler ise gegmis zamana Onem veren bir toplum olmaktadir. Bu anlamda
biiyiiklerine saygi duymakta ve aile degerlerini 6n plana almaktadir. Bu yilizden Cinliler,
simdiki zamanda hi¢ yeni bir sey olmadigina ya da gelecekte de olacagina dair tutumlari

bulunmamaktadir. Her sey daha 6nce ge¢miste olup bitmektedir.

Modern Avrupa iilkelerinin bir¢ogu, ge¢mise yonelim de giiclii egilimler
gostermektedir. Avrupa iilkeleri ile birlikte Ingiltere’de de gelenekgilik hakim

olmaktadir.

Amerikalilar, diinyanin diger {lilkelerine nazaran gelecege daha c¢ok OGnem
vermekte ve gelecegin ¢ok daha iyi olmasini ummaktadir Bu durum, ge¢mise hic¢ saygi
duymadiklart veya simdiki disiinceleri olmadigi anlamina gelmez. Amerikalilar
degisim degerini 6n planda tutmaktadir. Ancak bu durum Amerikan yasam tarzi olan

mevcut deger diizenini tehdit etmemektedir.

4. Faaliyet YoOnelimi: Faaliyet yonelimi varolus, olma ve yapma seklinde tlige
ayrilmaktadir.

e Olma Faaliyet Yonelimi: Bireyin kendisinin tiim yonlerinin bir biitiin olarak
gelismesini hedefleyen bir tiir faaliyetin altin1 ¢izmektedir.

e Varolus Faaliyet Yonelimi: Meksika halkinda daha ¢ok goriilmektedir. Siesta bu
toplumda goriilmektedir. Bunun anlami ise odaklanmama ve isi dnemsemek
anlamina gelmektedir.

e Yapma Faaliyeti: Yapma yonelimi 0 kadar karakteristik olarak Amerikan
toplumunda baskin olmaktadir ki, kapsamli bir tartismaya ihtiyac
duyulmamaktadir. En belirgin 6zelligi, basarilarla sonuclanan faaliyet tiirii i¢in
yapilmaktadir. Yapma faaliyetinin temelinde, kendi kendini yargilamanin veya

bagkalarini yargilamanin sart1 diger bireylere gore kiyaslama yaparak 6l¢iilebilir
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bir basarinin ortaya konmasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Birey ne yapar? Ne
yapabilir? Bunlar, neredeyse her zaman Amerikalilarin kisileri degerlendirme
6l¢egindeki sorular olmaktadir.

Iliskisel Y&nelim: Bireylere doniik olan ydnelimlerden sonuncusu bireyin diger
bireyler ile olan iligkisini igermektedir. Bu yonelimin ¢izgisel, ortak ve bireyci
tic alt bolimi bulunmaktadir. Cizgisel, ortak ve bireyci iliskisel yonelimler,
yonelimler arasindaki genel farklar1 belirtmek yerine, yonelimler arasinda ince
ayrimlar yapmak amaciyla olusturulan analitik kavramlar olmaktadir.
Toplumlarin ve toplumda bulunan gruplarin igerisinde iligkisel ilkelerin tigline
de dikkat edilmesi gerekmektedir.

Bireyci Yonelim: Bireysel 6zerklik her zaman en u¢ Gemeinschaft (kiiciik
topluluklar) toplumlarinda bulunmaktadir. Homojen gruplardaki bireylerin
benzer diisiinceleri ve davranissal benzerlikleri asilmaktadir. Genelde,
Gemeinschaft gruplarinin insan iligkilerinin dilizenlenmesi i¢in ihtiyag
duyduklar1 geleneklerin sinirlar1 asilamamakta ancak bireysellik noktast i¢in bir
serbestlikte birakilmaktadir. Bireysellik, bireyin o6zerkligine verilen Snemin
sonucu olmaktadir. Baskalarinin ¢ikarlarii géz ardi etmesi oldugu anlamina
gelmektedir. Ornegin bireyci yonelim baskin oldugunda, bireysel hedefler,
gruplarin hedefleri ilizerinde oOncelige sahip olmaktadir. Bu bireyin kendi
cikarlarin1 bencilce takip etmesi ve boylece, Amerika’da bir oOrgiitte para
kazanmak isteyen ve prestij elde etmek isteyen bireyin diger ¢alisanlarla igbirligi
icinde olmas1 ve ayrica Orgiitiin genel hedeflerine yonelik olumlu bir tutuma
sahip olmasi beklenmektedir. Ancak, bu bireyin daha ¢ok para ve prestij elde
edecegi baska bir orgiitten teklif almas1 durumunda, bireyin sirketin hedeflerine
adanmis olmasi kendisinden beklenmemektedir.

Ortak Yonelim: Ortak yonelim, grubun amaglarinin ve refahinin 6n planda
olmasimi gerektirmektedir. Grup her zaman diger benzer gruplardan bagimsiz
olmakta ve zaman icginde 1iyi dilizenlenmis grup iligkileri siirekliligini
korumaktadir. Navaho'nun aileleri, Clyde Kluckhohn’un tarafindan bu gruplara
ornek gosterilmektedir.

Cizgisel Yonelim: Eger grupta cizgisel prensip baskinsa, grup hedefleri dncelige

sahip olmaktadir. Bu grup hedeflerinden en 6nemlilerinden biri zaman igerisinde
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stireklilik kazanmaktadir. Diger modeller de bunun i¢inde mevcut olmaktadir.
Cizgisel yonelim igerisinde kalitim faktorlerine veya akrabalik iligkilerine dayali
olanlarin oldugu da goriilmektedir. Ornegin, bireysel anlamda soylu bir sinifin
soyundan gelenlerin oldugu Ingiltere'de bu durum gdzlenmektedir. Bu ve diger
iligkiler sayesinde, biitlin toplumda, olduk¢a yakin zamana kadar olduk¢a baskin
bir ¢izgisellik korunmaktadir. Cizgiselligin baskin oldugu her yerde hiyerarsik
yap1 gecici olmaktadir. Ancak hiyerarsideki belirli bir pozisyonla ilgili olmalari

acisinda bu durum farklilik géstermektedir.

1.2.9. Geert Hofstede’nin Degerler Yaklasim

Geert Hofstede, kiiltiir alaninda birtakim bulgular ortaya koymaktadir.
Hofstede kiiltiirlerin nasil farklilastigini incelemek icin kiiltiirel bir taksonomi
olusturmaktadir. Spesifik olarak, ulusal kiiltiiriin, kiiltiirel boyutlarini ortaya koymakta
ve daha sonra bunlar1 giincellemektedir. Hofstede’nin calismalarinin ayirt edici
Ozellikleri, daha Once farkli tilkelerdeki insanlarin nasil davrandiklarina, tutumlarina ve
kiiltiirel 6zelliklerine dair tanimlanmamis genis bir anlayis olarak kabul edilen

olgtilebilir kiiltiirel nitelikler yaratmak olmaktadir (Ferreira vd., 2014: 381).

Ulkelerin igerisindeki alt kiiltiirlerin, kiiltiirel yapilar1 birbirinden farklilik
gostermektedir. Tek bir kiiltiirii bile anlamak uzun yillar almaktadir. igerisinde dogup
bliylimiis oldugumuz kiiltiir, yabanci bir kiiltiiriin bireyleri tarafindan net bir sekilde
anlasilmamaktadir (Hofstede, 1984: 82-83).

Hofstede 2001°nin belirttigi gibi sosyal sistemler bireylerin sadece var olan
davraniglariyla degil, aym1 zamanda bir diizeye kadar diger davraniglarini da tahmin
etmektedir. Hofstede, bireyin zaman igerisinde benzer durumlarda ayni davranisi
gosterdigini belirtmekte ve bunu zihinsel program admi verdigi bir programla
aciklamaktadir. Bireyin gézlemlenebilir durumu igerisinde bireyin konustugu kelimeler
ve bireyin eylemleri karsimiza ¢ikmaktadir. Bireyin davranislar1 gézlemlenerek zihinsel
yazilim adi verilen bir program ortaya ¢ikmaktadir. Zihinsel program soyut durumu
icermekte ve bir yap1 igerisinde degerlendirilmektedir. Bu yapinin igerisinde ise bizim
diinyay1 algilamamiza yarayan soyut ¢ikarimlar bulunmaktadir. Her birey i¢in zihinsel
program kismen benzer olmakla birlikte, diger bireyler ile ortak noktalar da

bulunmaktadir. Zihinsel programin genel diizeyi tiim bireyler i¢in gecerli olmakta ve bu
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daha cok bireyin biyolojik 6zelliklerine iliskin olan davraniglari ortaya koymaktadir.
Bunlar arasinda giilmek, aglamak, bir arada yasamak ve agresiflik gibi davraniglar
ornek verilmektedir. Zihinsel programin, diger bir boyutu ise, kolektif diizey olmakla
birlikte bireyler baz1 grup ve kategorilerde ortak davranis kaliplar1 sergilemektedir.
Kolektif yapiya 6rnek olarak, bireylerin anlasabilmeleri i¢in kullandiklar1 ortak bir dil,
ortak yemek yeme aligkanliklari, birbirlerine sevgilerini gosterme bigimleri ve yapilan
torenler gelmektedir. Zihinsel programin diger bir diizeyi olan bireysel diizeyde ise
birey tamamen Ozellikleri bakimindan hi¢bir kimseye benzememekte, hatta birey en
yakini olan ikizinden bile farkli 6zelliklere sahip olmaktadir. Benzer 6zelliklere sahip
olan kolektif kiiltiir i¢erisinde, birey farkli davranislar sergilemektedir; ancak bireyleri
bireysel ve kolektif kiiltiir arasinda yer alan sinir ¢izgisiyle ayirmak zor olmakta ve
bununla birlikte bireyler kendi kiiltiirlerinden soyutlanamamaktadir. Kiiltiirel olarak
insanin kendine 0zgli hangi spesifik fenomenlerin etkiledigi konusunda bir fikir
birligine varilamamaktadir. Zihinsel programlar degerlerin genlerden kalitimsal yolla
gectigini veya onlarin dogumdan sonra Ogrenildigini isaret etmektedir. Evrensel
diizeyde degerler, kalitimsal yolla elde edilmektedir. Bireysel diizeyde ise bireyler

degerleri kalitimsal yolla elde etmekle birlikte, biiyiik bir oranda ¢evreden edinmektedir.

Hofstede, biiylik bir cokuluslu orgiit bilinyesinde, 32 deger ifadesi ile bir
calisma yapmaktadir. Degerler hakkindaki sorular1 orgiitin 67 {lkedeki yan
kuruluslardaki c¢aliganlar1 arasinda uygulamaktadir. Her toplumun cevaplarint bir
iilkeden digerine dagilim olacak sekilde, once en biiyiikk 40 istirak i¢in, daha sonra
50'den fazla yan kurulus i¢in karsilagtirmaktadir. Arastirmada kendine 0zgii
yanitlarindan yola ¢ikarak, dort temel boyuta ulasilmak amaclanmaktadir. Sonraki
asamada ise istatistiksel analiz sonucunda, iilkeler arasindaki deger farkliliklarin,
tilkelere 0zgili olan dort temel deger boyut iizerinden agiklandigi goriilmektedir. Dort
kiiltiirel boyut, ilkelerin kiiltiirel sistemlerindeki ortak yapinin unsurlarini temsil

etmektedir (Hofstede, 1984: 83).

Dort boyutun olusturulmasinda degerler temel alinmaktadir. Daha sonraki
sathada c¢okuluslu bir orgiitte Orgilit c¢alisanlar1 tarafindan sorular cevaplanarak
puanlanmaktadir. Ilgili verilerden yola cikarak bir¢ok arastirma yapilmaktadir. Bu
arastirmalar farkli kaynaklar ve yontemler ile arastirmacilar tarafindan toplanmaktadir.

Arastirmacilarin alanlarii ise &grenci gruplarindan ve Diinya Saghk Orgiitii gibi
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orgiitlerden yola ¢ikarak ulusal anlamda rastgele secilen 6rneklemler olusturmaktadir.
Burada yapilan arastirma sonuglarinda da benzer boyutlar ve benzer sonuglara ulagildigi
goriilmektedir (Hofstede, 1984: 84). Once bu dort boyut bulunmus ve bunlara ek olarak
iki boyut daha eklenmektedir.

Hofstede kiiltiirel boyutlar1 6 sekilde ortaya koymakta ve kiiltiirel boyutlarin
icerisinde buna uygun degerler yer almaktadir: Bunlar asagida aciklanmaktadir

(Hofstede, 2001: 5-6).

1. Gii¢ mesafesi: Digerlerine nazaran giicli az olan Orgiitlerin ve Orgiit liyelerinin,
bu giiciin esit olarak dagitilmadigini kabul ettikleri durumu ifade etmektedir.
Buradaki en 6nemli sorun toplum yasantisi igerisinde bireylerin esit olmadigi ve

bu esitsizligin derecesinin mevcut oldugu goriilmektedir.

Bir toplumun esitsizlik seviyesi, liderleri oldugu gibi lideri takip eden tiyeler

tarafindan da desteklenmektedir (Hofstede, 1998: 10).

Yiiksek giic mesafesi kiiltiirel boyutuna sahip olan toplumlarda, anne ve
babanin otoritesi, hem 6rgiit igerisinde hem de 6rgiit disinda sosyal hayatta yasliya saygi
duyulmast anlamina gelmektedir. Bireyler kendilerinden daha yasli bireylere
bakmaktadir. Diisiik giic mesafesinde ise, yasin herhangi bir 6nemi olmamakta ve
yashlar ciddiye alinmamaktadir. Yiiksek giic mesafesinde yer alan bireyler, disiik gii¢
mesafesindeki kiiltliirel boyut igerisinde yash insanlara saygi duyulmadigini goriince

saskinlik gegirmektedir (Hofstede, 1984: 90-91).

Hofstede, diisiik glic mesafesinde toplum igerisinde yer alan esitsizligin
minimum seviyede oldugunu ve biitiin bireylerin birbirlerine bagli oldugunu
belirtmektedir. Gli¢ kullanimi mesru goriilmekte ve iyi ya da kotii olup olmadigina
iliskin hiikiimler icermektedir. Bireylerin hepsi esit haklara sahip olmakta ve alt
diizeyde yer alan bireyler suglu goriilmemekte tam tersi sistemin kendisi suglu
goriilmektedir. Giicii elinde bulunduranlar bu giiciin varligini alt seviyelerdeki bireylere
az hissettirmeye c¢alismakta ve bir sistemi degistirmenin yolu giicii yeniden dagitma
seklinde olmaktadir. Cesitli giic seviyelerindeki bireyler kendilerini diisiik oranda
tehlike igerisinde hissetmekte ve daha ¢ok insanlara gliven duymaktadir. Giigli ve
gligsiiz bireyler arasinda uyum olmakla birlikte giicsiiz bireyler arasinda igbirligine

dayanan dayanmisma goriilmektedir. Ustler, astlarla olan iliskilerinde ¢ok keskin ¢izgiler
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oldugunu ve astlar istlerin erisilmez olduklarmi diisiinmektedir. Giig, iyiyi ya da
kotiiligii onleyen toplumun temel bir olgusu olmakla birlikte gilice sahip olan bireyler
toplum igerisinde ayricalikli olmaktadir. Giice sahip olan bireylerin bu giiclerini her
zaman alttakilere hissettirmeleri gerekmekte ve her zaman suglu taraf alt diizeyde yer
alan bireyler olmaktadir. Sistemi degistirmenin yolu, iist diizeydekileri tasfiye etmekle
gerceklesmektedir. Alt diizeyde yer alanlar ise tehlike olarak goriilmektedir. Giiglii ve
giigsiiz bireyler arasinda silirekli bir catisma siiregelmekte ve giicsiizler arasindaki
isbirliginin, diisiik diizeydeki bireyler arasinda, normlara uyulmamasi nedeniyle elde
edilmesi zor olmaktadir (Hofstede, 1980: 46). Yiiksek giic mesafesi boyutunda bireyler
hiyerarsik yapiy1 oldugu gibi kabul etmektedir. Daha alt diizeyde yer alan bireyler ise
esitsizligi ortadan kaldirmak icin cabalamaktadir. Gili¢ mesafesi yaklasiminda temel
mesele gii¢ mesafesinin ele alinis bigiminden kaynaklanmaktadir. Ciinkii toplumun gii¢
mesafesi bakis agisina gore, orgiitlerin isleyis bi¢imleri olusmaktadir (Hofstede, 1984:
83). Orgiitlerde, genelde yiiksek giic mesafesi hakim oldugunda belirsizlikten kaginma
oraminin da yiiksek oldugu goriimektedir. Orgiitte calisanlar belirsizlik durumlardan
kacinmak istemekte ve dogal olarak yoneticilerin emirlerinden disariya ¢ikmamaktadir.
Yoneticilerin aldig1 kararlar mutlak sekilde kabul edilmektedir. Ciinkii yoneticiler ile
orglitte kars1 karsiya gelinmesi bilinmezligi ortaya ¢ikaracak bu durumda calisanlarda

kaygiy1 arttiracaktir (Saran ve Bitirim, 2012: 1090).

Asagidaki tabloda diisiik giic mesafesi ve yiiksek giic mesafesi arasindaki
farkliliklar belirtilmektedir (Hofstede, 2011: 9).

Tablo 1.6: Diistik Gii¢ Mesafesi ve Yiiksek Gili¢ Mesafesi Arasindaki Farkliliklar

Diisiik Gii¢ Mesafesi Yiiksek Gii¢ Mesafesi
Giig¢ kullanimi yasal olmaly, iyilik ve kotiiliige Gig, iyiligi ya da kotiiliigii 6nleyen toplumun temel
dayandirilmahdir. bir olgusudur.

Hiyerarsi, rollerin esitsizligi anlamina gelmekte Hiyerarsi esitsizlik anlamina gelmektedir.
ve kolaylik saglamak i¢in uygulanmaktadir.

Astlara danigilmaktadir. Astlar ne yapmalar1 gerektigi konusunda
bilgilendirilmeyi beklemektedir

Cogulcu hiikiimetler cogunluk oylarina Otokrat hiikiimetler devrim ile degismekte ve

dayanarak baris i¢cinde degismektedir. atanmaktadir.

Yolsuzluklar, nadiren olmakta ve politikacilarin  Yolsuzluklar sik sik goriilmekte; skandallarin iistii

kariyerlerini sona erdirmektedir. kapatilmaktadir.

Toplumda gelir dagilimi adaletlidir. Toplumdaki gelir dagilimi adaletsizdir.

Dinler esitlige dayanmaktadir. Dinler kast sistemine dayanmaktadir

Kaynak: Hofstede, 2011:9.
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2. Belirsizlikten Kaginma: Belli bir kiiltlir icerisinde yasayan bireylerin belirsiz
yapilar igerisinde kendilerini giivende hissetmemeleri sonucunda ortaya ¢ikan
durumlar1 igermektedir. Belirsiz durumlar her zaman bireyler i¢in bilinmeyen ve
sagirtict olmaktadir. Burada yer alan temel sorun bireylerin belirsizligi kontrol

etme ¢abasi olmaktadir.

Belirsizlikten kacinma toplum igerisinde yasayan bireylerin, belirsizligi
algilama bi¢imine dayanmaktadir. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda
yeni diislincelere hosgoriisiizliik ile yaklagilmaktadir. Belirsizlikten ka¢inmanin diistik
oldugu toplumda ise bireyler rahat bir atmosfer icerisinde ilkeleri rahatlikla kabul
etmektedir. Bu agidan bakildiginda bu boyutun temelinde bireylerin gelecege karsi
nasil tepki verecekleri bu boyutu sekillendirmektedir. Bireyler gelecekten korkmali m1
yoksa gelecege sekil mi vermeli bu boyutun iizerinde durdugu 6nemli bir nokta

olmaktadir (Hofstede, 1984: 83-84).

Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu durumda, milliyetcilik duygulari fazla
yer etmemektedir. Genglere karsi olumlu tutum goriilmektedir. Bireyler hayatta risk
almak i¢in daha fazla istek ve caba gostermektedir. Belirsizlikten ka¢inma oOraninin
yiiksek oldugu durumda ise bireyler duygularini agiga ¢ikarmaktan g¢ekinmemektedir.
Catisma ve rekabet istenmeyen bir durum olmakla birlikte, bulunulan ortama zarar
vermektedir. Milliyetcilik duygulart fazla bir anlam ifade etmektedir. Genglere
stipheyle yaklagilmaktadir. Bireyler riskten olabildigince kaginmakta ve giivenli
durumlari tercih etmektedir (Hofstede, 1980: 47). Cui ve Jiano (2018)’nin belirttigi gibi
calisanlar belirsizlige sahip olduklarina inandiklar1 zamanda en iyi sonucu alabilecekleri
duruma yardim ile ulasabileceklerini, belirsizligin olmadigi durumlarda ise kendileri

istenen sonuca ulasabilmeyi diistinmektedir.

Tablo 1.7°de belirsizlikten kacinma oranlar1 arasindaki farkliliklar ortaya

konmaktadir (Hofstede, 2011: 10).
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Tablo 1.7: Disiik Belirsizlikten Kaginma Orani ve Yiiksek Belirsizlikten Kaginma
Oranlar1 Arasindaki Farkliliklar

Belirsizlikten Kaginma Orani Diisiik Belirsizlikten Kaginma Orani Yiiksek
Yasamin igerisindeki belirsizlikler olagandir ve Yasamdaki var olan belirsizlikler bir tehdit olarak
oldugu gibi kabul edilmektedir. algilanir ve bunlarla savagilmasi gerekmektedir.

Kolaylik, diisiik diizeyde stres, kendini kontrol, Yiiksek oranda stres, duygusallik, kaygi, nevrotiklik
diisiik kaygi

Saglik ve refah iizerinde yiiksek puanlar Saglik ve refah iizerinde diisiik puanlar

Kisilerin ve fikirlerin arastirilmasi noktasinda Kisilerin ve fikirlerin arastirilmasi noktasinda farkl

farkli olan merak uyandirmaktadir. olan tehlikeli olmaktadir.

Belirsizlik ve kaosu normal karsilamak Acikliga duyulan gereksinim

Is degistirmek sorun olmamakta Isten nefret edilmesine ragmen calismaya devam
etmek

Kurallara ihtiyag duyulmamakta Kurallara ihtiya¢ duyulmakta

Bireyler otoriteye karsi kendilerini yetenekli Bireyler otoriteye karsi kendilerini yetersiz

olarak gormektedir gormektedir

Din, felsefe ve bilimde, rolativizm ve ampirizm Din, felsefe ve bilimde, tutumlar1 ve inanglar1

dikkate almak

Kaynak: Hofstede, 2011: 10.

3. Bireycilik ve Toplumculuk: Bireyciligin karsiti  toplumculuk olarak
adlandirilmaktadir. Toplumculuk, bireylerin kendilerinin olmak istedikleri ya da
genellikle aile etrafinda veya gruplara entegre olmalarinin derecesini
gostermektedir. Bireycilik ve toplumculuk arasinda bireyin kendisini
konumlandirmasi, tiim toplumlarin kars1 karsiya kaldigi temel bir sorun olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Toplulukculuk kiiltiirel boyutu igerisinde ise birey, diger bireyler ile siki bir
iliskiler ag1 igerisinde cok biiyiik bir sadakat ile baglanmis oldugu aile, grup ve
akrabalarindan kendini korumasini beklemektedir (Hofstede, 1984: 83). Birey bu
gruplar igerisinde kendisine gerekli olan bilgileri 6grenmektedir. Bireyin motivasyonu,
grup cikarlarinin gergeklesmesine bagli olarak ortaya c¢ikmaktadir. Baska bireylere
bagimli olmak asla yadirganacak bir durum olarak goériilmemektedir (Hofstede, 1984:
86-87).

Toplululguluk ilkesine gore bireyin kimliginin olugsmasinda en Onemli
belirleyici rol sosyal sistem olmaktadir. Bireylerin orgiitlere kars1 duygusal bagimlilig
olmakla birlikte, oOrgiitlere katilm  bireyin  Orgiitten ¢ikar  gozetmeksizin
gerceklesmektedir. Bireylerin yapmakla yiikiimli oldugu gorevler ve bireylerin
giivenlikleri Orgiitler tarafindan saglanmaktadir. Bireylerin sahip olduklari inanglar,

grup icgerisinde belirlenmekte, grup igerisinde ve grubun disinda gegerli olan degerler
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farklilik gostermektedir. Bireycilik ilkesine gore ise bireyin kimliginin olusumu
toplumun o&zelliklerinden ziyade bireyin kendisine ait ozellikler olusturmaktadir.
Bireycilikte, basar1 ve liderlik gibi degerler orgiitten 6nce gelmekte, bireyler kendi
hayatlarim1 kendi goriislerine gore olusturmaktadir. Grup igerisinde bagimsizlik,
cesitlilik, zevk ve bireyin ekonomik giivenligi gibi degerler 6nem tasimaktadir. Gegerli
olan deger standartlar1 herkese uygulanmaktadir (Hofstede, 1980: 48). Bireycilik
kiltirel boyutu ilkeleri bu anlamda Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde kendini
gerceklestirme boyutu ile iliskilendirilmektedir. Topluluk¢u kiiltiirel boyutunda ise
bireyin kendisini grubun igerisinde yer eden bireylere adamasi ve onlar ile uyumlu
iligkiler i¢inde olmasi Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi igerisinde aidiyet boyutu ile

iliskilendirilmektedir (Hofstede, 1984: 87).

Bireyci bir kiiltiirel boyut icerisinde, adam kayirmacilik genellikle sakincali
kabul edilmektedir. Bazen kurallar ayni departman veya kurulusta yakin akrabalarin
calistirillmasint bile yasaklamaktadir. Topluluk¢uluk o6zelligi gosteren kiiltiirel boyut
icerisinde ise bir toplumda, c¢alisma alani ve aile ¢ikarlar1 bu kadar kolay
ayrilmamaktadir. Orgiit sahibi, her ¢alisanini ayn1 ailede oldugu gibi korumaktadir. Bu
kiiltiirel boyut icerisinde zengin bir aile tiyesinin durumu iyi oldugu esnada diger aile
tiyelerinin durumu kétii ise bu durum kabul edilmemektedir. Kazanilan gelir gerekirse
aile iiyeleri ile paylasiimaktadir. Orgiitte bir istihdam yapilacaksa aile iiyeleri tarafindan
doldurulmak istenmektedir. Bu durum aile sadakatine verilen 6nemi gdstermektedir.
Toplulukcu kiiltiirel boyut igerisinde orgiitler aile miilkiyeti seklinde isletilmektedir.
Orgiitiin sahibi ve diger aile iiyeleri orgiitiin dnemli ve {ist diizey gorevlerinde yer
almaktadir. Orgiit icerisinde ¢alisan aile {iyesinin, bilgi ve becerisi diisiik olsa bile aile

tiyesi olmasi1 bakimindan bu durum telefi edilmektedir (Hofstede, 1984: 88).

Tablo 1.8’de bireycilik ve toplulukguluk arasindaki degerler ortaya
konmaktadir (Hofstede, 2011: 11).
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Tablo 1.8: Bireycilik ve Topluluk¢uluk Arasindaki Farkliliklar

Bireycilik Toplulukguluk

Herkesin kendisiyle ya da yalnizca yakin ailesiyle  Bireyler baglilik iligkisi i¢erisinde onlart koruyan

ilgilenmesi gerekmektedir genis aileler veya gruplar igerisinde yer almaktadir

"Ben" bilinci hakimdir “Biz" bilinci hakimdir

Tek basina yagam siirmek Ait olmak

Birey fikirlerini dogrudan agiklar Uyum her zaman korunmalidir

Digerleri, birey olarak siniflandirilmaktadir Digerleri, grup iginde veya grup disinda olarak
smiflandirilmaktadir

Birey kisisel goriislerini agiklayabilir Birey goriislerini gruba dayandirarak agiklayabilir

Normlarmn ihlali su¢luluk duygularina yol acar Normlarn ihlali utan¢ duygularina yol agar

"Ben" kelimesinin vazgegilmez oldugu diller "Ben" kelimesinin 6nlendigi diller

Egitimin amac1 6grenmeyi 6grenmektir. Egitimin amaci1 nasil yapilacagini 6grenmektir

Gorevler, iliskilere dayandirilarak yapilmaktadir  iligkiler, gérevlere dayandirilarak yapilmaktadir

Kaynak: Hofstede, 2011: 11.

4. Erillik ve Disillik: Erilligin karsit1 feminizm olarak karsimiza g¢ikmaktadir.
Cinsiyetler arasindaki duygusal rollerin ne oldugu ve nasil dagildigini ifade

etmektedir.

Eril degerlerin basinda basar1 gelmektedir. Disil degerler ise diger bireyleri
Oonemseyen ve hayat1 daha anlamli hale getirmeye yarayan degerleri kapsamaktadir. Bu
kapsamda degerlendirildiginde, cinsiyete ait rollerin, davraniglar {izerine etkisi ve
bireylerin benlik kavramna etkileri ele alinmaktadir (Hofstede ve Bond, 1984: 420).
Eril degerler, toplumda basari, kahramanlik olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Disil
degerlerde ise algak goniilliiliik, zayiflara deger verme ve yasam kalitesi yer almaktadir.
Bu boyutta ele alinan kavram rollerin igerisinde yer alan degerlerin cinsiyet iizerinden
temellendirilmesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Baz1 kiiltiirlerde, cinsiyetler arasinda
ist diizeyde sosyal farklilasma goriilmektedir. Erkeklere disa doniik, iddiali roller
verilirken, kadinlara sefkatli, besleyici roller verilmektedir. Eril degerlere sahip kiiltiirel
yapidaki iilkelere performans toplumu denilmektedir. Disil degerlere sahip olan
toplumlarda ise kadinlarin iddiali degerleri iistlenebilecegi gibi erkeklerinde iliski
odakli, miitevazi, sefkatli gibi degerleri aldig1 goriilmektedir. Disil degerlere sahip
toplumlar zayiflar1 korumakta ve refah toplumu olarak adlandirilmaktadir. Zayiflar
kadinlar kadar erkekler de korumaktadir (Hofstede, 1984: 84). Disil yaklasimda kadin
ve erkekler arasinda esitlik bulunmaktadir. Bireyler, yasam kalitesini yiikseltmek i¢in
caligmaktadir. Eril yaklasimda ise, toplumda erkek hakimiyeti egemen olmaktadir.
Bireylerin ¢alisma hayatinda gosterdikleri performanslari 6nemli olmakta para

kazanmak yasamin amaci olmaktadir (Hofstede, 1980: 49).
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Eril degerlerin basinda iddiali ve rekabetci degerler yer almaktadir. Burada
iddial1 olan taraf eril, koruyucu olan taraf ise disil olarak adlandirilmaktadir (Hofstede
ve Bond, 1988: 10). Eril degerler daha ¢ok performansi akla getirmekte oysa disil
degerler refah1 ortaya koymaktadir. Bu durum kiiltiirel deger farkliliklarina sahip olan
tilkelerde farklilik gostermektedir. ABD ve Almanya, eril degerlere sahip bir
performans toplumuna 6rnek olurken, Isve¢ ve Hollanda disil degerlere sahip olarak
refah toplumu olarak adlandirilmaktadir. Eril degerlere sahip olan kiiltiirde, calisanlar
arasinda rekabet icerisinde olmakta ve iyi olan kazanmaktadir. Disil degerlere sahip
olan kiiltiirel yapida ise bireyler aras1 dayanisma gerceklesmektedir. Gliglii olan zayif
olana yardim etmektedir. Sosyal adalet gerceklestirilmektedir. Eril degerlere sahip
kiiltiirde odiiller performansa gore verilmektedir. Disil degere sahip kiiltiirel boyutta ise
ihtiyaca gore ddiiller verilmektedir. Eril degerlere sahip kiiltiirde bireyler basarili ve
onder olarak goriilmektedir. Disil degerlere sahip olan kiiltiirde ise gli¢siiz olan ve aci
ceken degerli olmaktadir. Bu iki durum siyah ve beyaz olarak algilanmaktadir. Kiiltiirel

yapilarda bu durum farkli oranlarda bulunmaktadir (Hofstede, 1984: 96-97).
Tablo 1.9°da eril ve disil degerler gosterilmektedir (Hofstede, 2011: 12).

Tablo 1.9: Disil ve Eril Degerler Arasindaki Farkliliklar

Disil Degerler Eril Degerler

Cinsiyetler arasinda minimum duygusal ve sosyal  Cinsiyetler arasinda maksimum duygusal ve sosyal
rol farklilagsmasi bulunmaktadir. rol farklilagmasi bulunmaktadir.

Erkekler ve kadinlar miitevazi ve sefkatli Erkekler ve kadinlar iddiali ve hirslt olmalidir
olmalidir

Aile ve is arasinda denge kurulmalidir Is aileden dnce gelmelidir

Zayif bireyler i¢in sefkatli olunmaktadir. Giigli bireylere karsi hayranlik duyulmaktadir.
Hem erkekler hem de kadinlar gergekler ve Erkekler gergeklerle ilgilenmekte, kadinlar
duygularla ilgilenmektedir. duygularla ilgilenmektedir.

Siyasi pozisyonlarda ¢ok sayida kadin yer Siyasi pozisyonlarda ¢ok az sayida kadin yer
almaktadir. almaktadir.

Din, insanlara odaklanmaktadir. Din, Tanr1’ya odaklanmaktadir.

Kaynak: Hofstede, 2011: 12.

5. Uzun Doénemli Uyum ve Kisa Dénemli Uyum: Bir kiiltiiriin tiyelerinin maddi,

sosyal ve duygusal gereksinimlerinin derecesini ifade etmektedir.

Tablo 1.10°da kisa donemli uyum ve uzun donemli uyum arasindaki farklar
gosterilmektedir (Hofstede, 2011: 15).
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Tablo 1.10: Kisa Dénemli Uyum ve Uzun Dénemli Uyum Arasindaki Farklar

Kisa dénemli uyum Uzun dénemli uyum

Bireyin su anda gerceklestirmis oldugu islerin
sonuglari, gelecek zaman diliminde sonug verecektir.

Bireyin su anda gergeklestirmis oldugu islerin
sonuglari, i¢inde bulunulan anda sonug
verecektir.

Birey her zaman dengeli ve istikrarldir. Birey i¢inde bulunulan duruma goére hareket

etmektedir.
Iyi ve kotiiyii tammlamak i¢in evrensel kurallara  Iyi ve kétii iginde bulunulan sartlara bagli olarak
ihtiyag vardir. tanimlanmaktadir.

Gelenekler kutsaldir Gelenekler, durumu degistirmek i¢in uyarlanabilir

Aile hayati, paylasilan gorevler tarafindan
yonlendirilmektedir.

Aile hayati, zorunluluklar tarafindan
yonlendirilmektedir.

Baskalarina hizmet etmek 6nemli bir amagtir Tasarruf ve azim 6nemli amaglardir.

Sosyal harcama ve tiiketim gecerlidir. Birikimler ve kaynaklar etkili kullanilmalidir.

Yoksul iilkelerin ekonomik anlamda yavas Gelismis iilkelerin ekonomik anlamda hizli biiyiimesi

biiyiimesi

Kaynak: Hofstede, 2011: 15.

6. Serbestlik ve Sinirlanma: Serbestlik, hosgorii, hayattan zevk alma ve eglenme ile
ilgili temel ve dogal insan arzularinin nispeten 6zgiir bir sekilde gergeklesmesini
saglayan bir toplum anlamina gelmektedir. Sinirlanma ise, ihtiyaclarin tatminini
kontrol eden ve kati sosyal normlar araciligiyla diizenlenen bir toplum anlamina

gelmektedir (Hofstede, 2011: 15).

Tablo 1.11°de serbestlik ve sinirlanma arasindaki farklar ortaya konmaktadir

(Hofstede, 2011: 16).

Tablo 1.11: Serbestlik ve Sinirlanma Arasindaki Farkliliklar

Serbestlik

Sinirlanma

Kendilerini mutlu hisseden bireylerin sayisi fazladir

Kendilerini mutlu hisseden bireylerin sayisi
azdir

Bireyler yasamlarini kontrol edebilirler

Bireyler yasamlarini kontrol edememekte ve
caresizlik igerisindedir

Konusma 6zgiirliigii 6nemli goriilmektedir.

Konugma 6zgiirliigii 6ncelikli bir konu
degildir

Bos zaman onemlidir

Bos zaman az dnemlidir

Bireyin yasamindaki 6nemli giinlerin hatirlanma
olasilig1 yiiksektir

Bireyin yasamindaki 6nemli giinlerin
hatirlanma olasilig diisiiktiir

Egitimli niifusa ait yliksek dogum oranlar1

Egitimli niifusa ait diisilk dogum oranlar1

Aktif olarak spor yapan kisi sayisi fazla

Aktif olarak spor yapan kisi sayisi az

Obez insanlarin sayisi fazla

Obez insanlarin sayisi az

Cinsellik ile ilgili normlar serbest

Cinsellik ile ilgili normlar daha kati

Ulke diizenini korumak yiiksek éncelige sahip degildir

Ulkede fazla sayida giivenlik gorevlisi
bulundurmak dnemlidir

Kaynak: Hofstede, 2011: 16.
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Bu boyutlar ampirik olarak dogrulanmakta ve her iilke i¢in bir anlam ifade
etmektedir. Boyutlar; cografi, ekonomik, demografik, politik ve ulusal gostergelerle

anlaml iliskiler gostermektedir (Hofstede, 2001: 6).

1.2.10. Milton Rokeach’in Degerler Yaklasimi
Bireyde yaygin olan degerler ikiye ayrilmaktadir: (Padaki,2000:424)

1. Terminal degerler: Bireyin ulagsmak istedigi en u¢ noktalari ifade eden degerler
olmaktadir. Ornegin ‘konfor, 6zgiirliikk ve mutluluk vb.

2. Enstriimental degerler: Bireyin kendisini belirli bir amaca ulagtirmasi i¢in segtigi
yolu ifade eden degerler anlaminda kullanilmaktadir. Ornegin disiplin, siki

calisma, durtstliik vb.

Bireylerin sahip oldugu degerlere ek olarak, orgiitlerin sahip oldugu degerlerde

bulunmaktadir. Bunlar terminal ve enstriimantal degerler olarak adlandirilmaktadir.

Orgiitsel terminal degerler: Toplumda yasam kalitesine katkida bulunmak,

ornek bir kurumsal vatandas olmak, sosyal adalete ulasmak olarak ortaya konmaktadir.

Orgiitsel enstriimental degerler: Uriin veya hizmetlerde siirekli yenilik,
yonetimde seffaflik, planlarda ve programlarda aktivizm gibi degerler olarak

siralanmaktadir.

Tablo 1.12°de terminal ve enstriimental degerler gosterilmektedir (Rokeach:
1970; akt. Padaki, 2000: 425).
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Tablo 1.12: Terminal ve Ensriimental Degerler

Terminal Degerler Enstriimental Degerler

Rahat yasam (zengin yasam) Hirsli (¢aligkan, hevesli)

Heyecan verici bir hayat(uyarici, aktif hayat) Acik gorislii (agik fikirli)

Basari hissi (devamlilik) Yetenekli (etkili, yetkili)

Baris iginde bir diinya (savas ve ¢atisma olmadan)  Neseli (yumusak kalpli, eglenceli)

Gilizel bir diinya (doganin ve sanatin giizelligi) Temiz (diizgiin, diizenli)

Esitlik (herkes i¢in esit firsat) Cesaretli (inanglar i¢in azimli)

Aile giivenligi (sevdiklerine bakmak) Bagislayici(baskalarini affedici yapiya sahip)
Ozgiirliik (bagimsizlik, 6zgiir secim) Faydali (bagkalarinin refahi i¢in ¢aligmak)
Mutluluk (hosnutluk) Diiriist (samimi, igten)

I¢sel uyum( igsel gatismada ¢dziim) Hayal giiciine sahip (yaratici)

Ask (cinsellik ve ruhsal yakinlik) Bagimsiz (kendine giivenen, kendi kendine yeten)
Ulusal giivenlik (saldiridan korunma) Entelektiiel (akill, diisiinceli)

Zevk (keyifli, sakin bir hayat) Mantikli (tutarli, rasyonel)

Kurtulug (kurtarilan ebedi bir hayat) Sevecen (nazik, narin)

Oz-saygi (benlik saygisi) Itaatkar (saygili, sorumluluk tasiyan)

Sosyal taninma (saygi, hayranlik) Kibar (nazik, edepli)

Arkadaslik (yakin dostluk) Sorumlu (giivenilir, inanilir)

Bilgelik (olgun bir yasam anlayis1) Kontrollii (disiplinli, kontrollii)

Kaynak: Rokeach: 1970; akt. Padaki, 2000: 425.

1.2.11. Lynn R. Kahle’nin Degerler Yaklasimi

Beatty vd., 1985°nin belirttigi gibi Kahle, degerleri Rokeach’in degerlerine
dayandirarak dokuz boyutta incelemekte ve degerlerin siralamasini ise Maslow’un
gereksinimler siralamasina gore yapmaktadir. Kahle degerlerini aidiyet degeri, heyecan
degeri, eglenceli hayat siirme degeri, bireylerle sicak iligkiler kurma degeri, kendini
gerceklestirme degeri, saygi gorme degeri, basarili olma degeri, giivenlik degeri,
kendine saygi duyma degeri olarak ortaya koymaktadir. Kahle’nin ortaya koymus
oldugu degerler Rokeach’in baz1 degerlerine birden fazla anlamda karsilik gelmektedir.
Iki liste kargilastirildiginda, basari ve kendine saygi duyma degerleri Rokeach’in
degerleriyle ayn1 sekilde karsimiza c¢ikmaktadir. Diger durumlardaki, kategoriler ise
Rokeach’in degerlerinden daha soyut sekilde birlestirilmektedir. Kahle’nin giivenlik
kavrami1 ayrica, Rokeach'in rahat bir hayatla dl¢iilen ekonomik gilivenlik kavramini da
ele almaktadir. Rokeach’in genel yasamsal rollerine iliskin olan baris, giizellik, esitlik,
Ozgirliikk, mutluluk, i¢ uyum, sevgi, kurtulus ve bilgelik degerleri Kahle’nin degerler
yapisinda bulunmamaktadir. Kahle’nin, Rokeach’in maddelerine benzeyen ancak belki
de biraz daha genel olan diger 6gelerden olan heyecan Rokeach’in heyecan verici bir
yasama ve zevk degerine benzemektedir. Kahle’nin saygi gérme degeri Rokeach’in

taninma degerine benzemektedir.
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Tablo 1.13’de Kahle’nin ve Rokeach’in degerleri karsilagtirilmaktadir (Beatty
vd., 1985: 190).

Tablo 1.13: Kahle’nin iliskili Degerler Tablosu

Kahle’nin Degerleri Rokeach’in Degerleri

Eglenceli Hayat Siirme Heyecan Verici Yagam, Memnuniyet, Mutluluk
Yakin Iliskiler Kurma Arkadaglik, Sevgi

Kendini Gergeklestirme Icsel uyum

Saygi Gorme Tanimnma

Heyecan Heyecan Verici Yasam, Zevk

Basarili olma Basarili Olma, Akil

Giivenlik Aile giivenligi, Ulusal giivenlik

Kendine Saygi Duyma Kendine Saygi Duyma

Kaynak: Beatty vd., 1985: 190.

Kahle’nin ortaya koymus oldugu deger yapisinda dis degerler saygi ve
giivenlik degerlerini igerirken i¢ degerler ise geri kalan degerleri icermektedir. Kahle’
nin teorisi ayni zamanda insanlarin deger kazanmadaki 6nemini ortaya koymaktadir.
Bunlarin igerisinde kisilerarasi iligkiler arasinda yer alan (yakin iliskiler kurma), kisisel
faktorler arasinda yer alan (kendine saygi duyma, saygi gorme, kendini gergeklestirme)
ve kisisel olmayan degerler ile (basarili olma, glivenlik, heyecan, eglenceli hayat siirme)

ile bireyler yasamin igerisinde degerler edinmektedir (Kahle vd., 1986: 406).

1.2.12. Edward De Bono’nun Degerler Yaklasimi

De Bono (2007)’ nin belirttigi degerler 6 deger madalyas1 seklinde ortaya

konmakta ve agiklanmaktadir:

1. Insani Degerler (Altin Madalyal1): Altin cok degerli bir varlik oldugu igin insani
degerleri temsil etmektedir. Diger degerler ile karsilastirildiginda insani degerler
en Onemlileri olarak karsimiza cikmaktadir. Insani degerler su sekilde
agiklanmaktadir:

e Saglik: Bireylerin karsilamasi gereken en alt diizeydeki gereksinimler olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit icerisinde sagliga olumsuz etki edebilecek olay ve
durumlarin olmamasi gerekmektedir.

e Sayg1: Bireye, diger bireylerin davranis seklini ifade etmektedir. Bireye atfedilen
degeri 6ngormektedir. Orgiitlerde, calisanlara saygili davranilmasini ifade eden

kurallarin koyulmasi gerekmektedir.
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...’den uzak olmak: Insani degerler arasinda bir¢ok olumsuz degerler yer
almaktadir. Bu degerlerden olabildigince uzak durmak gerekmektedir. Baski
bunlar arasinda sayilmaktadir. Orgiitte ¢alisan isgdrenin baski altinda kalmasi
cok kot sonuglar dogurabilmektedir. Ayrica bu degerlere ilave olarak
ayrimciliga ve haksizliga ugramak, endise ve belirsizlikten uzak olmak,
siddetten uzak olmak, stres ve baskidan uzak olmak da ...den uzak olmak
degerler arasinda gosterilmektedir.

Psikolojik Gereksinimler: Dikkate alinma ve bireye saygi duyulmas ile ifade
edilmektedir. Isgorenler, oOrgiitiin yoneticileri tarafindan dikkate alinmak
istemektedir. Sadelik, insani bir deger olarak goriilmektedir. Orgiit icerisinde
isgorenler karisik islerin yapilmasinda sikintiya diisebilmektedir. Giiven degeri,
isgorenlerin yoneticilere gilivenip gilivenmemeleri ile iliskilendirilmektedir.
Cesaretlendirme, orgilitte isgdrenlerin gelisimini saglamalari i¢in onlar1 harekete
gecirilmesi ile adlandirilmaktadir. Ayrica insani degerler arasinda basarma
duygusu, insan sevgisi, itibar, prestij ve dnem, takdir ve tesekkiir gibi degerlerde
yer almaktadir.

Kurumsal Degerler (Giimiis Madalyal1): Orgiitiin kurumsal degerlerini belirten
degerleri ifade etmektedir. Orgiitiin hedeflerini gerceklestirmeleri acisindan
ortaya konmakta ve Orgiitiin misyonunun gerc¢eklestirmesine yardim etmektedir.
Farkl1 orgiitler icin degisiklik gostermektedir. Maliyetlerin kontrolii, verimlilik,
etkinlik, iletisim gibi unsurlart iceren giimiis madalyali degerler basta
gelmektedir.  Sorunlarin  yok edilmesi, yetersizliklerin giderilmesi ve
aksakliklarin ¢oziimii i¢in yapilmasi mevcut olan degerler giimiis madalyali
degerler arasinda yer almaktadir.

Kalite Degerleri (Celik Madalyali Degerler): Uriiniin kalitesine iliskin degerleri
icermektedir. Miisteri degeri, bu kapsamda degerlendirilmektedir. Miisterilerin
algilamis oldugu degerler, miisterinin dikkatini ¢eken degerler olarak
bilinmektedir. Iyilesme, celik madalyali deger olmaktadir. Bu durum yavas
yavas olmakta veya biiyiikk bir bulus ile genis capli da olmaktadir. Hizmet
kalitesi ve islev kalitesi de ¢elik madalyali degerlerin icerisinde yer almaktadir.
Cam Madalyali Degerler: Cam madalyali degerler yaraticilik, yenilik ve
sadelikleri  belirten degerleri kapsamaktadir. Yenilik, degisimi farkl
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yapmaktadir. Sadelik Orgiite zaman ve para kazandirtmaktadir. Yaraticilik ile
ortaya konmamis fikirler agiga ¢ikmaktadir. Yeni fikirler kirilgan bir yapiya
sahip olmakta ve bireylerin ortaya koymus oldugu fikirlerden dolay1 elestirmek
yeniligi koreltmektedir. Cam madalyali degerler ile neler yapilacagi hayal
edilmektedir.

5. Cevre Ile Ilgili Degerler (Tahta Madalyali Degerler): Bu degerler 3. kisileri
etkileyen degerler olmaktadir. Tahta madalyali degerler olumsuz degerleri
icermektedir. Bunun i¢in Orgilitte olusan olumsuzluklar1  diizeltmek
gerekmektedir. Doga, etki, rakipler, tedarikeiler, arkadas ve aile, tiglincii kisiler
tahta madalyali degerler arasinda yer almaktadir.

6. Algisal Degerler (Piring Madalyali): Piring madalyali degerler farkli goriis
acilariyla  ilgilenmektedir.  Bireylerin  davramiglari  tamamen  algilara
dayanmaktadir. Bireylerin, dogru degerlerin farkina varmalari i¢in algilar tarif

etmeleri gerekmektedir.

1.3. GENEL KABUL GORMUS EVRENSEL DEGERLER

Degerler, anlam ifade ettikleri anlamlarina gore bazi kategorilerin altinda
degerlendirilmektedir. Degerler, i¢inde bulundugu kategori igerisinde daha agik bir

sekilde kendilerini ifade etmektedir.

Biitin ~ degerler  evrenseldir veya  evrensel degerlerin  altinda
degerlendirilmektedir. Degerlerin evrenselligi anlasilabilirliklerinin bir yoniinii ifade
etmektedir. Bu iki kavram birbirinden ayrilmaz bir biitiin olmaktadir. Eger bir durum
veya olay ile ilgili degisiklik aciklanamaz ise ilgili olan deger, genel anlamda anlamsiz

hale gelmektedir (Raz, 2004: 46).

Degisiklikler sonucunda evrensel degerler, iktisadi, politik ve kiiltiirel yapilarin
icerisinde yer almaktadir. Evrensel degerler igerisinde yer alan demokratik katilim,
bireyin sahip oldugu ve diisiincelerini pratige dokme anlaminda se¢imlerde oy kullanma
ile diger sivil toplum Orgiitlerinin  igerisinde yer almalart  sonucunda
gerceklestirilmektedir. Entelektiiellik, bireyin bilgisi sayesinde yasadigi topluma deger
katmas1 sonucunda bireyin toplumda bir statii kazanmasini ifade etmektedir. Entelektiiel
bireyler yasadig1 toplumda, toplumu yonlendirerek topluma fayda saglamaktadir. Fakat

entelektiiel bireyler toplumdan uzaklastiklar1 zaman ise toplumla celigkili bir duruma
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diismektedir. Acik fikirli olmak bireylerin kendilerini gelistirmeleri icin bireylere
yardimci olmakta ve bireyler, diger bireyler ile siirekli iletisim halinde, yeni diislinceler
edinmektedir. Bunun sonucunda bireyler yeni davranis kaliplari edinmektedir. Esitlik,
farkli kimliklere ve davranis kaliplarina sahip olan bireylere ayn1 derecede yaklagmak
ve herhangi bir fark gozetmeksizin onlar1 degerlendirmektir. Yaraticilik, bireylerin karst
karsiya kaldiklar1 zor durumlarda olaylar1 ¢6zme becerileri olarak nitelendirilmektedir.
Yaraticilik, bireylerin yeni diisiinceleri ortaya koymalarinda bireye yardime1 olmaktadir.
Ozgiirliik, bireyin bir baskasina gerek kalmaksizin diisiinebilmesi ve hareket edebilmesi

anlaminda kullanilmaktadir (Avcioglu, 2011: 37-38).

1.3.1. Geleneksel Degerler

Toplumlarin kendilerine has kiiltiirel yapi igerisinde somut ve soyut dgeler yer
etmektedir. Geleneksel degerler milletlerin Onceki yasantilarindan ortaya ¢ikmis ve
bireylerden bireylere aktarilarak giiniimiize ulasmaktadir. Ornegin Tiirklerin geleneksel
degerlerinin baginda yakin c¢evreye yardimda bulunmak, yaslilara bakmak ve onlara
saygt duymak gelmektedir. Bireyin basklarina yardimda bulunmasinin dile getirilmesi

toplum tarafindan hos karsilanmamaktadir (Ozkan, 2017: 137-140).

Geleneksel degerlerin ge¢mis ile bir bagi olmakla birlikte bireylerin yasam
bi¢cimlerinin degismesi sonucunda farkli bir yap1 icerisinde siiregeldigi goriilmektedir.
Ornegin; yardimseverlik, bireylerin higbir karsilik beklemeden birbirlerine yardim
etmeleri olarak ilk anda akla gelmektedir. Fakat giiniimiizde yardimin artik karsilik
beklenerek yapilmakta oldugu disiinilmektedir. Buna ek olarak itaatkarlik, ailede
cocuklarin biiyiik olan aile bireylerine kars1 kibar ve saygili davranmasi seklinde
distintilmektedir. Ancak zamanla degisiklige ugramis aile igerisinde esitlik olmasi
gerektigi ongoriisii ileri siiriilmektedir. Orgiitlerde hiyerarsik yap1 igerisinde astin iistiine
karsi itaat etmesi beklenmektedir. Buna karsilik yapilan islerde alinan kararlar1 karsilikli
konusarak ve fikir alig-verisinde bulunarak yapilmasi ortaya atilmistir (Avcioglu, 2011:
33-36).
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1.3.2. Ahlaki Degerler

Evrensel degerlerin altinda ela alinan olan bir deger tiirii de ahlaki degerler
olarak degerlendirilmektedir. Ahlaki degerler tiim diinyada ayn1 anlama gelecek sekilde

karsimiza ¢ikmaktadir.

Ahlak, dogru ve yanlis olarak bireylerin yapmakla yiikiimli oldugu eylemlerin
ve kurallarin biitiinlinii yansitmaktadir. Dogru ile yanligin nasil ele alinip yorumlanmasi
gerektigini ifade etmektedir. Ahlak, ilkeler 1s181nda adalet ve esitligi ele alan, bireyler
arasinda adaleti saglayan, bireylerin ortak bir kanaate ulastiklar1 soyut ilkeler biitliniini
kapsamaktadir. Bireyler arasinda ahlakla ilgili degerlendirmeler ve ahlaki
derecelendirmeler olmakta, tiim bireylerin ahlaki degerlere dayali olarak olusturduklar
ortak degerler ortaya ¢ikmaktadir. Bireyin ahlakli bir sekilde hareket etmesi, bireyin
ahlaka iligskin soyut anlamlar1 kendisine gore genis bir ¢erceve igerisinde idrak etmesine
bagli olmaktadir. Birey ahlaki ilkeleri anlamakta veya ahlaki ilkelerin farkina
varabilmektedir. Ancak birey anlamlandirdig1 bir sekilde yasam siirememektedir. Yani
diisiiniilenler ile yapilanlar arasinda farklar olusabilmektedir. Bireyin mutlu olmasinin
temelinde i¢ doyum yatmaktadir. Bireyin ahlakli olmasi, yapmis oldugu eylemlerin
farkina vararak bilingli bir sekilde hareket etmesine bagli olmaktadir. Bireyin bilingli bir
sekilde hareket etmesi, yaptig1 tiim eylemlerin sonug¢larini1 kabullenmesini icermektedir

(Ozen, 2016: 112-115).

Calisanlarin ahlaki degerleri, sahip olduklar1 degerlerin icerisinde gecerli ve
benimsenen degerler anlaminda ele alinmaktadir (Schminke vd., 2015: 731). Genel
anlamda degerlerin hepsi diisiintildiiglinde ise bireylerin benimsemis oldugu pozitif
ahlaki degerler toplumu olumlu yonde etkilemekte, bireylerin benimsemis oldugu kétii

denilebilecek ahlaki degerler ise toplumu olumsuz sekilde etkilemektedir (Kocabiyik,
2014: 261).

1.3.3. Dini Degerler

Bireylerin giindelik olaylara iliskin diisiinceleri ve tutumlari, benimsedikleri
dinin Ggretileri ¢ergevesinde olusmaktadir. Bireyler, yasamlarinda Tanri ile daha ¢ok
mesgul olmakta ve giinlik yasantilarinda sahip olmus olduklar1 dinin emirleri

dogrultusunda hayat stirmeyi hedeflemektedir. Diinyay1 algilamalar1 ve yorumlamalari
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sahip olduklar1 dinin degerleri ile olmaktadir (Yapict ve Zengin, 2003: 182). Dinler
icerdikleri anlam ag¢isindan bireylerin yagaminda nasil bir iletisim kurmalar1 gerektigini
vurgulamaktadir. Dinler bireylerin akli unsurlarini ve duygusal 6zelliklerini, bireyleri
etkileyerek onlarin ruhsal anlamda ¢evreye uyumlarini olumlu yonde etkilemektedir

(Yapici ve Kayiklik, 2005: 177).

1.3.4. Sosyal Degerler

Sosyal degerlere sahip olan bireyler ¢evrelerini ve diger bireyleri kosulsuz
sevmektedir. Amaglar1 diger bireylerin mutlu olmalarini saglamak i¢in onlara yardim
etmektir. Sosyal degerlere sahip olan bireyler ¢evreleri tarafindan sevilmekte ve dnemli
sayllmaktadir. Diger insanlarin nazarinda baskalarma koétiiliikk yapmayan, kibar ve

sevecen bireyler olarak goriilmektedir (Yapici ve Zengin, 2003: 182).

1.3.5. Politik Degerler

Politik degerlere sahip olan bireyler diger bireyler iizerinde niifuz sahibi olmak
istemektedir. Bunun i¢inde politik degerler kullanilarak siyaset bu kapsamda arag olarak
kullanilmaktadir. Bireyler, etraflarin1 siirekli olarak inceleyerek kendilerine gii¢
kazandiracak eylemlerde bulunmaktadir. Boylelikle bireyler, olaylara ve durumlara

hakim olmay1 amaglamaktadir (Yapici ve Zengin, 2003: 182).

1.3.6. Aile Degerleri

Bireylerin mutlu olmasmin altinda yatan en Onemli etkenlerden birisi
hayatlarmin ¢ok biiylik bir boliimiinii gegirdikleri aile hayatindan kaynaklanmaktadir.
Bu noktadan hareketle bireyleri fiziksel, psikolojik, sosyal, biligsel ve ahlaki bakimdan
etkileyen her faktor onlarin duygu, diisiince, tutum ve davramslarina etki ederek
bireylerin hayata bakis agisin1 ya pozitif anlamda ya da negatif anlamda etkilemektedir.
Bireylerin, diinyaya gelmesinden itibaren hayatlarimin ilk yillarin1 saglam bir aile
icerisinde gecirmesi ailelerin onlara sevgi ve Ozen goOstermesi bireylerin pozitif
degerlere sahip olmasina sebep olmaktadir. Ebeveynler, hayata bakis acilar ile
bireylere rol-model olurken onlarin mutluluk, iziintii, korku, sevgi, kizgmlik gibi
degerleri toplum icerisinde rahatlikla sergilemelerine yardimci olmaktadir (Gocen,

2015: 84-86). Aile degerleri, biitlinlin bir pargasi olarak goriilmektedir. Aile degerleri;
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siyasi, kiiltiirel ve iktisadi degerler ile birlikte yenilenmektedir. Bununla birlikte

milletten millete ve kusaktan kusaga degisim sergilemektedir (Eksi vd., 2015: 43).

1.3.7. Demokratik Degerler

Demokratik degerler, bireylerin demokrasi unsurlar1 araciligiyla, bireylere
toplumun {iyesi olma bilinci kazandirmaktadir. Bu kapsamda oOngoriilen degerler
arasinda kisilik haklarina saygili olma, anlayigh olma, empati kurma ve sorumlu olma
degerleri gelmektedir. Demokratik degerlerin en Onemli 6zelligi bireylerin diger
bireyleri onemsemeleri ve onlarin fikirlerine saygi duymalari temeline dayanmasi
olmaktadir (Ural ve Saglam, 2011: 162). Bu agidan degerlendirildiginde farkli fikirlere
saygt duyan birey demokratik degerleri benimsemektedir. Demokratik degerleri
benimseyen birey demokratik olmayan degerleri benimsememektedir. Boylelikle birey
anti-demokratik davranislar sergilememektedir (Ozensel, 2003: 226). Bu acidan
bakildiginda demokratik degerler, bireylerin diisiincelerini ve davranislarini farkl

sekillerde etkilemektedir (Y1lmaz, 2011: 150).

1.3.8. Ekonomik Degerler

Ekonomik degerler, bireylerin iriinleri satin alma giicii ve gelir diizeyine
iligkin endise veya ilgiyi ortaya koymaktadir. Bireyler, rasyonel insan modeline iliskin
yararlarim arttiracak eylemler igerisine girmektedir (Ozgener, 2000: 176). Giiniimiizde
ahlaki degerler ile ekonomik degerler arasinda bir ¢atigmanin oldugu goriilmektedir.
Bireyin tiiketiminin artmasi bencilligi ve ¢ikarciligi ortaya c¢ikarmaktadir. Daha fazla
gelir elde etmek isteyen bireyler benciligi daha fazla 6n plana koymaktadir. Bununla
birlikte bireyler daha az ¢alismakta, daha fazla gelir elde etmek igin ¢abalamaktadir.
Bunun sonucunda toplum igerisinde diger bireylere karsi sorumsuzluk goriilmektedir
(Tarhan, 2015: 42). Ekonomik anlamda gii¢lii olan birey bunu iyi anlamda veya kotii
anlamda da kullanabilmektedir. Eger bireyin kisiligi toplum igerisinde bulunan ahlaki
ve vicdani degerler tarafindan olusturulmus ise birey elindeki giicii degerlerine
dayanarak iyi bir sekilde kullanmaktadir. Iyilik ve kétiilik kavrami giiniimiiz
kosullarinda degisiklige ugrasa bile temeli toplum tarafindan kabul edilen degerlere

dayandig: takdirde asil igerigini korumaktadir. Bu acidan ekonomik giice sahip olan
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bireylerin bu giiclerini temel degerlere bagli kalarak kullanmalar1 6nemli goriilmektedir

(Tosun, 1990: 88).

1.4. DEGERLERIN BIiREY VE ORGUT ODAKLI iLiSKiSi

Birey, degerleri ile var olmaktadir. Birey, degerlerini giinliik yasamda

kullanmakla birlikte 6rgiit icerisine degerler, bireyler tarafindan tasinmaktadir.

1.4.1. Degerler ve Orgiit Tliskisi

Deger, orgiitsel kiiltiiriin temel yapitasini olusturan kavramlar olarak karsimiza
cikmaktadir. Her Orgiitiin, orgiit icerisinde yapilan islerin yapilma sekli ve gayretlerine
iligkin belli temel inanglari olmakla birlikte bu inanclar, nispeten kalici degerlere

doniistiiriildiiglinde, orgiitsel degerler olarak adlandirilmaktadir (Padaki, 2000: 420).

Orgiitiin web sitesinin arama penceresinde ‘degerler’ veya ‘temel degerler’ in
aranmasi, Orgiit i¢in degerlerin 6nemli olduguna isaret etmektedir. Degerler bir orglitiin
devamliliginin saglanmasi ve performansi i¢in son derece onemli olmakla birlikte, bu
anlamda degerler orgiitsel etkinligi arttirmaya katkida bulunmaktadir (James, 2014: 96).
Bir¢cok orgiit stratejik deger gelistirirken, Orgiitiin degerlerini ag¢iklamaya yarayan
kararlar1 tahmin etmek ve anlamak zor olmaktadir (Thekdi ve Aven, 2018: 84).
Degerlerin yillik raporlarda, stratejik planlarda veya misyon bildirgelerinde ifade
edilmesi, davranisa doniismemektedir. Orgiitsel degerler, ancak bireylerce
igsellestirildigi takdirde "uygulanabilir® hale gelmektedir (Michailova ve Minbaeva,
2012: 61).

Deger, istenilen veya bir isin gerceklestirilmesi amaciyla gosterilen cabalarin
se¢cimini saglamak amaciyla isgdreni harekete geciren motive edici gilicli ortaya
koymaktadir. Deger, dinamik ve statik yonlendirmeden olusmaktadir. Degerlerin,
orgiitteki en 6nemli gorevi, Orglitiin amaclarinin gergeklestirilmesini ve orgiitlin pozitif
ciktilar elde etmesini saglamaktir (Nagel, 1998: 19). Degerler; genelde orgiitiin misyon,
vizyon ve stratejik planlarmin gelistirilmesini saglamaktadir. iggérenlerin ve yonetimin
orgilit davramisini etkileyerek, orgiitiin hedeflerinin gerceklestirmesini amacglamaktadir
(Askins, 2012: 11). Degerler, tim bireyler i¢in evrensel bir 6zellik gostermektedir. Bu

evrensel degerler de bireylerin degerlerinin toplamindan olugsmaktadir. Degerler sonlu
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bir yapiya sahip olmaktadir. Sonlu degerlerin siralanmasi veya siralamasi, bireyler
arasindaki farkliliklar1 aciklamaktadir. Buna iliskin olarak da orgiitteki degerler, tiim
bireyler i¢in ayni anlami ifade etmektedir. Isgdrenin orgiitte sahip oldugu degerler,

bireysel degerlerin bir alt kiimesini olusturmaktadir (Neudecker, 1980: 19).

Degerleri savunmak ve bunlart kolaylikla erigebilir bir sekilde ifade etmek,
deger uyumu yaratmak icin gerekmektedir. Orgiitlerin, degerleri savunup kabul
etmemeleri durumunda ise iggorenlerin ve diger paydaslarin orgiite karst olumsuz bir
tutum sergilemelerine neden olunmaktadir (James, 2014: 97-98). Orgiitsel degerlerle
uyum i¢inde olmak, stratejik planlama kararlarinda kolayca nicellestirilemeyen
hususlart degerlendirmek icin orgiitlere yol gostermektedir (Thekdi ve Aven, 2018: 84).
Orgiitlere yol gosteren ilkeler olarak adlandirilan degerler, orgiitlerde stratejik kararlar
almada, Orgiitiin siirdiiriilebilen performansinin gerceklestirilmesinde ve Orgiitsel
degisimi saglama gibi 6nemli rolleri iistlenmektedir. Degerler, orgiitsel farklilik yaratma
ve Orgiitiin dis ¢evrede basari saglamasinda Orgiite yardimci olmaktadir (Santoriello,
2015: 3). Orgiitte inovasyonun gergeklestirilmesini saglayan orgiitsel degerler

olmaktadir (lyer, 2009: 24).

Orgiitler, bireylerden olusmaktadir. Bunun anlam, bireyleri degistirmenin,
orgiitleri degistirmeyi amaclayan herhangi bir islemde ilk adim olmasi gerektigi
anlamma gelmektedir. Orgiitiin degisiminin saglanmas1 yapilardan ve siireglerden dnce
orgiitte calisan bireylerden baslamaktadir. Hizla degisen teknoloji, kiiresellesme,
belirsizlik, ongoriillemezlik, siireksizligi barindiran bu c¢agda basarili bir Orgiitsel
degisimin, oOrgiitiin ¢alisanlarinin bireysel bilincinin degismesiyle basladigini ve buna
bagl oldugu goriilmektedir. Orgiitiin uzun vadede basarili olmasi istenmektedir. Bu
amagla Orgiit, ¢alisanlarin bilinglenmesini ve 6rgiit kiiltiiriinii saglamak i¢in gerekli olan
degisiklikleri degerler ile saglamaktadir (Branson, 2008: 392). Degerler, orgiitlerin tiim
boliimlerinde orgiitleri etkileyecek giice sahip olmaktadir. Orgiitlerin kurumsallagsma
asamasinda, kurumsal degerleri olusturmada orgiitlere yardimer olmaktadir. Orgiitsel
degerler, saglam bir temele oturtulmus ise orgiitler dis ¢cevreden gelen tehditlere karst
kendini koruyacak giicii bulmaktadir. Ayni1 zamanda yoneticiler ve isgorenler
karsilagilan giinliik olaylarda degerlerden yardim almaktadir. Degerler, oOrgiitiin is
yapma yoOnteminde isgorenlere rehberlik ve bir anlam ifade eden, yapilar olarak

goriilmektedir (Emirza ve Babayigit, 2015: 154-155). Degerler, toplumsal ¢ergeveyi
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meydana getiren Orgiitlerin temelini olusturmaktadir. Isgorenlerde, davranislarii
degerlere gore ayarlamaktadir (Ozensel, 2003: 236). Degerler, hedeflere ulasma
anlaminda orgiit kiiltiirliniin temel yap1 tagin1 olusturmaktadir. Degerler, 6rgiitiin basarili
olmasinda ¢ok biiyiik 6neme sahip belirlenmis kaliplar ortaya koymaktadir. Degerler,
miisteri ve ¢alisanlarin kendilerine kars1 gosterilen davranis sekillerini belirlemektedir.
Orgiitte neyin istenip, neyin istenmedigini belirleyen, &rgiit calisanlarinca ortaya

konmus temel kriterlere sahip olmaktadir (Erdem, 2003: 55).

Degerler, kisinin kendisini tanimasini saglayan ve kisinin diinya goriisinii
yansitan, bununla birlikte diger insanlarla iletisime geg¢ilmesine olanak taniyan,
yasamda 6nemli bir yeri olan yapilar olmaktadir. Orgiitiin asli unsurlarin1 olusturmakta
ve orgiitte karigikligi azaltmaktadir (Dose, 1997: 219-239). Degerler bu anlamda bir
etkiye sahipken Orgiiti diger Orgiitlerden ayirmakta ve isgoérenlerin Orgiitteki

konumlarini belirlemektedir.

Orgiitlerde yer eden degerler orgiitleri birbirlerinden ayirmakta ve bununla
birlikte isgdrenlerin konumuna dogrudan etki etmektedir. Orgiitte erkeklere o6zgii
degerler ©6n planda olmast halinde kadmlar, bu degerlere uygun sekilde
davranamamakta ve kendilerine Orgiitiin daha alt basamaklarinda yer bulabilmektedir.
Bazi orgiitlerde de kadinlara 6zgii degerler hakim oldugu takdirde erkekler daha alt
kademelerde yer almaktadir (Sisman, 2007: 60-61).

Mevcut bilgi paylagimu literatiirii, genel olarak orgiit kiiltiirii ve bilgi paylagimi
arasindaki baglantiya vurgu yaparken, bunun nasil olacagi konusu ise belirsiz
kalmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin belirli bilesenleri bilgi paylasimini olusturabilmektedir.
Bu konu 6zellikle ¢okuluslu orgiitlerle ilgili olup ¢oklu orgiitsel alt kiiltiirlerin varlig1 ve
biiyiik dlclide genis caplt bilgi paylasimina bagli olmaktadir. Bu baglamda orgiitsel
kiiltiirtin 6nemli unsurlarindan biri olan orgiitsel degerlerin bilgi paylasimi iizerinde
etkisi goriilmektedir (Michailova ve Minbaeva, 2012: 59). Bu durumun kolaylasmasina
etki eden faktorler arasinda ise belirsizligin ortadan kalkmasi ve artan giiven gibi
stirecler bu durumu pozitif bir sekilde etkilemektedir (Sarala ve Vaara, 2010: 1380-
1381).

Orgiit icerisinde olusturulan degerler, isgdrenlerin drgiite bagliligini arttirmanin

yaninda ayn1 zamanda Orgiitiin uzun yillar var olmasi agisindan Orgiitiin temel yap1
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tagin1 olusturmaktadir. Ortak degerlere ve inanglara sahip olan isgdrenler, benzer
diistincelere sahip olmakla birlikte, birbirleriyle kurduklar iletisim siirecinde giiven
seviyesini arttirarak bilgi paylasimini saglamaktadir. Orgiitsel degerler, isgdrenlerin
performansi lizerinde olumlu etki yaparak Orgiitiin basar1 hizim1 ve yOniini
belirlemektedir. Orgiitsel degerler sayesinde isgdrenlerin motivasyonu, alinan kararlarin
ve yapilan davranislarin diizeyini arttirmaktadir (Vurgun, 2013: 75-88). Isgorenler,
orglitsel degerleri benimsedikleri takdirde iizerlerine diisen sorumluluklarin1 yerine
getirmektedir (Moorman ve Blakely, 1995: 127). Orgiitsel degerleri benimseyen bir
isgoren, Orgiitteki kisisel ihtiyaglarin1 bir kenara birakarak Orgiitiin 6nceliklerini
siralamada en iist basamaga yerlestirmektedir. Bundan dolayr orgiitte isgorenin uygun
olmayan davramglari nadiren gdzlenmektedir. Orgiitte uygun olmayan degerlere sahip
olan isgdrenler ise kisisel ¢ikarlarmi Orgiitte 6n plana koyduklar1 takdirde, orgiitiin

zararina yol agan tutum ve davraniglar ortaya ¢ikmaktadir (Fogarty vd., 2017: 64).

Bir oOrgiitiin kisiligi deger kavramlarindan olusmaktadir. Bununla birlikte,
orgiitlerin 6ne ¢ikan degerleri goriilmektedir. Her ¢alisanin kisiligi farkli oldugu gibi,
her Orgiitte birbirinden farkli olmaktadir. Non-governmental organization (NGO, STK)
asagidaki tablo bir Orgitiin degerler listesini gostermektedir. Degerler, orgiitiin
politikalarina ve uygulamalarina yansitildig1 gibi bir 6rgiitiin inang ve diislince yapisina
da atifta bulunmaktadir. Tablo 1.14’de NGO orgiitiiniin degerleri gosterilmektedir
(Padaki, 2000: 427):
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Tablo 1.14: NGO Orgiitsel Degerler Listesi

Degerler Tanim

Basari Yiiksek basart standartlarint belirlemek, standartlarin pesinden kosmak,
gerekirse risk almak, igletmede yenilik hareketlerinde bulunmak

Sorumluluk Orgiitsel hedefler ile birlikte, ortaklarin, destek gruplarimin, miisterilerin
sorumlulugu

Catigmalarin ¢6ziimii Catigmalar ile yiizlesme ve onlari ¢ozme kararliligi ile birlikte orgiit
icerisindeki gruplarin arasinda ve orgiitler arasindaki catismalar kabul edilir.

Koruma Goriiniimde sadelik, tiiketimde kisitlama, kaynak israfinin uzun vadeli
sonuglarina iligkin endige etme ve bilinglenme

Empati Uygun davranis elde etmek amaciyla ilgili kisilerin ihtiyaglar1 ve duygusal
durumlarina duyarlilik

Esitlik Esit firsatlar saglamak amaciyla insanlarin (sinif, toplum, inang vb.)
aralarindaki farkliliklara sayg1 gdstermek ve bunlar1 kabul eden iligkiler

Cinsiyet Basarmin cinsiyet esitliginden geleceginden dolayi cinsiyete gore esit firsat ve
olumlu eylem

Siddete bagvurmama Elestirel ancak anayasal ve insan temelli siyasi siiregler, toplumsal degisim
icin giiclii bir metodoloji

Katilim Herkesin 6zellikle demokratik ve acik sekiller ile orgiit icinde, 6zellikle
politika ve yonetmelikte yer almasi, iletisim ve denetim

Bireyin gelisimi Bireylerin yetenek, beceri ve uzmanliginin gelistirilmesi ile uygulamalar

Sekiilarizm Bireyin farkli inanglarina iligkin anlayis ve saygi

Ozgiiven Yetkinlik ve kaynaklarmn etkin kullanimina yonelik olarak, nispeten somiirticii

olmayan diger gruplar veya orgiitlerin varliklar1 yararl kullanma becerisi

Kaynak: Padaki, 2000: 427.

Orgiitlerin binalar1, tesisleri, kullandiklari ara¢ ve gerecler, haberlesme
cihazlar1 vb. yapilar neredeyse benzer hale gelmektedir. Ancak orgiitlerin basarilari
birbirinden farkli olmaktadir. Bunun nedeni orgilitlerin sahip olduklar1 orgiitsel
degerlerin farkli oOzellikler gostermesi olarak isaret edilmektedir. Maddi olanaklar
benzer olmasina ragmen manevi Ozelliklerin farkli olmasi bu farkliligi ortaya
cikarmaktadir. Bu baglamda basariy1 yakalamak isteyen orgiitlerin, orgiitsel degerlere

ayr1 bir parantez agmasi gerekmektedir (Begeg, 2004: 212).

Omegin Caterpillar orgiitiiniin  gelirleri azalmaktadir. Orgiit, gelirlerini
artirmak i¢in geleneksel yoOntemlere basvurmakta fakat sonu¢ alamamaktadir.
Yoneticiler, orgiitlin sinerji yaratamadigini fark etmektedir. Sorunun, rgiitiin ¢iktisinin,
orglit tyelerinin bireysel ciktilariin toplamindan az oldugu goriilerek bu durumun
kisisel olumsuz iliskilerden kaynaklandigi tespit edilmektedir. Olumlu davranislarin
Orgiitte yer etmesi i¢in caligmalar yapilmaktadir. Kiiltlirel engeller ortaya konarak,
olumlu davranislarin olusmasi i¢in plan yapilmaktadir. Plan icin anahtar kelimeler
olusturulmakta ve bu kelimeler olumsuz durumlarin igerisine yerlestirilmektedir. Bu

dokuz anahtar kelime c¢alisma ilkelerine doniistiiriilerek degerler olarak
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adlandirilmaktadir. Daha sonra hicbir pozisyona bakilmaksizin, orgiitte davraniglarin
tutarli olmasin1 saglamak amaciyla orgiitiin tiimiine mesaj gonderilerek, bu degerlerin
ortak degerler olmasina karar verilmektedir. Bu degerler asagidaki sekilde ortaya

konmaktadir (Despain vd., 2003: 407-408).

Giiven: Orgiitiin degerlerini benimseyen herkesin; miisteriler, isgdrenler ve

orgiit i¢in en iyisinin yapilacagina inanilmaktadir.
Karsilikli Saygi: Herkese saygi gosterilmektedir.

Takim Caligmasi: Ekip iyelerinin iyi sonuglar alinmasi i¢in neler

yapabileceklerinin farkinda olunmaktadir.

Yetkilendirme: Miisteri memnuniyeti ve Orgiitiin performansina katkida
bulunmak i¢in isgdrenlerin kararlara katilmalar1 imkani olan bir orgiitte ¢alistiklarina

inanilmaktadir.

Risk Alma: Risk alma noktasinda bilgilendirme ve cesaretlendirme

yapilmaktadir.
Aciliyet Hissi: Zaman bir rekabet avantaji olarak goriilmektedir.

Stirekli Gelisme: Yapilan her sey bir siire¢ olarak kabul edilmektedir. Bu siire¢
ortadan kaldirilabilmekte, basitlestirilebilmekte ve gelistirilebilmektedir.

Baglhilik: Birbirimize ve miisterilerimize verdigimiz sozler yerine

getirilmektedir.

Miisteri memnuniyeti: I¢ ve dis miisterilerimizi onlarin beklentilerinin {izerinde

memnun etmek i¢in ugrasilmaktadir.

Orgiitsel degerler, orgiitiin nasil bir degere sahip oldugunu, orgiitiin diger
orgiitler icerisindeki yerinin ne oldugunu ve Orgiitiin isgorenlere ne gibi ozellikler
kazandirdigini, isgdrenlerin anlamasina yardimer olmaktadir. Orgiit, érgiitsel anlamda
kendine ait olan orgiitsel degerleri tiim orgiit yapisinda uygulayarak farkli olabilmeyi

saglayarak basariy1 yakalamaktadir.

Levi Strauss & Co, Ceo’su Robert D. Hass bir goriismesinde orgiitsel degerler
tizerine konusma yapmaktadir. Robert D. Hass orgiitsel degerler ilizerinde agiklama

yaparken, Orgilitsel degerlerin oOrgiitiin roliinii ve sorumluluklarini nasil tanimladigini,
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performans degerlendirmelerini nasil gerceklestirdigini, 6rglite yeni katilan iggdrenlerin
egitimi, orgiitteki islerin organize edilme bigimi ve Orgiitteki kararlarin alinma seklinin
orglitsel degerlere bagl oldugunu ifade etmektedir. Hass, orgiitsel degerlerin rekabetci
avantaj saglamada cok onemli oldugunu dile getirmektedir. Orgiitii, degerlerin
yonettigine vurgu yapmaktadir. Hass, orgiitiin dis ¢evresindeki degisikliklerin ¢ok hizl
oldugunu, orgiitiin rekabetci avantaj elde edebilmesi icin iirlinlere ve miisterilere en
yakin kigilere daha fazla sorumluluk, yetki ve bilgi saglama zorunda kalinacagini
sOylemektedir. Bu durum ise yeni stratejileri ve farkli organizasyonel yapilari
gerektirmektedir. Siirekli degisen bir ortamda kontrolleri saglayan unsurun ise orgiitsel

degerler olduguna vurgu yapmaktadir (R.D. Hass, goriisme, 1990).

Fogarty vd., (2017)’ nin belirttigi gibi isgdrenlerin ve Orgiitiin degerlerinin
uyumu isgorenlere Orgiitiin hedeflerini gergeklestirmelerinin 6nemini kavratmaktadir.
Boylelikle farkli 6zellikte olan iggorenlerin orgiite uyumlar1 saglanmaktadir. Daha genis
kapsamda ele alindiginda orgiitiin degerlerinden uzaklasildiginda, isgdrenlerin Grgiitsel
vatandaslik davranislarindan uzaklasildigir goriilmekte ve bdylece isgorenlerin

performanslarindan saptiklar1 gézlenmektedir.

1.4.2. Degerler ve Birey Iliskisi

Kiiltiir, bir arada yasayan bireyleri, diger bireylerden ayiran ortak 6zellikler
gosteren degerler, inanglar, semboller ve hareket tarzlarindan olusmaktadir. Kiiltiir,
bireylerin yasantilarinda karsilarina ¢ikan olaylarda ayni sekilde davranmalarina neden
olmakla birlikte dis diinyaya adapte olmalarin1 daha basit bir hale getirmektedir. Pek
cok sayida bilim adami kiiltiirel farkliliklarin smiflamasini yaparken degerlerin
islevlerinden yararlanarak sonuca ulasmaktadir. Bilim adamlar1 bireylerin sahip oldugu
degerleri ortaya koyup inceleyerek birbirine benzemeyen farkli kiiltiirel boyutlara

ulagmaktadir (Sekerli ve Gerede, 2011: 20).

Bireyler, yasamlarina anlam katan degerlere 6nem vermektedir. Yasamin
icerisinde bulunan degerler, bireylerin kendilerini degerli hissetmelerini saglamaktadir.
Bireyler, yasamlarinda her giin yeni bilgiler 6grenerek yeni degerler edinmektedir.
Bunun sonucunda bireyler bu 6grendikleri bilgileri degerler araciligiyla diger bireylere
aktarmaktadir (Alba, 2007: 45).



60

Degerler, toplum icerisinde sosyal, politik ve kiiltiirel birliktelikler
olusturmaktadir. Bireyler bu yapilarin igerisinde yer alarak hem bu yapilardan
etkilenmekte hem de bu yapilari etkilemektedir (Avcioglu, 2011: 25). Toplum igerisinde
birlik ve beraberligin olusturulmasi bakimindan kiiltiirel degerler, bireylerin yasamak
icin gereksinim duyduklar1 kurumlara uyum saglamalar1 i¢in gerekli olan ilkeleri
olusturmaktadir. Grup igerisinde yer alan bireyler, kendilerine ait degerleri paylasarak
grubun sosyallesmesini saglamaktadir. Grup igerisinde yer alan bireylerin kisiliklerinin
farkli olmasindan dolayr grup tiyeleri degerlere kendi bakis agilarindan bakarak
degerlere farkli anlamlar yiiklemektedir. Fakat grup icerisinde bireylerin birbirlerini
etkilemeleri sonucunda bireylerin sahip oldugu degerler, grubun ortak deger cizgisine
kaymaktadir. Boylece sahip olunan degerler, ortak kiiltiirel degerlere doniismektedir.
(Schwartz, 1999: 26). Grubun deger kaliplarina bakilarak grubun hangi diisiincelere
sahip oldugu ve nasil davranis gosterecegine dair tahminler yapilmaktadir (Janicijevic,
2017: 29). Ancak toplum igerisinde bazi gruplar toplumun deger yapisinin disinda
kalmaktadir. Bu grubun fiyeleri, toplumsal degerlerin disinda gruba ait 6zellik ve
davranis gostermektedir. Bu tiir gruplara alt kiiltiirler denilmektedir. Alt kiiltiirlere ait
gruplar kendi aralarinda farkli bir davranis ve iletisim sekli gostermektedir. Bu gruba ait
tiyeler, grubun disina ¢iktiklarinda ise toplumun deger yapisina uygun sekilde davranis
gostermektedir (Canatan, 2004: 46). Degerler, toplumsal kiiltiir boyutunda degisik
anlamlar icermektedir. Ancak iyilik ve kotiilik degerleri tiim diinyada bireyler
tarafindan ayn1 anlamda degerlendirilmektedir. Bireyler bu degerler arasinda
yasantilarini1 devam ettirmektedir (Tarhan, 2015: 21). Bu bakimdan bireyler, kendilerine
ait davranislarini igerisinde bulunduklart toplumun faydasina gore diizenlemektedir.

(Kapkin vd., 2018: 185).

Degerlerin, duygu, diisiince ve davranislar lizerinde biiyiik bir etkiye sahip
oldugu goriilmektedir. Duygu, diisiince ve davranislarinda, degerler iizerinde etkisi
yadsinamamaktadir. Bu anlamda bu iliskinin karsiliklt oldugu karsimiza ¢ikmaktadir.
Iliskinin varlig1 ise bireylerin biligsel yapisini olumlu agidan etkilemektedir (Ates, 2017:
42). Boylece degerler, bireylerin duygusal 6zelliklerinin ve benliklerinin olugmasina
¢ok onemli oranda katkida bulunmakla birlikte bireylerin olaylari degerlendirmelerine
ve bireylerin hedeflerini gerceklestirmeleri yoniinde bireyleri motive etmektedir

(Lefkowitz, 2003: 138). Bireyler hedeflerini gerceklestirirken degerler, onlara ne
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yapmalari gerektigi konusunda yardimci olmaktadir. Boylece bireyler, toplum igerisinde
hedeflerini gerceklestirerek toplum tarafindan uygun bir sekilde kabul gormektedir.
(Giines, 2016: 163).

Degerler, bireyin davraniglarii, diger bireylerin davraniglar1 ile kiyaslayarak
ortaya bir deger Olgiitii koymaktadir (Frost, 2006: 6). Degerler, bireylerin tutarl
davraniglar sergilemeleri igin bireyler iizerinde oto-kontrol mekanizmasi islevi
gormektedir (Quaye, 2009: 18-19). Sonugta degerler, bireyin davranislarinin pozitif
yonde gelismesi i¢in bireyin uygun olmayan davranislarini diizeltmesine yardimci

olmaktadir (Bellon, 2006: 99).

Degerler, bireyin imajinin olusmasimi saglamaktadir (Parsons, 1999: 29).
Degerler, bireyin kigisel ozelliklerini yansitmaktadir (Lu, 1994: 33). Bunun sonucu
olarak degerler, bireyin yasaminin daha iyi bir konuma gelmesi igin bireye yardimci
olmaktadir (lyer, 2009: 9). Degerler, bireyin toplum igerisindeki toplumsal davranis
rollerini belirlemelerinde ve onlar1 eyleme doniistiirmelerinde bireylere kilavuzluk
etmektedir (Silah, 2005: 281). Boylelikle bireyin yasam standardinda artig
saglanmaktadir (Tatlidil ve Gilinder, 2013: 269).

Bireyler, kendilerine uygun degerleri benimsemektedir. Bu sayade bireyler
akilc1 bir sekilde davranmaktadir (Ciicenoglu, 2018: 125). Degerler, bireylere neyi
benimsemeleri gerektigini veya nelerden uzak durmalar1 gerektigi konusunda birtakim

fikirler ortaya koymaktadir.

Hofstede degerleri bu kapsamda soyle bir karsilastirmaya tabii tutmaktadir
(Hofstede, 2001: 6).

e lyiligin karsisinda kétiiliik

e Diiriistiin karsisinda diirlist olmayan

e Kirlinin karsisinda temiz olan

e Tehlikelinin karsisinda giivenli olan

e (Cirkinin karsisinda giizel olan

e Dogal olmayanin karsisinda dogal olan

e Normal olmayanin karsisinda normal olan

e Mantikli olanin karsisinda mantikli olmayan
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e Rasyonel olanin karsisinda rasyonel olmayan

e Ahlakli olanin karsisinda ahlakli olmayan

Bireylerin ayni sekilde diisiinmesi, ortak zevklerde bulusmasi ve nesneleri ayni
sekilde degerlendirmeleri bireylerin kollektif deger alanindan kaynaklanmaktadir.
Bireyleri degerler sisteminde degerlendirirken “ben” ve “sen” in anlami toplumun yani
“biz” in deger araliginda anlam kazanmaktadir. Bunun anlami bireyler sadece degerler
cercevesi igerisinde bireyi kisi olarak degerlendirmektedir (Ulken, 2016:236). Bundan
dolayr bireyin kisiligini elde etme noktasinda bireysel ve toplumsal degerler etkili
olmaktadir. Bireyin, toplumda kisilik olarak 6ne ¢ikmasinin nedeni degerlerin araci bir
rolii ve fonksiyonu iistlenmesinden kaynaklanmaktadir (Gokalp, 2014: 123). Toplum
bireyi degerlendirirken veya bireyin kisilik analizini yaparken, aslinda bireyin
kendisinde olan degerlere atif yapmaktadir. Bireyin, tarif edilmesi istendiginde aslinda
yapilan bireyin degerlerinin agiklanmasi olmaktadir. Bireyi tanimlarken yardimsever,
caligkan, saygin, diiriist vb. sdzciiklerin kullanilmasi aslinda bireye ait olan degerlerin
sOylenmesi anlamina gelmektedir. Ayrica bireyi toplumun diger bireylerinden ayiran ve
bireyin toplumda farkli bir kisilik olarak yer edinmesini saglayan unsur degerler
olmaktadir. Bu anlamda bireyin kisiligini olusturan faktoriin bireyin sahip oldugu
degerlerin harmanlanip sadece o bireye ait olmasi1 anlamina geldigi ortaya ¢ikmaktadir.
Diinyadaki niifus gdz 6niine alindiginda her birey icin degerler, farkli sekilde birleserek
tek bir bireyin kisiligini olusturmaktadir. Bu noktadan hareketle degerlerin ¢ok sayida

kombinasyon olusturdugu goriilmektedir.

Filozoflar, degerleri toplumsal diizenin saglanmasinda en énemli unsur olarak
gormektedir. Toplumsal diizeni saglayan degerlerin basinda bireylerin birbirlerine
destek olmasi, adalet, uzlasma, teselli, ¢atismay1 Onleyen ve arabuluculuk saglayan
degerler gelmektedir (Conde, 2005: 119). Bunlar, toplum igin istenen iyi 6zelliklerin
temelini olusturmaktadir (Biedenback ve Jacabsson, 2016: 140). Bu sekilde ortak bir
sekilde olusturulan degerlere sahip olunmadik¢a toplum varligint koruyamayacaktir

(Altintas, 2012: 39).

Degerler, toplum icerisindeki kurallarin olugsmasini saglamaktadir (Canatan,
2004: 44). Bu yoniiyle hukuk kurallarinin olusmasini saglayan degerler, yazili olmayan

kurallar1 da olusturmakta ve toplumun diizenini saglamaktadir (Tathidil ve Giinder,
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2013: 260). Bireysel degerler, bireyin adalet kavramina iliskin goriislerini olusturmakta
iken, toplumun benimsemis oldugu ortak degerler de toplumsal adalete iliskin gortisleri
olusturmaktadir. Dolayisiyla, bireysel anlamda adalet kavramina iliskin bireylerin sahip
oldugu goriisler ile toplumun ortak referans ¢ergevesinde sahip oldugu adalet kavramina
iligkin goriislerin kesisme noktasi bireylerin ayni psikolojik diizlemde diisiiniiyor
olmasindan kaynaklanmaktadir. Degerler ve adalet arasindaki iliskiyi, hem zaman hem
de baglam bakimmdan iki yonden incelemek gerekmektedir. ilk olarak, bireysel
degerler, toplumsal degisimler karsisinda bireye deneyim kazandirarak zaman igerisinde
bireyle beraber degisiklige ugramaktadir. Bu degisiklikler sonucunda, toplumsal ve
orgiitsel degerler de degiserek adalet kavrammnin degismesine yol agmaktadir. fkincisi,
orgiitler ile toplumsal kiiltiir arasinda degerler ve adalete iliskin goriis bakimindan
farkliliklar gézlenmektedir. Toplumsal adalete iliskin goriislerin olusmasina etki eden
etmenler arasinda degerlerin kendilerine ait 6zellikleri ve bireylerin toplumsal olaylar
karsisinda edindigi tecriibeler gelmektedir. Bu etmenler birbirlerini etkilemektedir
(Schminke vd., 2015: 730-734). Bundan dolay1 degerler, birbirinden kopuk ve bagimsiz
olarak nitelendirilmemektedir. Bir degeri benimseyen birey onunla iliskili olan degerleri
de kabul etmis sayilmaktadir. Iliskili degerler arasinda kalan ve tam olarak ne istedigini
bilemeyen birey ¢eliskili bir durumun icerisinde kalmaktadir. Ornegin kendisinin
demokrat oldugunu savunan birey, kendisinden farkli olan bireylerin diisiincelerine ve
davraniglarina saygi gostermek zorunda kalacaktir. Eger bireyin sahip oldugu degerler
arasinda bir uyumsuzluk s6z konusu ise bireyin ¢evreye uyumu gerceklemeyecektir.
Birey, toplumdaki davranis kaliplarindan farkli olarak davranig sergileyecek bunun
sonucunda toplumsal uyum gostermekte zorlanacaktir. Toplum igerisinde degerler
arasinda kuvvetli bir iliski olsa da zaman zaman degerler arasinda c¢atismalarda
yasanmaktadir. Ornegin, bankadan faiz ile para geken bir Miisliimanin yasadig celiski,
ekonomik degerler ile dini degerlerin birbirlerine uymamasina bir Ornek
olusturmaktadir. Ciinkii Islam dinine gore faiz ile para almak dine uygun bir durum

sayllmamaktadir (Ozensel, 2015: 68-77).

Yukarida ifade edilen iliski dini degerler ile ekonomik degerlerin ¢elismesine
ornek olusturmaktadir. Bazi durumlarda da bireyin kendi kisiliginden kaynaklanan
durumlar ile diger degerler arasinda da celiskiler goriilebilmektedir. Ornegin meyve

suyu Ureten bir isletmeye sahip olan bireyin meyve oranini diger isletmelerin meyve
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oranindan yiiksek tuttugu goriilmektedir. Birey burada miisterilerine saygi gostermekte
ve olmas1 gerektigi sekilde misterilerine diiriist davranmaktadir. Fakat bu yapilan
davranis maliyetlerin yiikselmesine neden olmakta ve isletme belli bir siire sonra bu
durumdan zarar gormektedir. Yapilan davranis bireyin kendisinin her seye ragmen
istiin tuttugu saygi ve diriistlilk degerlerine dayanmakta fakat bu degerler ekonomik

degerler ile ¢elismektedir.

Toplum igerisinde bazi degerler de bireylere toplum baskisi ile zorla kabul
ettirilmektedir. Birey, bu sozii edilen degerleri kabul etmedigi andan itibaren karsi
karsiya kalacagi zorluklar nedeniyle istemese de bu degerleri kabul etmek zorunda
kalmaktadir. Toplum igerisinde ekonomik anlamda daha iyi olan bireyler toplum
tarafindan saygin ve itibarli degerlerine toplum tarafindan layik goriilmektedir. Bu
bireyler toplum tarafindan yasadiklar1 yere birtakim imkanlar sunmalari i¢in toplum
tarafindan zorlanmaktadir. Ornegin; toplum yasadiklar1 sehrin kétii durumda olan futbol
kuliibline yardim etmesi i¢cin maddi durumu iyi olan saygin ve itibarli atfettikleri
bireylerin, kuliibe yardim etmesi i¢in bu kisileri zorlamaktadir. Bu kisilerde ekonomik
degerlerini, vb. bagka degerlerinin zarar gorecegi korkusuyla yardim etmek zorunda
kalmaktadir. Boylece toplum bu kisilere baski uygulayarak bu kisilerin istemeden de
olsa toplum igerisinde yardimsever degerine sahip olmalarin1 saglamaktadir. Bu
durumun tam zitti durumda ise maddi durumu cok iyi olmakla birlikte toplumun
zorlamasma karsin sehrin futbol kuliibiine yardim etmeyen bireyler, toplum tarafindan

egoist, cimri ve yardimsever olmayan bireyler olarak goriilmektedir.

Bazi bireyler ise toplum igerisinde 6nemli gordiikleri degerleri elde etmek i¢in
kendileri harekete gegmektedir. Toplum igerisinde taninmak, konumunu yiikseltmek ve
saygin bir degere sahip olmak gibi degerleri elde etmek isteyen bireyler bu degerleri
kazanmak icin ¢aba gdstermektedir. Yukaridaki ornekte bahsedilmekte oldugu {iizere;
bireylere degerler toplum tarafindan zorla verilmektedir. Oysa bu durumda ise bireyler

bu degerleri kazanmak i¢in futbol kuliibiiniin bagkani olmak i¢in ¢aba gdstermektedir.

Deger, bireyin igsel diinyasinda bulunan, bireyin disaridan elde etmis oldugu
gozlem ve deneyimlerinden beslenen, kiiltiirel yapida sekillenen, bulunulan aile ortami
ve yasanilan ¢evrede birtakim Ozellikler kazanan son olarak da bireyin davraniginda

kendini gosteren cok genis bir yapiyr yansitan soyut bir kavrami nitelemektedir. Bu
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kapsamda aslinda birey degerlendirilirken tim o6zellikleriyle degerlendirilmektedir.
Bireyin tiim Ozellikleriyle kastedilen, bireyin toplumun belirlemis oldugu degerleri
tizerinde barindirip barindirmadiglr olmaktadir. Toplumun belirlemis oldugu deger
yapisi, bireyin kisiliginde onemli bir yer tutuyorsa birey degerli olarak atfedilirken;
toplumun belirlemis oldugu deger yapisi bireyin kisiliginin tersi yonde yere sahipse

kisiyi toplum degersiz olarak nitelendirmektedir.

1.4.3. Geert Hofstede’in Tiirkiye’ye Ait Yonetsel ve Orgiitsel Deger Farklihklarina
Iliskin Goriisleri

Geert Hofstede Tiirkiye’de yasayan bireylerin kiiltiirel boyutlarina iliskin
aciklamalarinda sunlart belirtmektedir (https://www.hofstede-insights.com/country/
turkey/2020):

Tiirkiye 'de Gii¢ Mesafesinin Ozellikleri

Bu kiiltiirel boyut, toplumdaki bireylerin esit olmadigini ve bireylerin bu
esitsizlige kars1 tutumunu ifade etmektedir. Giic Mesafesi, tilkedeki orgiitlerde bulunan
calisanlarin daha az giice sahip olanlarin, giiciin esit olmayan bir sekilde dagitilmasin

bekledigi ve kabul ettigi anlamin1 tagimaktadar.

Tirkiye, bu kiiltiirel boyut igerisinde 66 puan ile yiiksek bir puan almaktadir.
Bunun anlami ise Tiirk calisanlarinin bazi Ozelliklerine gore karakterize edilmesi
anlamina gelmektedir. Tiirkiye’de bagimli ve hiyerarsik bir orgiit yapis1 goriilmektedir.
Ustlerin genellikle erisilemez oldugu diisiiniilmektedir. Yénetici, ideal patron roliinde
ve bir baba figiriinde gorinmektedir. Gii¢ olabildigince merkezilestirilmektedir.
Calisanlar yoneticilerine ve kurallara giivenmektedir. Calisanlar kendilerine ne
yapacaklarmin sdylenmesini beklemektedir. Orgiitte ¢alisanlar kendilerinin kontrol
edilmesini normal karsilamaktadir. Orgiitte yoneticilere kars1 tutum resmi bir sekilde
gerceklesmektedir. Iletisim dolayli bir sekilde ve bilgi akisi resmi bir siirec igerisinde
secici olarak gerceklesmektedir. Bu tiir yapilar ailede kosulsuz olarak babaya, aile

bireylerinin itaat etmesine benzetilmektedir.
Tiirkiye de Toplumculuk Kiiltiirel Boyutunun Ozellikleri

Bu kiiltiirel boyutun ele aldigi temel konu, bir toplumun iiyeleri arasinda

sirdiirdiigii karsilikli bagimlilik derecesi olmaktadir. Bireyler, kendi kimliklerini "Ben"


https://www.hofstede-insights.com/country/%20turkey/2020
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veya "Biz" agisindan tanimlamaktadir. Bireyci toplumlarda insanlarin sadece
kendilerine ve dogrudan ailelerine bakmalar1 beklenmektedir. Toplumcu Kkiiltiirel
boyutlardaki bireyler ise sadakat karsiliginda onlar1 her tiirli tehlikeden koruyan

gruplara ait olmaktadir.

Tiirkiye, bireycilik kiiltiirel boyutunda 37 gibi bir diigiik puan almasi1 sonucu
toplumcu bir kiiltiirel boyut 6zelligi gostermektedir. Bu durum "Biz" in 6nemli oldugu
anlamina gelmekte ve bireyler sadakat karsiliginda birbirleriyle ilgilenen grup i¢inde yer
alan aileler, klanlar veya kuruluslar igerisinde hayatini siirdiirmektedir. Ait olunan grup
icerisinde iletisim dolayl1 bir sekilde ger¢eklesmektedir. Grup igerisinde ¢atigmalardan
kacinilarak grubun uyumlu olmasi amaclanmaktadir. Grup igerisinde gerceklesen
iligkiler ve gruba baglilik diizeyi her zaman gorevin yerine getirilmesinden once
gelmektedir. Bir giiven iliskisinin kurulmasi i¢in zaman harcanmasi gerekli olmaktadir.
Grubun iiyesi diger gruplarda bulunanlardan ayricalikli bir konuma sahip olmaktadir.
Geri bildirim, orgiit igerisinde is yapim siirecinde her zaman dolayli bir sekilde

yapilmaktadir.
Tiirkiye 'de Disil Kiiltiirel Boyutun Ozellikleri

Eril degerlerin ozellikleri arasinda, toplum igerisinde rekabet ve basarinin
onemli oldugu vurgulanmaktadir. Kazanmak, c¢alisan i¢in okulda baslayip oOrgiit

igerisinde devam eden bir deger sisteminin icerisinde hayati onem arz etmektedir.

Disil degerlerin igerisinde ise degerlerin baskalarmi ve yasam kalitesini
onemsedigi anlami ¢ikarilmaktadir. Disil degerleri yansitan toplum da, yasam
kalitesinin basarinin gostergesi oldugu ve rekabet ederek kazanmanin rakipler arasindan

styrilarak, takdire sayan bir durum olmadigi vurgulanmaktadir.

Tiirkiye Olgekte 45 puan alarak, disil kiiltiirel degerleri benimsedigi
goriilmektedir. Bu durum, diger bireyler ile esit olma durumunu yansitma, fikir birligi
saglama, giigsiiz kisilere yardim etme gibi kiiltiiriin daha naif yonlerinin degerli oldugu
ve tesvik edildigi anlamma gelmektedir. Ozel ve ¢alisma hayatinda catismalardan
kaginilmaktadir. Tiirkler aileleri ve arkadaslari ile bir araya gelerek hayattan zevk almak

icin bos zamanlarin1 degerlendirmektedir.
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Tiirkiye 'de Belirsizlikten Kag¢inma Kiiltiirel Boyutunun Ozellikleri

Belirsizlikten Kaginma kiiltiirel boyutu, bir toplumun, gelecegin asla
bilinemeyecegi gercegiyle basa ¢ikma bicimiyle ilgili olmaktadir. Gelecekteki
belirsizlikler ile basa m1 ¢ikmali veya belirsizlikler sonucunda olusan olaylar1 izlemeli
mi noktasinda bir yaklasim igerisinde durmaktadir. Ortaya ¢ikan belirsizlik kaygiy1 da
beraberinde getirmekte ve farkl kiiltiirler bu kaygiyla farkli sekillerde basa ¢ikmaktadir.
Bir kiiltiirlin iiyelerinin belirsiz veya bilinmeyen durumlarda kendilerini tehdit altinda
hissetme ve bunlardan kag¢inmaya calisan inanglar ve kurumlar yaratma derecesi

belirsizlikten kaginma derecesini ortaya koymaktadir.

Tiirkiye bu kiiltiirel boyut icerisinde 85 puan alarak belirsizlikten kaginmanin
yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu nedenle kanunlara ve kurallara biiyiik bir ihtiyag
duymaktadir. Belirsizlik durumlarinda kaygiy1 en aza indirmek i¢in bireyler birgok yola
bagvurmaktadir. Bu tiirli durumlarda "Allah" a siginmak gerginligi azaltmak ig¢in

kullanilmaktadir.

1.5. DEGER FARKLILIKLARI CESITLERI

Deger farkliliklarini yonetsel ve orgiitsel deger farkliliklar1 olmak {izer iki

grupta incelemek miimkiin olmaktadir.

1.5.1. Yonetsel Deger Farkhiliklar

Deger yonetimi, yOneticinin, orgiitte karar vermek ve isleri uygun bir sekilde
yapmak icin uygulanan yonetim teknigini ifade etmektedir. Yonetsel degerler, siirekli
gelismeyi saglamakta ayn1 zamanda degerleri arastirmak, degerleri analiz etmek, deger
yaratmak, deger eklemek ve deger olusturmak, orgiitte var olan degerlerin Olglimiinii
yapmak ve diger degerler ile karsilastirmak i¢in yontemler ortaya koymaktadir. Deger
yOnetimi, Orglitte yapilan her iste degerleri isaret etmektedir. Deger yonetimi, dinamiktir
ve neredeyse her duruma uygulanmaktadir. Degerler, soyut ve sezgisel bir yapiya sahip

olduklarindan igsgdrenler orgiitte degerleri farkli yorumlamaktadir (lyer, 2009: 159-164).

Ulusal kiiltiirde, isgorenler farkli inang ve degerlere sahip olmaktadir
(Hofstede, 1983: 78). Deger catigmalart herhangi bir orgiitte dogal, normal ve hatta
saglikli kabul edilmektedir. Bununla birlikte bireyin igsel diinyasinda yasadigi bireysel
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catismada oldugu gibi, Orgilit catismayr saglikli bir sekilde yoOnetmekte veya
yonetememektedir. Orgiitiin, deger ¢atismasini saglikli bir sekilde ydnetmesinin yolu ig
siireclerin ve dis siireglerin veya kurumsal giiclerin talepleri arasinda dengenin saglanip
saglanmadig1 noktasinda anlam ifade etmektedir. Gergekten bu durum orgiitsel etkinligi

saglamak i¢in iyilestirici bir ¢er¢ceve olmaktadir (Padaki, 2000: 423).

Yonetimin temel yapist bir kiiltiire ait olmasindan kaynaklanmaktadir. Bir
ulusal kiiltiirde uygun olan bir yonetim teknigi veya felsefesi, bir bagka kiiltiirde uygun
olmamaktadir. Bu agidan degerlendirildiginde hi¢cbir yonetim faaliyeti kiiltiirden
bagimsiz olamamaktadir. Birgok Tlilkede yoOnetim sekli birbirinden farklilik
gostermektedir. Batili iilke yonetim teknigi, Asyali veya Orta Dogulu yonetim teknigi
gibi genel ifadeler kullanmak akillica olmayacaktir. Ciinkii her iilkenin birbirinden
farkli deger yapisi bu genellemelerin yapilmasini onlemektedir (Hofstede, 1984: 81).
Bireyler, orgiitleri kurup, degerlerine gére yonetmektedir. Orgiitte belirli degerler,
orgiitii basarili kilmakta veya orgiitlerin basarisiz olmasina yol agmaktadir. Bagar1 veya
basarisizlik, yoneticilerin Orgiitte olusturdugu kiiltiirel ortamdan kaynaklanmaktadir.
Orgiitte yoneticilerin yaklasim1 ve uygulanan kurallar, orgiitlerde calisanlarin
performansini artirmakta veya azaltmaktadir. Yoneticiler ile kiiltiirel boyutlar arasindaki
iligki, yoneticilerin basarili olmasini saglarken basarisiz olmasina da neden olmaktadir
(Vasile ve Nicolescu, 2016: 35). Clinkii yonetim olgusu kiiltiir tarafindan siki bir sekilde
sartlmaktadir. Bireylerin degerlerini derinlemesine anlamadan bireylerin eylemlerini
koordine etmek zorlasmaktadir (Hofstede, 1984: 82). Yoneticilerin galisan performansi
tizerine katkisi, ¢alisanlarin yer aldig: kiiltiirel boyutlarin sahip oldugu degerlere gore
degismektedir. Gergeklestirilen ¢calismalar, yonetsel etkinligin calisanlarin sahip oldugu
kiiltiirel boyut degerlerine gore sekillendigini gostermektedir. Yoneticinin, calisanlar
tarafindan degerlendirilmesi ¢alisanlarin sahip oldugu kiiltiirel boyut degerlerine gore
olmaktadir. Bunun anlami c¢alisanlarin sahip oldugu kiiltiirel boyutlar icerisindeki
degerlerin, yoneticilik tarzlarindan hangilerinin ¢alisanlarin  performansini  arttirip

azaltacaginin goriilmesini akla gelmektedir (Aktas ve Sargut, 2011: 149-150).

Belirtilmesi gereken bir nokta ise yoneticinin de orgiitiin bir pargast oldugu ve
onunda tasidig kiiltiirel boyutlara iliskin birtakim degerleri oldugunun unutulmamasi
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu anlamda yoneticinin kendisinin de orgiitte bir sorun

teskil edebilecegi goriilebilmektedir. Bu sorunun nedeni yoneticinin ve isgdrenlerin
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sahip oldugu farkli kiiltirel boyuttan kaynaklanan degerlerden olugmaktadir. Bu
degerleri, iilkenin sahip oldugu kiiltiirel boyutlar ¢ergcevesinde ele alinip ayni ¢izgide

birlestirildigi takdirde is performansina olumlu bir sekilde yansidig1 goriilmektedir.

15.1.1. Yoneticilerin Sahip Oldugu Degerlerden Kaynaklanan Yonetsel Deger
Farkhihklar

Orgiitte yoneticilerin en ©Onemli gorevi kiiltiirel degisimi saglamalari
gelmektedir. Yoneticinin bu agidan bakildiginda isgorenlerine degerler ile birlikte
orgiitte olmas1 gereken standartlar1 da ortaya koymasi gerekmektedir. Bu anlamiyla
yonetici Orgiitte olusan degisime karsi direnci boylelikle bas etme anlaminda basariya
ulagabilecektir (Vural, 1998: 121-122). Bu kapsamda ele alindiginda yoneticilerin
otoriter-kuralc1 yonetim stilini degil, demokratik katilimci yonetim stilini tercih etmesi
beklenmektedir. Isgérenler de beklenilen bu yonetim stiline bagli kendi ydneticilerinde
adalet, etkili iletisim, motive edici, vizyon sahibi, diiriist, dinamik, giivenilir, ekip
ruhuna 6nem veren, tutarlilik gibi degerlerinin olmasini beklemektedir (Sezer ve Akan,

2018: 734).

Calisanlar, yoneticinin degerlerini gozlemlemektedir. Isgdrenler tarafindan
algilanan degerler, yoneticiye kars1 sayginliga neden olmaktadir. Bu degerler arasinda
sayabilecegimiz degerler ise, yoneticinin adil ve hosgoriilii olmasi, giivenilir, iletisime
acik, orgiitte katilimi tesvik etmesi, sabirli olmasi, diiriistliilk olarak siralanmaktadir
(Karakose, 2008: 123-124). Yoneticinin bu anlamda orgiitte baga ¢ikmasi gereken bir
durumda isgorenler arasinda olusan kararsizlig1 ortadan kaldirmak olmaktadir. Bunun
icinde yoneticinin Orgiitte iletisim siirecinde kendisi ve iggdrenler arasinda diiriistliigii
on plana cikarmasi ve Orgiitsel iletisimin her aninda bu diristliigli vurgulamasi
gerekmektedir. Boylelikle orgiit pasif bir durumdan aktif bir duruma doniismektedir

(Charan, 2003: 151-152).

Yoneticilerin, orgiit icerisinde yer alan degerleri ¢ok iy1 bilmesi gerekmektedir.
Yoneticiler bu sayede Orgiitte isgorenlerin yapabileceklerini dnceden kestirmekte ve
olas1 hatalarin Oniine gecmektedir. Yoneticiler orgiitte kurallardan daha ¢ok degerleri
kullanarak hem isgoérenleri etkili bir denetim mekanizmasi gibi kullanmakta hem de
orgiitte degerler araciligi ile isgdrenlerin giivenle uzlasi halinde hareket etmelerini

saglamaktadir (Sisman, 2007: 95). Ancak yoneticiler uzlasiy1 saglama agisindan
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degerleri kullanmakta noktasinda sikintiya diisebilmektedir. Ciinkii ydneticiler

calistiklar1 departmanlarin 6zelliklerine gore birtakim degerlere sahip olmaktadir.

Uretim boliimiinde yer alan yoneticiler, iletisime kapali, akilci, elestirici ve
siipheci degerlere sahip olmaktadir. Pazarlama yoneticileri ise iletisimi yiiksek,
girisimci, iyimser, otoriter degerlerini benimsemektedir. Muhasebe departmaninda
bulunan yoneticiler ise yaratict olmayan, karamsar gibi olumsuz degerlerin yaninda

bagimsiz degerlerini barindirmaktadir (Silah, 2005: 240).

1.5.1.2. Vekalet Kuramma Gore Yonetici, Isgoren ve Orgiit Sahiplerinin

Olusturdugu Yonetsel Deger Farklhihiklar:

Vekalet kuraminin igerigi, vekalet veren ve vekilin menfaatlerinin karsi karsiya
gelmesinden olusmaktadir. Orgiitte yoneticiler, kendi menfaatlerini maksimuma
cikartmak i¢in riskten kaginmakta, oportiinist bir sekilde hareket ederek akilci
davranmamaktadir (Wasti, 2013: 112-113).

Bu agidan bakildiginda Hofstede’nin yapmis oldugu arastirmalarda Tiirk
toplumunun belirsizlikten ka¢inma oraninin yiiksek ¢iktigi goriilmektedir (Tungay ve
Ozer, 2017: 486). Belirsizlikten kacinma oranimnin yiiksek olmasi, ¢esitliliklerin
istenmemesi, yetkiyi olabildigince bireyin kullanmak istemesi ve diger bireylere karsi
hosgoriilii olunmamasini ortaya ¢ikarmaktadir. Bireyin riski minimize etmek istemesi
degisiklige kars1 ¢ikmasi anlamina gelmektedir. Birey bunun i¢in asina oldugu degerler
ve kurallar1 kullanmakta ve uzun siire bildigi kisiler ile iletisimde bulunmaktadir
(Sargut, 2015: 143). Riskin olabildigince diisiiriilmek istenmesi sonucu bireyler yiiksek
giic mesafesine siginmaktadir. Ozellikle 6rgiit sahipleri bu giicii ortaya koymak igin
kullandiklar1 kelimelerin dahi orgiitte kanun niteliginde olmasini istemekte ve giiclinii
paylagsmak istememektedir (Sargut, 2015: 183). Giiven, vekalet konusunun ana
unsurlarindan birisini olusturmaktadir. Bunun nedeni vekillerin, orgiitte bircok bilgiye
rahatlikla erismesi ve giicli de boylelikle ele gecirmesinden kaynaklanmaktadir. Bunun
bu sathada gergeklesmesi ise asil ve vekil arasinda giiven ve kontrol konusunu giindeme
getirmektedir (Ercan ve Sigri, 2018: 209). Bunun en bariz 6rnegini Tirkiye’deki
orgiitlerde bulunan yoneticilerin kontrol gérevinin Orgiit sahipleri ve bunlara yakin olan
yoneticiler tarafindan yerine getirilmesi gosterilmektedir (Usdiken ve Oktem, 2008: 61).

Bunun anlami 6rgiit sahiplerinin 6rgiit yoneticilerine giivenmemeleri sonucunda onlarin
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tizerinde yiiksek giic mesafesi olusturarak yoneticileri hakimiyet altinda tutmak
istemeleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yoneticilerde, Orgiitte Orgilit sahipleri gibi
kararlar1 kendi baglarina almak istemekte ve giicli ellerinde tutmak i¢in c¢aba

harcamaktadir.

Askun ve Tokat’in (2017)’nin belirttigi gibi yOnetici Orgiit icerisinde tiim
kararlar1 tek basina almak istemekte bir anlamda bencil davranmaktadir. Y 6neticinin bu
sekilde davranmasi Orgiitte iletisimsizlife neden olmakta, isgérenler sorumluluk
alamamakta, isteksiz ve pasif olmaktadir. YOneticinin Orgiitte isgorenleri motive
edememesi iggorenlerin Orgiitte huzursuz olmalarina neden olmakta bu durum ise

isgorenlerin giivensizlige sahip olmasina yol agmaktadir.

Yukarida bahsedildigi lizere yoneticiler ellerindeki giiclin gitmemesini isterken

isgorenlerde ayni sekilde diisiinebilmektedir.

Yoneticiler orgiitte birtakim kararlar almaktadir. Ancak bu aldiklar1 kararlar
kendi degerlerine iliskin olarak alindig1 igin igsgérenlerin degerleri ile ¢atigmaktadir.

(Kara, 2016: 93).

Ozellikle isgdrenin uzun yillar boyunca elde ettigi is ile ilgili bilgisini
paylastig1 takdirde elindeki giiciinii kaybedecegini diisiinmektedir. Isgorenin iizerindeki
bu kaygiy1 yok etmenin yolu ise yoneticinin kendisini 6rnek gostererek sahip oldugu
bilgiyi paylasmasi ve astlarinin bunu gorerek, orgiitte bilgi paylasiminin orgiitte esitlik
sagladigim1 gormesi gerekmektedir. Boylece isgoérenin bilgisini ortaya koymasi
sonucunda Onemsiz hale gelecegi endisesi de ortadan kalkabilecektir (Eser ve Ensari,
2016: 135-136).

Yoneticiler Orgiitiin basartya ulasmasi i¢in kararlar almaktadir. Ancak bu
aldiklar1 kararlar kendi degerlerine iliskin olarak alindigi igin isgérenlerin degerleri ile

catigmaktadir (Kara, 2016: 93).

Yonetici, karar alma siirecinin igerisine iggorenleri dahil ettigi takdirde
isgorenlerin yaraticiliklart artmaktadir. Yoneticiler, isgorenlerin kendilerine eslik
ettigini hissetmekte ve onlarla daha c¢ok isbirligine gitmektedir. Ancak Orgiitte
isgorenlerin degerlerinin farkli olmasindan dolayr sorunlarda ortaya ¢ikmaktadir. Bazi
isgorenler Orgiitte yoneticilerinin kendilerinden fikir almalarindan rahatsiz olmaktadir.

Buna karsilik, stirekli fikirlerine danisilan isgérene, danisilmadig: takdirde isgoren tepki
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gostermekte ve igbirliginden kacinmakta veya fikri reddedilen isgdren Orglite karsi

yabancilasmaktadir (Davis, 1984: 185-201).

Yoneticinin kisiliginin zayif olmasi sonucunda hem isgdrenlerin arasinda hem
de oOrgiitiin tamaminda sevgi ve saygi yoksunlugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu yoksunluktan
hareketle Orgiit icerisinde bu degerlere bagli davranislarda bu durum kendini
gosterebilmektedir. Bunlar arasinda sayabilecegimiz zorlama, gii¢siiz isgoren iizerinde
baski kurma, etik olmayan davraniglara yonelme, siddet, ceza, yonlendirme, aldatma,
her ne sekilde olursa olsun kazanma, olumsuz davranislara dogru ikna etme gibi

davraniglar karsimiza ¢ikmaktadir (Kara, 2016: 137).

Vekalet kuraminin ortaya koydugu sekilde oOrgiit sahibi, yoOnetici ve
isgorenlerin hem kiiltiirel degerlere hem de oOrgiit igerisindeki c¢ikar iligkisine baglh

olarak birtakim degerlere sahip olduklar1 goriilmektedir.

1.5.1.3. Liderlik Tarzlarindan Kaynaklanan Ydonetsel Deger Farkhiliklari

Liderlerin sahip oldugu degerler orgiitsel kiiltiirii sekillendirmekte iggorenleri
etkilemektedir. Liderlerin degerleri, isgorenlerin orgiitte davranis ve uygulamalarina
dontismektedir (Hofstede vd., 1990: 311). Bu anlamiyla liderlerin sahip oldugu degerler
ve iggorenlerin sahip oldugu degerler benzer veya farklilik gostererek oOrgiitte yer
etmektedir. Bu acidan bakildiginda liderlik tarzlart da kendisine ait degerleri

barindirmaktadir.

Otokratik liderlik tiirii daha ¢ok biirokratik kiiltiire sahip, geleneksel degerlerin
baskin oldugu, sayginin toplum igerisinde biiyiik bir 6neme sahip oldugu ve kararlarin
yetkili kisilerden beklenildigi toplumlarda daha ¢ok goriilmektedir. Bu tiir yetkiye sahip
olan bireylerin toplum icerisinde bilgili olduklarina inanilmaktadir. Orgiitlerde otokratik
liderin bulunmasindan dolayr nefret, moral bozuklugu, catisma gibi durumlar yer
ederken isgorenlerin yaraticilik ve degisimleri orgiitte yer almamaktadir (Simsek vd.,
2014: 199). Bunun sonucunda otokratik lider, tim kararlar1 kendisi alarak bencil
olmaktadir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 75).

Demokratik liderin 6zellikleri arasinda liderin astlarinin goriiglerini dikkate
almasi, onlara saygi cergevesinde deger vererek onlarin kendilerini daha ileriye

gotiirmeleri konusunda onlara destek vermesi, onlar1 yonetim konularina katarak tesvik
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ettikleri goriilmektedir. Boylece demokratik liderin Orgiitte gostermis oldugu bu
davraniglar orgiitte birtakim degerlerin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir. Bunlar arasinda
orgilit igerisinde bireylerin birbirlerine gostermis oldugu saygi, sevgi, bireylerin
birbirlerini anlamalari, tesvik, takdir ve bireylere énem vermeleri Orgiitte bir deger

ortaya koymaktadir (Ince, 2013: 4).

Dontistiiriicti lider, orgiitte deger sistemini ortaya koymaktadir. Bunlar vizyon,
orgilitte bulunan giiven ortami ve igsgorenlerin arasinda bulunan isbirligine dayali calisma
olmaktadir. Doniistiiriicti lider, orglitte degisimi gergeklestiren isleri desteklemekte ve
isgorenler boylelikle degisime yatkin hale gelmektedir (Gorker ve Erdil, 2018: 116). Bu
acidan bakildiginda doniistiiriicii lider, isgorenlere vizyon kazandirarak isgorenleri
yenilikleri kazanma noktasinda onlar1 tesvik etmektedir (Eren, 2010: 465-466).
Déniistiiriicti lider, bilgisini iggérenler ile paylasarak onlarin moral ve motivasyonlarini
arttirmaktadir. Boylece, isgorenlerin orgiite uyumu saglanmaktadir (Robins ve Judge,

2015: 391).

Serbesiyet¢i lider, isgorenlerinin hedeflerini  kendilerinin  belirlemesi
konusunda onlar1 serbest birakmustir. Isgdrenler, orgiit icerisinde istedikleri sekilde
hareket edebilmektedir (Mucuk, 2014: 167). Bu anlamda isgorenler orgiitte tam bir
ozgiirliik icerisinde hareket etmektedir (Giiriiz ve Yaylaci, 2007: 87).

Ruhsal liderlik, degerleri 6nemli bir sekilde vurgulamaktadir. Bu degerlerin
baslicalar1 arasinda dogruluk, diiriistliikk, sorumluluk, sefkat, cesaret ve saygi gibi
degerler gelmektedir. Ruhsal liderler, isgorenleri affedebilmekte ve onlara hosgorii
cercevesinde yaklasarak onlar1 kusurlariyla sevmektedir. Ruhsal lider, orgiit igerisinde
isgorenler arasinda bulunan farkliliklara saygi gostermektedir. Ruhsal lider,
yetersizliklerinin de farkinda olmakta ancak kendisine giivenmektedir (Aydintan, 2009:
272).

Fairholm bu anlamda ruhsal liderin 6zelliklerini ortaya koymakta ve bu
Ozellikleri de birtakim degerler ile iliskilendirmektedir. Tablo 1.15°de su sekilde ortaya
konulmaktadir (Fairholm, 2000: 138).
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Tablo 1.15: Ruhsal Liderligin Bilesenleri

Toplum Gelenek ve Gorenekler, Kiiltiir, Birlik ve Beraberlik

Siirekli Gelisim Kapasite, Orgiit Saglig

Yetkinlik Denge, Giivenilirlik, Giiven, Gii¢

Ahlak Destek, Ahlak, Kalp, Biitiinlesme, Agk, Varolus, Anlam, Ahlak
Hizmet Etme Ozgiirliik

Ruhi durum Orgiit Ruhu, Duygular, Gergekler, Iliskiler, Ruhun Ozgiirliigii
Idare etmek Takim, Giiven

Vizyon olusturma Degerler, Zihinsel Durum

Kaynak: Fairholm, 2000: 138.

Hizmetkar liderin, en 6nemli Olgiit olarak aldig1 kavram insana verdigi deger
olmaktadir. Bu bakimdan hizmetkar lider isgdrenlerine bencillikle yaklasmamaktadir.
Hizmetkar liderin, isgérenlerine yaklasiminda her anlamda degisikligi saglayacak
unsurlar yer almaktadir (Akyiiz ve Eren, 2013: 198-199).

Karizmatik lidere, isgérenler goniilden bagli olmaktadir. Karizmatik liderin
basta gelen Ozellikleri arasinda; 6z-giiven, yiiksek iletisim ve ikna kabiliyeti, cesaretli

olmasi, degisim ve vizyon sahibi olmasi gelmektedir (www.slideshare.net, 2021).

Sargut (2015)’nin belirttigi gibi, lider oOrgiit icerisinde degisiklikler ve
farkliliklar karsisinda basarili olmak istiyorsa yaraticit ve yenilik¢i degerler ile orgiitii
idare etmesi gerekmektedir. Isgorenlerin, degisimi ve yaraticih@r gerceklestirmeleri igin
liderin, becerikli olmas1 gerekmektedir. Lider, degisimi ve farkliligi orgiit i¢cin faydali
bir duruma getirmek istiyorsa iyimser, becerikli, 6zgiiveni yiiksek ve belirsizliklerle

basa ¢ikabilecek degerlere sahip olmas1 gerekmektedir.

Orgiitte bulunan liderin yetistirilme tarz1 ¢ocukluk ve genclik dénemlerinde
birtakim degerlere sahip olmalarima yol agmaktadir. Liderin yetistigi ¢evrede stirekli
baskict ve elestiriler yapida bireylerin olmasi liderin elestiriye maruz kalmamak adina
kararsiz, cesaretsiz ve pasif olmasina yol agmaktadir. Erken donemlerde sahip olunan
bu degerler, liderin galisma hayatinda da goriilmeye devam etmektedir. Orgiitte lider,
ayni erken yaslarda oldugu gibi giriskenlige sahip olamamakta isgorenlerine yetki ve
sorumluluk devretmekten uzak durmaktadir. Bunun sonucunda isgdrenler de liderin
sahip oldugu bu olumsuz degerlere sahip olmakta pasif, ¢ekingen bir sekilde hareket
ederek zayif ve kisiliksiz hale gelmektedir. Buna karsilik, orgiitte fikrini agiklamaktan
cekinen isgdrenler bulunmaktadir. Liderler, isgorenlerini cesaretlendirdikleri takdirde

isgorenler basarili olmaktadir (Askun ve Tokat, 2010: 44-45).


http://www.slideshare.net/
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Liderlerin sahip oldugu degerler ve isgorenlerin sahip oldugu degerler orgiitte
beraber yer etmekte ve bunlar birbirlerinden etkilenmektedir. Liderlerin sahip oldugu
degerler isgorenlerin biiyiik bir ¢ogunlugunda bulunuyorsa olumlu bir durumdan séz
edilmektedir ancak liderin sahip oldugu degerler ile isgdrenlerin sahip oldugu degerler

kars1 karstya geldigi takdirde bu durum orgiitte soruna yol agabilmektedir.

1.5.1.4. Yonetsel Deger Farkhiliklar1 Boyutlar

Bireycilik: Bireysel kiiltiirel boyutu icerisinde birey, sosyal ¢evresinde kendine
dontik diger bireyler ile siki iliskiler kurmadan hayatin1 devam ettirmektedir (Hofstede,
1984: 83). Bireyci kiiltiirel boyuta sahip iilkelerde 6rgiitte bulunan yo6neticilerin 6rgiitiin
basaris1 i¢in alimmasit gereken kararlar1 alip uygulamalari eylemde bulunmalari
beklenmektedir (Saran ve Bitirim, 2012: 1088). Bireyci Kkiiltiirel degerlere sahip
yoneticiler orgiitte tek basina is yapmayi tercih etmektedir. Ydnetici orgiitte tamammen

seffaf bir sekilde calisarak ¢alisanlara karst goriislerini dogrudan ifade etmektedir.

Topluluguluk: Topluluk¢u kiiltiir boyutunda yonetici ile ¢alisan iligkisi aile
bireyleri ile olan iligkilere benzemektedir. Calisanlarin performanslarinin agik bir
sekilde oOrgiitte ortaya konmasi orgiitte calisanlar arasinda uyumu bozmaktadir. (Sale,
2004:4-5). Toplulukg¢u kiiltirel degerlerine sahip yoneticiler, orgiit i¢in en faydali
kararlar yerine, oOrgiit igerisinde bulunan calisanlara en uygun kararlar1 almaktadir
(Saran ve Bitirim, 2012: 1088). Toplulukgu kiiltiirel boyutlarina sahip olan iilkelerde yer

alan orgiitlerde yoneticiler ¢alisanlari ile is yapma siirecinde beraber hareket etmektedir.

Diisiik Gii¢ Mesafesi: Orgiit igerisinde diisiik giic mesafesi kiiltiirel boyutunda
yonetici ve calisan arasinda iletisim saglanmakta hatta calisanlarin sikayet kanallar
yoneticilerin giicii kotiiye kullanmasin1 6nlemek i¢in agik tutulmakta ve ¢alisan burada
zarar gormemektedir (Hofstede, 1984: 91). Diisiik giic mesafesi igerisinde yer alan
iilkelerde, yonetici ile ¢alisanlar arasindaki calisma sekli karsiliklt goriis alig-verisi
seklinde gergeklesmektedir (Saran ve Bitirim, 2012: 1087). Bir diger anlamda galisan
orglitte is yapma siireci igerinde herhangi bir sorunla karsilastig1 takdirde yoneticiye

rahat bir sekilde ulasmaktadir.

Yiiksek Gii¢ Mesafesi: Yiksek glic mesafesinin bulundugu kiiltiirel boyut

icerisinde ise yonetici ile ¢alisan arasindaki iletisim sinirli olmakta bununla birlikte
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sikdyet kanallar1 Orgiitte kapali olmaktadir. Yonetici giiclii bir konumda yer almakta
calisanin sikayeti ifsa edilerek calisana baski uygulanmaktadir (Hofstede, 1984: 91).
Yiiksek giic mesafesi boyutuna sahip iilkelerde, ¢alisanlarin yoneticilerin almis oldugu
kararlardan disariya ¢ikmamalari ve bu kararlar1 sorgulamaksizin yerine getirmeleri
beklenmektedir (Saran ve Bitirim, 2012: 1087). Yiiksek giic mesafesi boyutunda yer
alan oOrgilitlerde c¢alisanlar yoneticilerine ulagsma konusunda sikinti ¢ekmektedir.
Calisanlar, oOrgiitte calisma siirecinde yoneticinin  goriisii  olmadan  hareket

edememektedir.

Eril Degerler: Eril kiiltirel boyutlarinda ise calisanlar yoneticileri kararli
iddial1, rekabet¢i gérmek istemektedir. Calisanlar yoneticilerini adeta kahraman olarak
gormektedir. Yoneticiler, orgiitlerde daha ¢ok kazanmak ig¢in hirsli bir sekilde
caligmaktadir (Sale, 2004: 4-5). Eril degerlere sahip olan iilkelerdeki orgiitte bulunan

yonetici hem kendisinin hem de ¢alisanlarinin verimli ¢aligmasini amag¢ edinmektedir.

Disil Degerler: Yoneticiler ¢alisanlarinin her tiirlii sorunlara karsi duyarh
olmaktadir. Yoneticiler rekabetci olmamaktadir. Orgiitte ydnetici ile ¢alisan arasinda ve
calisanlarin kendi arasindaki sorunlar uzlasma yolu ile ¢oziilmektedir (Sale, 2004: 4-5).
Disil degerlere sahip olan iilkelerde bulunan orglitlerde yoneticiler, is siirecinde
calisanlarint  zorlamamaktadir. Yoneticiler c¢alisanlarinin  herhangi  bir sikintili

durumlarinda onlarin yaninda olmaktadir.

Belirsizlikten Kaginma Oran Yiiksek: Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu
kiiltiirel boyut igerisinde ¢alisanlar, yoneticilerinin kendilerine ¢alisma esnasinda ikazda
bulunmalarini, ise iligkin yakin temas igerisinde ve ise doniik olarak bilgilendirme
yapmalarin1  beklemektedir. Calisanlar, yoneticilerinden goreve doniikk olarak
kendilerine yardim etmelerini beklemektedir (Aktas ve Sargut, 2011: 156). Riskten
olabildigince kaginan kiiltiirlerde yoneticiler, degisimden olabildigince kaginmaktadir.
Yoneticiler olabildigince calisanlarina riskten uzak durmalart konusunda telkinde

bulunmakta ve kurallarin disina ¢ikmamalari i¢in ¢alisanlarini sik sik uyarmaktadir.

Belirsizlikten Kaginma Orant Diistik: Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu
kiiltiir boyutunda ise yoneticiler ile c¢alisanlar arasinda goreve doniik iliskiye nazaran

yoOnetici ve astlar arasinda kisisel iliski 6n planda olmaktadir (Sale, 2004: 4-5). Riskin
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fazla oldugu durumlarda yonetciler rahat davranmakta ve bu durumu normal

karsilayarak firsata cevirmektedir.

Kiiltiirel Degisim Algisi: Glniimiizde bilgi hizli bir sekilde iiretilmekte ve
orgiitlerde kullanilmaktadir. Uretilen bilgi teknoloji ve sosyal medya araciligi ile
orgiitlere tasinmaktadir. Yoneticiler ise bu bilgiyi sahip olduklar kiiltiirel boyutlara gore
kullanmaktadir. Yoneticiler diisiik giic mesafesi ve toplulukguluk kiiltiirel boyutlar
cercevesinde oOrgiitte bulunan bilgiyi calisanlari ile rahat bir sekilde paylasacak bununla
birlikte Orgiitte yeni bilgilerin {iretilmesi saglanacaktir. Yoneticilerin yiiksek gii¢
mesafesi ve belirsizlikten kaginma oranimin yiiksek olmasi boyutlarinda ise bilgiyi
kullanmanmaktan g¢ekinmesi ve calisanlari ile paylasmayr istemedigi goriilmektedir.
Yoneticilerin, kendi iilkelerindeki oOrgiitlerde farkli 1rklara ait olan calisanlarin
bulunmasi ve bunlarin farkl kiiltiirel boyutlara iliskin degerlere sahip olmas1 Orgiitte

farkli is yapim siireclerini ortaya ¢ikarabilmektedir.

1.5.1.5. Yonetsel Deger Farkhliklarina iliskin Arastirmalar

Birgok bilim adami hem diinyada hem de Tiirkiye’de yoneticilerin sahip
olduklari kiiltiirel boyutlarin ¢alisanlarin is performansini nasil etkilediklerini bulmak

i¢in arastirma yapmislardir.

Pellegrini ve Scandura Tiirklerin kiiltiirel boyutlarina ve yonetim sekillerine
iliskin arastirmasinda Tirkiye’deki yoneticilerin paternalistik tarzda davranig
sergilemeleri sonucu ¢alisanlarin i memnuniyetini arttirdigir sonucuna ulasmaktadir. Bu
calisma is uyumunu arttirmada yliksek gilic mesafesine sahip topluluk¢u kiiltiirlerinde
yonetsel ataerkil davranigin 6nemini vurgulamaktadir. Buna gore yiiksek glic mesafeli
kiiltirlerde calisanlar, karar verme yetkisini astlara devretmek Yyerine yoneticinin
sorumlulugu iistlenmesini ve emir vermesini beklemektedir. Tiirkiye belirsizlikten
kaginma konusunda yiiksek bir degere sahip olmakta bu da ¢alisanlara zorlu bir gérevin
devredilmesinin belirsizligi yerine tam olarak ne yapacaklarinin sdylenmesini tercih
edebilecegini gostermektedir. Tiirkiye’de yoneticiler genel anlamda paternalistik
yonetim seklinde babacan olma, c¢alisanlarin baghiligini ve saygisini saglama 6zelligi
gostermektedir (Pellegrini ve Scandura, 2006: 268-275). Bu arastirmanin sonucuna
iliskin olarak Tiirkler yiliksek oranda belirsizlikten kaginma egiliminde yaklasim

sergilemektedir. Tiirkler belirsizlik durumlarinda ne yapacaklarina dair yazili
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yonergelerin olmasin1 ve resmi yapiya dayanan Orgiit yapisinin gerekliligini bununla
birlikte bu yapiy1 isletecek giiglii ve tiim yetkilere sahip bir yoneticinin belirsizlik igin
¢Oziim olacagina dair kiiltiirel yapr igerisinde yer almaktadir (Sargut, 2015: 349). Genel
anlamda degerlendirildiginde orgiitlerde yiiksek giic mesafesi, toplumculuk degerleri,
belirsizlikten kaginma oranmin yiiksek ve eril degerlerin hakim oldugu kiiltiirel
boyutlarda paternalistik 6rgiit yoneticisinin bulundugu goriilmektedir (Cesur, vd., 2011:
97). Yiiksek gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu ve toplulukguluk
kiltiirel degerlerinin hakim oldugu durumda yoneticinin babacan seklinde calisanlara
kars1 yaklasimi ¢alisanlarin performansini arttirmaktadir (Aktas ve Sargut, 2011: 158).
Pellegrini ve Scandura Tiirk yoneticilerinin paternalistik 6zellik gosterdigini isaret
etmekte ve Tiirkiye’de yapilan calismalar da bu durum hakkinda benzer sonuglari ortaya

koymakta ve is performansi tizerindeki etkisini agiklamaktadir.

Cesur ve arkadaslarinin Tiirkiye’de yaptig1 caligma karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
calisma sonucunda toplulukguluk degerleri ve eril degerler ile yoneticilerinin paternalist
degerlere sahip olmasi anlamli ¢ikmaktadir. Diger iki boyut olan yliksek giic mesafesi
boyutu ile belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu boyutta ise yoneticilerin paternalist
degerlere sahip olmasi arasinda anlamli bir iligki bulunamamaktadir (Cesur vd., 2019:
111). Tirkiye’de buna benzer bir c¢alismada Caliskan tarafindan yapilmaktadir.
Caliskan’a gore toplulukculuk kiiltiirel deger boyutlar1 ve yliksek belirsizlikten kaginma
boyutu ile paternalistik degerlerin yakin iligkisi oldugu goriilmektedir. Yiiksek giig
mesafesi boyutu ve disil degerler ile birlikte eril degerlerin paternalistik liderlik
degerleri arasinda bir anlam iligkisi bulunmadig1 goriilmektedir (Caligkan, 2015: 98).
Pasa ve arkadaslarinin ¢alismasinda ise topluluk¢uluk degeri ile paternalistik liderlik
arasinda olumlu bir iliski bulunmaktadir. Yiiksek giic mesafesi ile otokratik lider
arasinda gene pozitif bir iliski bulunmaktadir (Pasa vd., 2001: 583). Sekerli ve
Gerede’nin Tiirk pilotlarinin ugus esnasinda kullandiklart ekip kaynak ydnetiminin
kiiltiirel boyutlara iliskin farkliliklar1 sonucu onlarin performansini nasil etkiledigine
dair yaptiklar1 calismada ise, Tiirk pilotlarin yiiksek gilic mesafesi icerisinde lidere
diisiincelerini soylemekten ¢ekindikleri ve otokratik lider ile galigtiklart goriilmektedir.
Tiirk pilotlarinin belirsizlikten kaginma boyutu ¢ok yiiksek ¢ikmakta ve yenilikten uzak
durmakta, otomasyon sistemini riskten kacinmak istedikleri i¢in ¢ok kullandiklar

goriilmektedir. Bir diger kiiltiir boyutlar1 olan bireycilik ve toplumculuk meslegin
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gerekliliklerine 1iligkin olarak birbirine yakin Ozellikler gostermektedir. Ciinkii bir
sorunla karsilasildig:i takdirde ilgili tiste sorun acik bir sekilde iletisime gecerek
bildirilmektedir. Gene giivenligin saglanmasi i¢in grup arkadaslar1 ile isbirligine
gidilmesi gerekmektedir (Sekerli ve Gerede, 2011: 37). Oner, kiiltiirel boyutlar ve
liderlik arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla otomotiv, hizmet, imalat sektorleri,
finans, turizm, egitim, medya ve reklamcilik, pazarlama arastirmasi ve ulagim, devlet
kurumlar1 da dahil olmak iizere bir ¢alisma yapmaktadir (Oner, 2012: 305). Tiirkiye’de
calisanlar yliksek giic mesafesi kiiltiirel boyutunda paternalistik lider ile ¢alismaktadir.
Ancak Tirkiye’de calisanlar Bati kiiltiirlindeki olumsuz c¢agrisimlarinin  aksine
paternalistik lideri, calisanlar ile iliski kuran ve ilgilenip yol gosteren lider olarak
gormekle birlikte hesap verebilir olmanin bir ifadesi olarak da tezahiir etmektedir (Oner,
2012: 310). Buna benzer Tiirkiye’de yapilan bir ¢alismada Erben ve Giineser (2008)’nin
belirttigi gibi yiiksek glic mesafesi, belirsizlikten kaginma oram1 yiiksek ve
toplulukguluk kiiltiirel boyutlarinda genel anlamda paternalistik lider o6zellikleri
goriilmektedir. Yapilan ¢alismada paternalistik liderin orgilitte ortaya koymakta oldugu

davranislar, calisanlarin 6rgiitsel bagliligi izerinde olumlu bir etki yaratmaktadir.

Belirsizlikten kaginmanin yiikksek olmasi kiiltiirel boyutu igerisinde
degerlendirildiginde yoOnetici calisanlarin performansina etki etmektedir. Aktas ve

Sargut bunu su sekilde ifade etmektedir.

Belirsizlikten kaginmanin yiliksek oldugu kiiltiirel boyut igerisinde ¢aliganlar,
yoneticilerinin kendilerine ¢alisma esnasinda ikazda bulunmalarini, ise iliskin yakin
temas icerisinde ve ise doniikk olarak bilgilendirme yapmalarini beklemektedir.
Calisanlar, yoneticilerinden goreve doniik olarak kendilerine yardim etmelerini
beklemektedir. Bu durumda belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu kiiltiirel yap1
icerisinde yOneticinin goreve doniik ilgi ve alakast calisanlarin  performansin
arttirmaktadir. Belirsizlikten kacinmanin yiiksek oldugu degerlere sahip olundugunda
yoneticinin iligkiye doniik davranis sekli gene calisanlarin performansini arttirmaktadir

(Aktas ve Sargut, 2011: 156).

Cesur (2011)’nin belirttigi gibi Tiirkiye’nin kiiltiirel boyutlar1 anlaminda
yiiksek giic mesafesine sahip, belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu, toplulukguluk
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degerlerine sahip, disil degerlerin hakim olmasi paternalistik veya otoriter yoneticilerin

bu kiiltiirel boyutlarda daha basarili oldugunu gostermektedir.

Ozutku ve arkadaslarmin Tiirk Silahli Kuvvetleri’nde yapmis oldugu
arastirmada yoOneticilerin paternalistik 0Ozellik gostermesi ve kat1 biirokratik yap1
calisanlarin is performansini olumlu bir sekilde etkilemektedir (Ozutku vd., 2008: 206).
Bu duruma ilave edecegimiz bir durum ise Tiirklerin performansinin arttirilmasinda
yoneticinin paymin ¢ok yiiksek oldugu goriilmektedir. Yonetici ¢alisanlar ile birebir
ilgilendigi takdirde ¢alisanda yoneticisine kendisini kanitlamak i¢in ¢aba gdstermekte
ve bunun sonucu olarak ¢alisanin performansinda artis gozlenmektedir (Sargut, 2015:

354).

Ergeneli ve arkadaslarinin Tiirk, Kazak ve Pakistan vatandaslarinin iizerinde
yapmis oldugu arastirmada toplulukculuk kiiltiirel boyutu ile doniistimcii lider arasinda
herhangi bir iliski bulunmamaktadir. Bir diger hipotezde ise belirsizlikten kaginmanin
yaninda gii¢ mesafesi ile doniistimcii liderlik arasinda negatif iliski bulunmaktadir.
Buradaki sonug¢ belirsizlikten kaginma puani arttiginda genel doniisiimci liderlik
kullaniminin azaldigimi gostermektedir (Ergeneli vd., 2007: 717). Dontisiimcii lider alt
boyutlarinin siireci sorgulama ve bagskalarinin harekete geg¢mesini saglama gibi
dontisiimeti liderlik yonlerinin, kiiltiirel deger boyutlarinin higbiriyle iligkili olmadig1
goriilmektedir. Ortak bir vizyona ilham vermek ve yol gostermek, belirsizlikten
kacinma ile 6nemli derecede olumsuz bir sekilde iliskili olmakta, 6rgiit igerisinde tesvik
etmek glic mesafesi ile pozitif olarak degerlendirilmektedir (Ergeneli vd., 2007: 703).
Bu calismanin ifadeleri Tirklerin kiiltiirel boyutlar1 ile yonetsel degerleri iliskisi

anlaminda diger sonuglar ile 6rtiismektedir.

Orgiit igerisinde, bireyci degere sahip g¢alisanlarmin, yoneticilerinin iliskiye
doniik yaklasimlari ve iletisim ¢abalar1 c¢aligsanlarin is performansi {izerinde bir etki
yaratmayacaktir. Ancak toplulukeu kiiltiirel degerlere sahip calisanlarin, yoneticilerinin
iliskiye acik bir tavir sergilemeleri ve calisanlarini is konusunda yonlendirici
faaliyetlerde bulunmalar1 ¢alisanlarin is performansini arttirmaktadir. Yiiksek giic
mesafesi kiiltiirel boyut degerlerine sahip ¢aligsanlarin yoneticilerinin ¢alisanlar ile etkili

bir sekilde etkilesime gegip onlart her anlamda istenilen yonde harekete gecirmesi ve
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calisanlarina arka ¢ikmasi ¢alisanlarin is performansini arttirmaktadir (Aktas ve Sargut,

2011: 151-153).

Bu kapsamda degerlendirildiginde belli iilkelerdeki belli kiiltiirel boyut

degerlerinin yoneticilerinde birtakim davranis kaliplar1 goriilmektedir.

Eril degerlere sahip kiiltiirel boyut igerisinde yer alan yoneticiler saldirgan bir
tavir igerisinde olmakta, hizli kararlar alarak, calisanlar1 yoneticilerine hayranlik
duymaktadir. Ornegin Ispanya kiiltiiriinde bu durum goriilmekte ve bu tiir davramslar
yonetici i¢in ideal ve islevsel olarak kabul edilmektedir. Ancak disil degerlere sahip

kiiltiirel boyutlarda ise yonetici miitevazi bir sekilde ¢alismaktadir (Hofstede, 1984: 98).

1.5.2. Orgiitsel Deger Farklihklar:

Feodalizmden Kapitalizme gecis, din reformlar1 ve giiniimiizdeki siyasal
degisimler, c¢esitli alanlarda degisimi meydana getirmektedir. Degisim kavrami
toplumsal, siyasal ve ekonomik gerceveye etki etmekte bunun sonucunda da hem
bireyin hem de toplumun kiiltiirel yapis1 degismekte ve es zamanli olarak bireysel ve
toplumsal deger yargilar1 da degisime ugramaktadir. Degisim tek yonlii olarak bireysel
ve toplumsal diizeyde kalmayip bununla birlikte orgiitsel degerler de degisime
ugramaktadir (Vurgun ve Oztop, 2011: 217). Bu yiizden, isgorenler icinde bulunulan
durumu yeniden inga etmek ig¢in miimkiin oldugunca degerlerini degistirme gayreti
icerisine girmektedir. Isgorenler, eski degerleri terk edinceye kadar, eski ve yeni
degerler orgiitte bulunmaktadir. Isgérenler, yeni degerleri benimsedikleri asamada eski
degerlerden vazgecinceye kadar kisisel bir gecis asamasi yasanmaktadir. Dogal olarak
eski degerler ile birlikte hem isgorenlerin degerlerinde bir degisme hem de isgdrenlerin
davranislarinda bir degisme ortaya ¢ikmaktadir. isgdrenler, bu esnada eski degerler ile
birlikte, kendilerinin tam olarak anlam veremedikleri yeni degerler ile kars1 karsiya
kalmaktadir. Zamanla degisim siirecinde iggorenler, karsilikli ve tutarli degerler kiimesi
olusturmaktadir (Janicijevic, 2017: 31). Bu noktada Orgiitiin, isgorenin deger ve
davraniglar1 iizerindeki etkilerini ve isgdrenin Orgiitiin degerleri iizerindeki etkilerini
belirlemek icin Once isgoren degerleri ile Orgiitlin degerleri arasindaki iligki
degerlendirilmektedir. Sonugta isgéren ve Orgilitin uyumu, Orgiitiin degerleri ile

isgorenin degerleri arasindaki uyum olarak nitelendirilmektedir (Chatman, 1989: 339).
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Orgiit kiiltiirii ve is performans arasindaki iliskinin anlami, orgiitlerin
kiiltiirlerini  etkili bir sekilde nasil gelistireceklerini bilen orgiitler, calisanlarin
iiretkenligini arttirmalarinin sonucu diger bir degisle, c¢alisanlarin is performansini
arttirarak Orgilitiin - performansin1  da arttirmaktadir. Bunun saglanmasi igin ise
calisanlarin  Orgiit kiiltiiriini  benimsemesi ve yoneticilerin bunu olabildigince
desteklemesi gerekmektedir. Ozellikle cokuluslu sirketlerde bu durum biiyiik bir sorun
olarak goriilmektedir. Ozellikle kendi iilkelerindeki kiiltiirel degerlere sahip olan, farkli
iilkelerden olan yoneticiler ve calisanlar, o iilkenin kiiltiirel degerlerini ve bunun
uzantist olan is degerlerini de 6grenmeleri gerekmektedir. Yonetsel degerler ve orgiitte
calisanlarin  degerleri performans acisindan sorun olarak  goriilmektedir. s
performansinda 6nemli olan ister yatirim yapilan iilke olsun, ister yabanci iilke olsun

kiiltlirin nasil yonetildigi 6nemli bir unsur olarak goriilmektedir (Rose vd., 2008: 51).

1.5.2.1. Klasik Kurama Dayanan Orgiitsel Deger Farkhliklar

Klasik kurama iliskin olarak Frederick Winslow Taylor’un ortaya koydugu
bilimsel yonetim yaklasimi, H. Fayol’un ortaya koydugu yonetim siireci yaklasimi ve
M. Weber’in ortaya koydugu biirokratik yaklagim akla gelmektedir (Kog¢ ve Topaloglu,
2012: 49).

Henry Fayol, isgorenlerin yeterli derecede yeteneklerinin ve yaraticiliklarinin
olmadigini, kat1 bir yapiya sahip olduklarini, sorumsuz olduklarmi dile getirmektedir.
(Eren, 2010: 17). Bu kapsamda Henry Fayol otorite, disiplin, hiyerarsi, yoneticiler ve
calisanlarin toplu bir sekilde hareket etmeleri ilizerinde durmaktadir (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 2013: 15).

Max Weber’in biirokrasi yaklasiminda kanunlar orglitte ¢ok biiytik bir 6neme
sahip olmaktadir. Orgiitte otokrasi bulunmakta ve orgiitiin tepesinde yer alanlar altta
bulunan iggorenlere emir vererek onlarin bu emirlere mutlak itaat etmesini
beklemektedir (Ozkalp ve Kirel, 2010: 30). Max Weber biirokratik yaklasimin
igerisinde disiplin, giivenlik, evrensellik ve giiclin oldugunu belirtmektedir (Ertekin,
2017: 741). Burada diizen, adalet ve etkinlik vurgulanmaktadir. Dikey bir orgiit
yapisinin igerisinde hiyerarsi kati bir sekilde yer almaktadir (Taskin, 2013: 105).
Orgiitte bulunan kiiltiir bir anlamda hiyerarsi kiiltiirii olarak adlandirilmaktadir.

Hiyerarsi kiiltiirti, orgiitiin sinirlar1 igerisinde ve denetim ¢izgisinde sekillenmektedir.
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Orgiit igerisinde belli bir nizam ve kat1 bir yasa icerisinde isler yapilmakta ve islerin
yapim  siirecinde  belirlenmis  olan  uygulamanin  disina  ¢ikilmamaktadir
(www.consulta.com.tr, 2019). Florence Rockwood Kluckhohn ve Fred L. Strodtbeck’a
ait olan ¢izgisel yonelim degerini orgiitlerin uzun siire yasamakta oldugunu ve orgiit
icerisinde hiyerarsik bir yapinin olduguna vurgu yaparak agiklamaktadir (Kluckhohn ve
Strodtbeck, 1961: 9-20). Bu anlamda bakildiginda orgiit icerisinde merkeziyetgi bir
yapinin olmasi sonucunda iggorenler arasinda giiven sorunu ortaya ¢ikmakta ve bireyler
arasinda Oz-denetim azalarak, Orgiitte yoneticiler tarafindan siki bir denetim
mekanizmasi isler hale gelmektedir (Sargut, 2015:140). Statiikocu diisiince yapisi
gelecegi Ongorememekte yani statik olmaktadir. Yoneticiler dis ¢evrenin karmasik
ortaminda riskler bulundugundan degisime kars1 ¢ikmaktadir. Yoneticiler, geleneksel is
yapma yontemleri ile goriilen is yapma tekniklerini degistirmek istememektedir
(Cakirer, 2006: 17).

Merkezi bir Orgiit yapisi, yoneticilerin degisimin temeli olan yaraticilig
engellemesine ve isgorenlerin yeni gelisen durumlara karst kendilerini
yetistirmemelerine neden olmaktadir. I¢inde yasadigimiz dénem degisimin ve gelisim
hizinin yiiksek bir seviyeye ¢iktigi ve bu degisim hizina ayak uydurulmasi gerekli bir
donemi yansitmaktadir. Orgiitler, orgiitsel yapilarinda bu degisimi saglamak icin
yapilmasi gerekenleri yerine getirmek zorunda kalmaktadir. Alt kademede bulunan
isgérenlere yetki gégerimi saglanarak onlara giivenildigini hissettirmek gerekmektedir.
Orgiit igerisindeki faaliyetlerde isgdrenlere yapilan islerle ilgili agik bir sekilde bilgi
verilerek onlarin yonetimin bir pargast olduklarinin benimsetilmesi gerekmektedir. Bu
kapsamda fazla kaliplasmis is yapma bi¢imlerinden vazge¢mek, esnek olmak ve
isgorenlere karsi hosgoriilii bir sekilde yaklasilmasi amaglanmaktadir (Tosun, 1990:
164-166).

Frederick Winslow Taylor’n, isgorenleri makinelerin ayrilmaz bir parcasi gibi
algilamas1 onlara karst duyulan giiven azhiginin nedenini olusturmaktadir. Orgiitte,
denetim mekanizmasi ¢ok siki bir sekilde isletilmektedir. Bu yilizden isgérenler, insiyatif
alamamakta, orgiite kars1 baglilik hissetmemektedir (Asunakutlu, 2001: 6). isgorenler,
kendi istekleri ile harekete gecmemekte ancak Orgiitiin ydneticisinin zorlamasiyla
harekete gectikleri goriilmektedir. Bu tip isgorenler, sorumluluk almaktan
kaginmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2005: 32). Frederick Winslow Taylor’n ortaya
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koydugu ilkeler 1s1ginda isgorenler oOrgiitte edilgen bir unsur olarak goriilmektedir.
Boylece, isgorenler orgiitte uyumsuz ve verimsiz olmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz:

2013: 14).

Schwartz’da Hofstede gibi degerleri gruplandirarak agiklamaktadir.
Schwartz’da bu anlamda deger ¢esitlerinin siralamasini yaparken hiyerarsiyi ortaya
koymakta ve bunun igerisinde birtakim unsurlara vurgu yapmaktadir. Schwart’1z yaptigi

bu vurgu, klasik kuramin igerisinde yer almaktadir.

Bireylerin sorumlu olduklar1 davranislarini yerine getirmelerini saglamak
amactyla bireylerin atfedilen rollerini hiyerarsik yapi1 igerisinde gii¢ kullanarak,
bireylerin rollerini gerceklestirmeleri saglanmaktadir. Hiyerarsi bu anlamda esit
olmayan bir giic, rol ve kaynak dagiliminin mesrulugu iizerinde olugmaktadir.
Hiyerarsinin igerisinde yer alan degerler ise gii¢ ve otorite olmaktadir (Schwartz, 1999:
27-28).

Tiirkler de giic mesafesi fazla olmakla birlikte belirsizlikten kagimmanin
yiiksek oldugu goriilmektedir. Orgiitlerde, isgdrenlerin yoneticiye kati bir hiyerarsik
yapt ile bagl oldugu goriilmektedir. Formel iletisim kanallar1 orgiitlerde kullanilmakta
ve yetkiler agik ve secik olarak belirlenmektedir (Sargut, 2015: 182-183). Denetim bu
asamada Onemli goriilmektedir. Boliim ve yonetici sayisi arttirilarak isgorenlerin
denetlenmesi amaclanmaktadir (Oztas, 2014: 192). Hiyerarsinin temelinde ise otoriter
bir yapt ve yonetici bulunmaktadir. Bu anlamda Allport, Vernon ve Lindzey deger

cesitlerinde de buna vurgu yapmaktadir.

Allport, Vernon ve Lindzey 1960’nin belirttigi gibi politik degere sahip olan
bireyler oncelikle iktidarda kalmay1 amaclayarak, genellikle yiiksek giic degerine sahip

olmak istemektedir.

Otoriter kisilige sahip olan bireyler, daha ¢ok Onyargili davranmaktadir.
Onyargmin icerisinde, diismanlik, saldirganlik ve kiigiik gérme yer almaktadir. Zayif
kisilige sahip bireylerin emir altinda olmasi ve giiclii kisilige sahip olan bireylerin onlar1
yonetmesi gerektigi diisliniilmektedir. Otoriter kisilige sahip bireyler, sevgiyi géz ardi
etmekte, bireylerin esit olmadigini diisiinmekte, bireylere giiven duymamakta ve

azinlikta kalan bireylere karsi temkinli yaklasmaktadir (Kolasa, 1979: 450-459).
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Frederick Winslow Taylor bu anlamda isgorenlerin iicretlerini arttirmalar
yoniinde caligmalarda bulunmaktadir (Mucuk, 2014: 16). Taylor’in ortaya koydugu
ilkeler 1s1¢1nda isgorenler Orgiitte edilgen bir unsur olarak goriilmektedir. Boylece,

isgorenler Orgiitte uyumsuz ve verimsiz olmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 14).

Merkezilesmis oOrgiitlerde, biitiin yapilmasi gerekenler list diizey yoneticiler
tarafindan yapilmaktadir (Tiiz, 2013: 493). Klasik orgiit kuraminda yoneticiler orgiit
igerisinde giicii elinde bulundurmaktadir. Eril degerlerde giiclii olan 6nemli goriilmekte
ve hayranlik duyulmaktadir. Hofstede’in eril deger yaklasiminda esitlik yer

almamaktadir.

1.5.2.2. Neo-Klasik Orgiit Kuramina Dayanan Orgiitsel Deger Farkliiklar

Neo-klasik orgiit yapisinda isgorenler orgiitte heyecanli ve moralli bir sekilde
calismaktadir. Orgiit icerisinde isgorenler birbirlerini destekleyerek cesaretlendirmekte
ve Orglit icerisinde isgdrenler arasinda giiven yer etmektedir (Askun ve Tokat, 2010:

158-159).

Isgorenlere orgiite katilim icin onlara imkdn tanmnmaktadir. Bu durum
isgorenlerin orgiite olan bagliliklarini arttirmakta orgiitte isgorenler yoneticilere saygi
duymakta ve onlar1 takdir etmektedir. Bununla birlikte isgdrenler, oOrgiitte giiven
icerisinde hareket etmektedir. Orgiit icerisinde olusturulan gruplar, isgdrenlerin, diger
isgorenleri yakindan tanimasina firsat vermekte bu durum ise orgiitte esgiidiimlii olarak
calisgan ve birbirlerine yardim eden isgdéren grubunu ortaya c¢ikarmaktadir. Ayrica
isgorenler arasinda sevgi ve giiven yer etmekte bu durum Orgiitiin basarili olmasini ve

oOrgiitiin verimliliginin artmasina neden olmaktadir (Eren, 2010: 21-22).

1.5.2.3. Modern Orgiit Kuramina Dayanan Orgiitsel Deger Farklhihklar:

Modern orgiit kuramima gore bireyin kendisine ait yasam tarzi, dis sartlar,
teknolojinin gelisimi, bireyin kiiltiirel yapis1 bireyi ¢ok yonlii hale getirerek ona degisen
bir nitelik kazandirmaktadir (Sahin, 2004: 544). Modern 6rgiit kuramimin temelinde
cevresel degisiklikler yer almaktadir. Barret’de deger aciklamasinda buna vurgu

yapmaktadir.
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Barrett pozitif orgiitsel degerleri takim g¢aligmasi, miisteri memnuniyeti ve
finansal istikrar olarak belirlemektedir. Olumlu degerler, bireylerin karar verme
asamasinda, diger bireyler ile baglanti kurmayi, baglanmayi, sadakat ve giiven
olusturmay1 saglamaktadir. Birey, kendisi ile kurdugu iliskisinde, baska bireyler ile
iligkilerinde, fiziksel ve sosyal cevresinde rahatlik hissetmektedir. Pozitif degerler,
kisisel gelismeyi tesvik etmekte ve igsel uyumu saglamaktadir (www.values centre.com,
2021).

Modern orgiit kuraminin igirisinde yer alan durumsallik yaklasimi farkli
cevresel etmenler icerisinde farkli Orgiit yapisini, yol, yontem ve hareket tarzinin
benimsenmesini dngdrmektedir. Orgiit yapisi bu anlamda cevrede olusan etmenler,
hedefler ve iggorenlerin degisik karakteristik yapisindan meydana gelmektedir (Can,
1991: 53). Morris oOrgiitlerin oldugu gibi bireylerinde her durumda farkli sekilde
davranmasi gerektigini 7. yasam bi¢iminde ortaya koymaktadir. Orgiitlerin karsilastigi
degisik durumlarda oldugu gibi iggérenlerde farkl: sekillerde nasil davranmasini bilmesi

gerekmektedir.

Morris’in (1956)’nin belirttigi gibi birey cesitli sekillerde yasamin tiimiinde
yasamaktadir. Yagamin bir aninda bunlardan biri daha uygun; baska bir anda baska biri
en uygun olmaktadir. Bu yiizden birey esnekligini arttirmakta, ¢esitli olmanin yollarini
bulmas1 gerekmektedir. Ancak birey bu ¢esitlilikten kaynaklanan olumsuz durumlar ile

basa cikabilmeyi de bilmesi gerekmektedir.

Modern oOrglit yapist igerisinde degisim On planda gelmektedir. Degisimin
orgiit icerisinde yer almasi Orgiitlerin organik yapiyr benimsemelerini ortaya
cikarmaktadir. Organik yap1 icerisinde isgorenlerin benimsedigi ¢esitli degerler ortaya

cikmaktadir.
Organik yapiya sahip olan oOrgiitlerde iggorenler esneklige, yenilikgilige,

sorunlar1 ¢ozme becerisine sahip olmanin yaninda orgiitte bulunan degerleri ve amaclari

hep birlikte benimsemektedir (Oztas, 2014:235).


http://www.valuescentre.com,2018/
http://www.valuescentre.com,2018/
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1.5.2.4. Post-Modern Orgiit Kuramina Dayanan Orgiitsel Deger Farkliiklar

Post-modern orglitler yatay yapiyt ve amaglara yonelik yoOnetim tarzini
ongormektedir (Yildirim, 2009: 395). Bu baglamda post-modern orgiit yapisi igerisinde

s0zl edilen teknikler isgorenler lizerinde birtakim degerler barindirmaktadir.

Personel gii¢lendirme sonucu isgérenler islerini yaparken serbest sekilde
hareket etmekte, kararlara katilmakta ve inisiyatif sahibi olmaktadir. Calisanlar arasinda
giiven saglanmaktadir. Orgiit icerisinde bilgi paylasimi yapilmakta, esnek sekilde
calisilmakta, isgorenler kendilerini degerli hissetmekte ve oOrgiite baglilik artmaktadir
(Glimiistekin, 2015: 159). Bu agidan bakildiginda Morris bireylerin birlikteligine vurgu

yapmaktadir. Morris 5. yasam bi¢giminde bunu belirtmektedir.

Morris’in (1956) nin belirttigi gibi birey, sosyal gruplarin icerisinde isbirligine

giderek amaca doniik faaliyetler ¢ercevesinde hedeflerin gerceklesmesini saglamaktadir.

Toplam kalite yonetiminin temelinde degisim amaglanmaktadir. Bu anlamda
tim isgorenler degisim faaliyetleri i¢in yaraticiliklarini kullanmakta ve ekip ruhuyla
hareket etmektedir (Aktepe vd., 2009: 17-18). Bu tiirde yapilan yontemler ile isgorenler
sorumluluk alma noktasinda cesaret gostermektedir (Kegecioglu, 2000: 118). Toplam
kalite yonetiminde ek olarak etkililik ve verimlilige de vurgu yapilmaktadir (Erkilig,
2007: 59). Scwartz’in deger yaklasimimda entelektiiel deger ayrimimda birtakim
ozellikler bulunmaktadir. Schwartz’in deger cesitlerinden olan entelektiiel 6zerklik,
bireylerin kendi fikirlerini ve entelektiiel yonlerini bagimsiz olarak yerine
getirebilecekleri kiiltiirel bir vurguyu ifade etmektedir. Entelektiiel 6zerkligin altinda
ifade edilen degerler ise merak, agik gorisliilik ve yaraticilik olmaktadir (Schwartz,
1999: 27-28). Bu agidan bakildiginda post-moodern yap1 igerisinde de birtakim degerler

bulunmaktadr.

Toplam kalite yonetiminde yatay bir yapiy1 one ¢ikaran, degisime acik ve grup
calismalarinin 6ne c¢iktig1 bir oOrgilit modeline ge¢cmek zorunda kalinmaktadir. Bu
anlamda toplam kalite uygulamasini benimsemis Orgiit yapist sonucu yenilige ve
degisime acik, inisiyatif alan, isbirligini ongoéren, fikir birligine dayali ¢alisma sekli

ortaya ¢cikmaktadir (Peker, 2000: 20).

Ogrenen orgiit sayesinde, orgiit icerisinde herkesin benimsedigi degerler ile

birlikte i3 yapma siirecinde iletisim artmakta ve isgdrenler birbirlerine giivenmektedir.
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Ogrenen orgiit ile isgorenler birbirlerinin fikirlerini alarak agik fikirli olma konusunda
cesaretli olmaktadir (Taskin, 2013: 111-112).

Orgiitsel kiiciilmenin amac1 orgiitsel degisimi ve gelisimi saglamaktir.
Isgorenlerin bilgi ve becerilerini iist diizeylere ¢ikarmak ve orgiitsel bagliliklarmi
arttirmak amaglanmaktadir (Freeman, 1994:236). Bu kapsamda orgiit yatay bir yapiya
sahip olmakta ve isgdrenler arasinda iletisim artmaktadir. Fakat Orgiitten
uzaklastirilanlar sonucunda oOrglitte calismaya devam eden isgérenlerin giivenleri

azalmaktadir (Ondes vd., 2011: 134).

Degisim miihendisliginin amac1 6rgiitte degisimi saglamaktir. Orgiitiin rekabeti
ve Orgiit icerisinde yeniligin ve yaraticiligin benimsenmesi amaglanmaktadir (Demir,
2008: 288). Bununla birlikte isgorenlerin bilgilerini arttirarak onlara sorumluluk

verilmesi i¢in ¢alismalar yapilmaktadir (Bhaskar, 2018: 72).

Buraya kadar ifade edilenler 1siginda c¢esitli orgilit kuramlarinda yer alan
degerler ortaya konmaktadir. Burada ortaya ¢ikan sorun ise uzun yillar sadece bir orgiit
yapisinda ¢alismis olan iggorenin, farkli bir 6rgiit yapisinda orgiitte calismaya baslamasi
sonucu yillar itibariyle belli degerleri edinmis olan isgdrenin, calismaya basladigi
orgiitte farkli degerlere sahip olan iggdrenler ile yasayacagi deger karmasasi olarak
goriilmektedir. Bir baska husus ise uzun yillar belli 6rgiit yapisina uygun olarak ¢alismis
orgitiin farkli bir Orgiit yapisina geg¢mesi sonucu isgorenlerin farkli degerler ile

karsilagmas1 orgiitte sorun yasanmasina neden olabilecektir.

1.5.2.5. Alt Kiiltiirden Kaynaklanan Orgiitsel Deger Farklihklari

Kiiltiirel farkliliklar c¢esitli sekiller 1ile olusmaktadir. Bunlar arasinda
sayabilecegimiz; gogler, uluslararasi politik iligkiler, uluslararasi alanda orgiitler
arasinda olusturulan birliktelikler ve ittifaklar, egitim, turizm ve internetin
yayginlagsmas1 sonucunda bireylerin birbirleri ile kiiltiirel iletisime ge¢meleri olanakli
hale gelmektedir. Ulkeler arasindaki kiiltiirel farklilasmanin sonuglari drgiitiin is yapma
bi¢cimini belirlemektedir (Hofstede, 2001: 6). Tiim bunlarin sonucunda giiniimiizde
haberlesme teknolojilerinin ve cokuluslu orgiitlerin artmasiyla birlikte iilkeler arasi
ticaret ve rekabet artmakta Orgiitler arasinda mesafe ortadan kalkmaktadir. Ancak

orgiitte calisan isgorenlerin farkli kiiltiirlerden kaynaklanan davranig farklilig
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yadsmamaz bir gercek olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Orgiitlerde, farkli milletlere ait
kiiltiirel farkliliklardan dolayr isgdrenin Orgiit icerisinde farkli deger yargilarina ve

calisma sekillerine sahip olduklar1 gériilmektedir.

Hofstede’in ortaya koymus oldugu bulgular, kiiltiiriin bireyler ag¢isindan
farkliliklarint belirtmektedir. Diger bilim adamlari da kiiltirel farkliliklarin oOrgiitte
degerleri nasil etkiledigi ve ne gibi sonuglar ortaya koydugu ile ilgili ¢calismalarinda
bunlar1 belirtmektedir (Bas, 2018: 102). Bu bulgular, farkli milletlerden ¢alisanlar veya
yoneticiler arasindaki kiiltiirel farkliliklarin 6neminin oldugu sonucuna varmamizi
saglamaktadir. Kiiltlirel degerler veya ulusal farkliliklar, 6rgiit igerisinde kisilerarasinda
baskalarina sayg1 gdstermeme, yoneticilere ve politikalarina saygi duymama, kizginlik,
uyumsuzluk, orgiitsel iletisime gegmeme gibi sorunlara yol agmaktadir. Bu tiir deger
farkliliklar1, baskalarini rahatsiz edici davranislar oldugu i¢in, bireyler, diger bireyler ile

temasa gegmemekte ve sinirli bir bilgiye sahip olmaktadir (Kanter ve Corn, 1994: 10).

Farkli bir yere giden ve farkli bir kiiltiir icerisinde c¢alismak zorunda kalan
isgdrenler, kiiltiir soku yasamaktadir. Isgdrenler, kendilerini giivensiz ve huzursuz
hissetmektedir. Nasil davranacaklarini bilemediklerinden kii¢iik diisme korkusu icinde
bulunulmaktadir (Davis, 1984: 487-489). Bazi bireyler kendi kiiltiirlerinden baska
kiltiirleri dikkate almamakta onlara Onyargi ile yaklagmaktadir. Bu bireyler bagka
davranig sekillerinin olamayacagini diisiindiikleri i¢in diger kiiltiire sahip bireyler ile
iletisime gecmemektedir. Sonugta ¢eliskiler, anlagsmazliklar ve c¢atigmalar ortaya

cikmaktadir (Sargut, 2015: 19).

Orgiitlerin, iiretmis oldugu iiriinler &rgiitsel kiiltiiriin benimsemis oldugu
degerlere ters diisebilmektedir. Ornegin, sigara iireten bir orgiitiin bireyin saglhigmi
onemseyen bir degeri benimsemesi gok tezat bir durumu ortaya koymaktadir. Isgdren
burada bir celiski icerisine diismektedir. Silah {ireten bir oOrglitte calisan isgdrenin
benimsemis oldugu degerler, orgiitiin degerleri ile uyusmayabilmektedir. Cocuklar1 ¢ok
seven isgoren, iiretilen silahlarin gocuklar Sldiirdiigiinii diisiinmektedir (ibicioglu ve
Dogan, 2006: 215). Bu durumda ortaya c¢ikan sonug ise, Orgiitsel kiiltiiriin getirdigi
degerler ile isgorenlerin degerleri catisma icerisine girmektedir. Isgéren bu durumdan

rahatsiz olmakta ve en son agsamada orglitten uzaklagsmak durumunda kalmaktadir.
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Kore’nin Konfii¢ylis degerleri ile de giiglii bir sekilde iliskili olan ytliksek gii¢
mesafesi hem kadinlarin hem de erkeklerin, yoneticilerinin isteklerini yerine getirmeleri
gerektiginin farkindayken bu durum erkeklerin kariyerlerini 6n plana aldiklarindan
erkekler tizerinde daha ¢ok bask1 yaratmaktadir. Kore’de kariyer basamaklar1 isyerinde
yoneticilere gosterilen sadakata dayali olmaktadir. Ancak Orgiitte diizenlenen
etkinliklere kadmlarin katilamamasi kariyer agisindan erkekleri 6ne gecirmektedir.
Sonug olarak Koreli kadin ¢alisan iggoérenlerin Kore’nin giiclii toplulukguluk degerleri,
onlar1 olumsuz yonde etkilemektedir (Brown vd., 2019: 6-8). Buna yonelik bir
arastirmada ABD’de ve Hindistan’da bulunan orgiitler icin yapildigi goriilmektedir.
Buna gore ABD’deki oOrgiitlerin is yapma hizt Hindistan’daki orgiitlerin is yapma
hizindan ¢ok yliksek oldugu goriilmektedir. Bunun nedeni arastirildiginda Hindistan da
bulunan orgiitlerin klan kiiltiiriinii yani katilimcilik ve isbirligine dayali degerleri
benimsedikleri goriilmektedir. ABD’daki oOrgiitlerin ise pazar kiiltiiriine dayal
rekabetcilik degerlerini benimsedikleri goriilmektedir (Arditi vd., 2017: 136). Amerika
ile ilgili olarak bir diger durum ise Afrika kokenine ait Amerikali yoneticilerin, Beyaz
Amerikali yoneticilere nazaran anlasilabilirlik, empati, isbirligi, diiriistliik ve yetkinlik
degerlerine daha fazla sahip olduklar1 gériilmektedir (Feild, 2006: 712). En son olarak
da uluslararasi1 orgiitlerin birlesmesi sonucunda isgorenler g¢alisanlarin birbirlerinden
kiiltiirel degerler olarak farkli olduklarini dile getirmektedir. Ornegin, Isvicreliler ¢ok
diizenli ve verimli calismaktadir. Isvegliler sonu¢ odakli davranmamakla birlikte
planlama yapmamaktadir. Evrensel ve c¢ok ciddi olmakta fakat otoriteye baglilik
duymamaktadir. Ingilizler ise duygusal olmamakta ve bireyci hareket etmektedir.
Japonlar kibar bireyler olarak goze carpmaktadir (Kanter ve Corn, 1994: 11). Kiiltiiriin
igerisinde alt kiiltiirlerde yer etmektedir. Alt kiiltiirler her yerde bulunmakta ve 6nemli
goriinmektedir. Alt kiiltiirel kokenler, yonetsel inisiyatifler alma, yenilikleri saglama,
destek olma, muhalefet etme ve liderlerin farkli kiiltiirel degerlerini dikkate alacak
sekilde karsimiza ¢ikmaktadir (Nelson ve Amaral, 2017: 194). Bu agidan bakildiginda
alt kiiltiirler 6rgiitte bulunmakta ve isgdrenlerin davramslarina etki etmektedir (Ulbegi,
2017: 18).

Alt kilttirel farkliliklar bireyleri, birbirine benzeyen alt birimlere ayirmak
acisindan dikkat ¢ekmektedir. Bir ulusun kiltiirii {initer bir 6zellik gostermektedir.

Ancak iilke sinirlart igerisinde bireyler heterojen bir yapida ise ayrigtirma yaklagimi
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acisindan alt kiiltiirler incelenmektedir (Hua ve Randall, 1991: 160). Ornegin, Hispanik
irkina ait kiiltiirel deger analizinin sonuglari, tiim Hispanik halki arasinda temel bir
Hispanik kiiltiiriiniin bulundugunu gostermektedir. Bununla birlikte, bulgular, Hispanik
alt gruplarin, bu deger yonelimlerini ayni sekilde yansitacagi anlamina gelmemektedir.
Benzer 6zellik gdstermeyen alt gruplar, esasen ayni kiiltlirel ortam icerisinde deger
farkliliklar1 gostermektedir. Ornegin, aile giivenligi tiim Hispanikler tarafindan giiclii bir
sekilde benimsenen bir deger olmaktadir. Kiiba halki ise bu degeri daha ¢ok ebeveynler
veya yasi daha biiyiik olan bireyler icin dnemsemektedir. Meksika halki ise bu degeri
kiigiik ¢ocuklarin ve genglerin giivenligi i¢in endiselenmek konusunda gostermektedir

(Valencia, 1989: 28).

Yukarida ifade edildigi {izere ayn1 irka sahip alt kiiltiirii olusturan bireyler ayni
degere farkli yaklasim gostermektedir. Bu yaklagim tarzi agisindan orgiitlerin igerisinde
ayrilmis olan alt gruplarin farkli degerlere sahip oldugu goriilmektedir. Schein bu

anlamda orgiitteki alt kiiltiirleri tige ayirmaktadir.

Orgiit icerisindeki alt kiiltiirler operatdr, miihendislik ve ydnetici olarak ifade
edilmektedir. Bunlar arasindaki ayrim, emek ve yoOnetim teorilerinden
kaynaklanmaktadir. Operatorlerin bilgili ve becerikli olmasi ve satis yapma kapasitesine
sahip olmalar1 gerekmektedir. Operatorlerin glivene dayali ekip calismasina yatkin
olmalar1 gerekmektedir. Miithendislikte ise iiriinler {izerinde iyilestirmeler yapilmakta ve
diizenli calisan makineler iretilmektedir. Ydonetici ise rekabetci sistemde her seyi
bilmeli ve diger iki alt kiiltiirii birlestirmeli veya esit duruma getirme becerisine sahip
olmasi1 istenmektedir. Bu ii¢ alt kiiltiir farkli degerler barindirmaktadir. Bu degerler
uyumlu hale getirilerek degisiklik amaglanmakta ve bu alt kiiltiirlerden birisi Orgiitte

baskin oldugu takdirde orgiit hayatta kalamamaktadir (Schein, 2004: 197-201).

Wallach ise Orgiit icerisinde {i¢ tane alt Kkiiltliriin olabilecegini dile
getirmektedir. Wallach, alt kiiltiirleri biirokratik, yenilik¢i ve destekleyici olarak
ayirmaktadir. Biirokratik kiiltiir, hiyerarsik boliimlere ayrilmaktadir. Sorumluluk ve
otorite ile isler organize edilerek sistematiklesmektedir. Bu kiiltiirler genellikle kontrol
ve giice dayanmaktadir. Orgiitler, istikrarhl ve dikkatli davranmaktadir. Biirokrasi
kiiltiirtinde kati, diizenli, hiyerarsik ve iktidar odakli hareket edilmektedir. Bu kiiltiirde

1yl egitimli isgdrenin olmasi ile birlikte, giiglii bir biirokratik kiiltiiriin varlig1 yaratici ya
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da hirshi iggérenler icin uygun olmamaktadir. Yenilik¢i kiiltiir ise dinamik olmaktadir.
Girisimci ve hirshi insanlar bu ortamlar1 sevmektedir. Cesaretli, risk almay1 seven,
yaratici, zor iglere yatkin ve sonu¢ odakli isgorenlerin bulundugu yerler olarak goze
carpmaktadir. Ancak yenilik¢i ortamlar da ¢alismak kolay olmamaktadir. Ciinkii stres
ve baski bu kiiltiirde yer almaktadir. Destekleyici kiiltiirler ¢calismak i¢in sicak iligkileri
iceren ve aile ortamin1 baridiran bir yer olarak goriilmektedir. Isgrenler cana yakin ve
yardimsever bir degere sahiptir. Bu kiiltiir i¢erisinde agik iliskileri ve kolektif ¢alismay1

tesvik eden, giivenli ve sosyal bir 6zellik bulunmaktadir (Wallach, 1983: 32-33).

1.5.2.6. Egitim Sonucu Ortaya Cikan Orgiitsel Deger Farkhhklar

Egitim, orgiitte bulunan isgdrenlerin ve yoneticilerin ellerinde bulunduklar
imkanlar1 iyi yonde kullanmalar1 i¢in onlara toplumsal deger sisteminin &gretilmesi
anlaminda ¢ok o6nemli goriilmektedir (Tosun, 1990: 88). Giiniimiizde yoneticiler,
orgiitte deger olusturmak ve Orgiitteki degerleri gelistirmek igin isgdrenlerin
egitilmesinin gerekliligini kabul etmektedir. Bu nedenle orgiitte bulunan isgorenlerin
degerin ne oldugunu anlamalari gerekmekte bununla birlikte orgiitteki isgorenlerin
fikirleri, eylemleri ve kararlar1 yoluyla degerlere nasil katkida bulunabileceklerini

anlamalart ¢ok kritik bir 6neme sahip olmaktadir (lyer, 2009: 159-164).

Orgiit igerisinden veya orgiit disindan temin edilen egitim sayesinde
isgorenlerin birbirleriyle etkilesimleri sonucunda birtakim degerler ortaya ¢ikmaktadir.
Bunlar arasinda dostluk, arkadaslik ve iggdrenin gorevini sahiplenmesi, sevgi, saygi ile
birlikte orgiit icerisinde takim ruhunun olusmasi gériilmektedir (Ince, 2013: 13). Orgiitte
isgorenlerin egitim durumlariin iyi olmasindan kaynaklanan belli bagh degerler ortaya
cikmaktadir. Bunlar arasinda yaraticilik, iletisime aciklik, isbirligi bunlar arasinda
gosterilmektedir (Askun ve Tokat: 2017: 107). Bu durumun aksine yeterli diizeyde
egitim almamig yoneticilerin oOrgiitte bulunmasindan dolay1 yonetim fonksiyonlar
yerine getirilememektedir. Orgiitte sorunlar ortaya ¢ikmaktadir (Can ve Ibicioglu, 2008:
272-273). Sorunlardan biriside yoneticinin igsgorenlerini gormezden gelmesi ve onlara
karsi iletisime kapali olmasi gelmektedir (Davis, 1984: 572). Eger egitim isgorenlere,
yoneticiler araciligi ile yapiliyor ise yoneticilerin kiskan¢ olmamasi, yetkilerini
isgorenlere devrederken comert olmasi, isgorenlere egitim esnasinda sabirli olmalar

gerekmektedir. Bu agidan bakildiginda isgorenlerin de bu kapsamda birtakim degerlere
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sahip olmalar1 gerekmektedir. Isgdrenlerde istekli, caliskan, iyi niyetli, giivenilir sekilde
hareket etmesi gerekmektedir (Askun ve Tokat, 2010: 79). Boylelikle egitim sayesinde
isgorenin diger isgorenleri anlamasini saglamak, samimi, duyarli ve saygideger birey
haline gelerek diger bireyler ile kolay iletisime ge¢mesi kolaylasmaktadir (Akdemir,
2009: 486).

Buna ek olarak iist ve ast konumunda bulunan isgorenlerin almis olduklar
egitimin sonucunda isgorenlerin algilama kapasitelerinin ve kullandiklar1 dil

seviyelerinin farkli olmasindan kaynaklanan iletisim giigliikleri orgiitte goriilmektedir.

1.5.2.7. Siyasal Gériislerden Kaynaklanan Orgiitsel Deger Farklhihklar:

Devlet ile bireylerin hukuki, sosyal ve ekonomik iliskilerini yiiriitmek amaciyla
devlet icerisinde kurulan kurumlarin temelini degerler olusturmaktadir (Turan, 1993:

108).

Siyasi partinin iktidara gelmesi veya iktidara gelme ihtimalinin bulunmasi
siyasi partilerin drgiitlerin {izerinde bir baski olusturmasina neden olmaktadir. Orgiitler,
simdiki konumlarim1 korumak yeniliklerden uzak durmaktadir. Bu anlamda ydneticiler
ve orgiit sahipleri cesaretli bir sekilde davranmamaktadir (Tosun, 1990: 80-81). Ulkede
bas gosteren siyasal istikrarsizlik, milliyet¢iligin ortaya c¢ikmasi, isgoérenlerin ve
isverenlerin tlizerindeki devlet baskisi orgiitlerin de yapisini bozmaktadir. Diizensiz
sekilde faaliyet gosteren oOrglitlerde calisan isgdrenler de istikrarsiz, itaatkar, giivensiz
ve inisiyatif sahibi olamayan degerleri benimseyen isgorenler olmaktadir.
Milliyetciligin kuvvetli oldugu durumlarda isgorenler yabanci yonetici, yoneticilerde
yabanci isgoren istememektedir. Yabancilar olmadan da islerin Yyapilabilecegine

inanilmaktadir (Davis, 1984: 483).

Bu acidan bakildiginda her siyasi goriisiin ortaya ¢ikardig: degerler birbirinden
farkli Ozelikler gostermekte ve bu degerler Orgiitte bunlar1 benimseyen iggoérenler

tarafindan benimsenerek birbirleriyle ¢atisma igerisinde bulunmaktadir.

Bir gortisiin getirdigi degerler arasinda giig, otoriteyi ele almak anlamina
gelmektedir.  Diger bir goriisii benimseyenlerin degerleri ise isgorenlerin kendi
hedeflerini belirlemede 6zgilir olmasi, hayattan olabildigince zevk almasi ve dini

degerleri benimsememe olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bir bagka goriise gore ise
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geleneklere ¢ok Onem verilmektedir. Son olarak da higbir siyasi goriisii olmayan
isgorenlerin degerleri arasinda isteklerini gerceklestirmek, yardimsever, giivenligi 6n

planda tutan degerler 6nemli olmaktadir (Atay, 2003: 106-108).

Ozellikle orgiit igerisinde isgdrenler arasinda siyasal gériislerden dolayi
gruplagmalar ortaya ¢ikmaktadir. Gruplasmalardan otiirii giiclii olan grup diger gruba
baski yapmaktadir. Bu baskinin sonucunda isgorenler arasindan iletisim azalmakta baski
altinda olan grubun iiyeleri arasinda korku ve endise hakim olmaktadir. Isgdrenler
gelecek kaygisindan 6tiirli islerine motive olamamakta ve verimliliklerinde azalma

goriilmektedir. Isgorenlerde giiven eksikligi ortaya ¢ikmaktadir.

1.5.2.8. Baris ve Savas Dénemlerinin Olusturdugu Orgiitsel Deger Farkhliklar

Orgiitlerin, biiyiime ve gelismelerini &nleyen etmenlerin arasinda orgiitiin
faaliyet gosterdigi ililkede ve Diinya’da ortaya ¢ikan huzursuzluklar, anlasmazliklar,
istikrarsizlik ve savaglar olarak siralanmaktadir. Barigs donemlerinde iilkelerin
birbirleriyle ve iilkenin icerisinde faaliyet gosteren Orgiitler arasinda iletisim
hizlanmaktadir. Boylelikle orgiitlerde bulunan isgoérenler arasinda bagimlilik ve saygi
degerleri ortaya c¢ikmaktadir. Baris doneminde diiriist bir sekilde yliriitiilen rekabet,
beraberinde Orgiitler ve yoneticilerin diger iilkelerdeki farkli kiiltiirel ozellikteki
bireyleri tanimalarini ve risk almalarini beraberinde getirmektedir (Tosun, 1990: 39-40).
Ozellikle savas donemlerinde gogler yasanmaktadir. Go¢ eden halk, goc ettigi iilkede
birtakim degisikliklere neden olmaktadir. Ozellikle gége maruz kalan iilkede kiiltiirel
yapida degisiklikler goriilmektedir. Go¢ eden halk orgiitlerde calismakta bunun
sonucunda olumlu deger yargilar1 ile birlikte oOrgiitte olumsuz deger yargilar
goriilmektedir. Orgiit igerisinde yabanci uyruklu isgdrene etnik kokeninden dolay:
ayrimeilik  yapilmaktadir. Orgiitte, yerli olan isgdéren is hayatinda geri planda
kalabilecegi endisesiyle yabanci igsgdrenin gelismesini istememekte 6rgiitiin olanaklarini
onlara sunmak istememektedir. Tim bunlarin sonucunda orgiitte kiskanclik,
cekememezlik ve kiiclik gorme gibi olumsuz deger yargilar1 belirmektedir. Bununla
birlikte, yabanci isgéren bulundugu érgiite yeni is siireglerini de getirmektedir. Orgiit
icerisinde bir sinerji yasanmakta ve karsilikli bilgi alis verisi sonucunda iggérenler

arasinda birlik ve beraberlik gibi olumlu deger yargilar1 da olusmaktadir.
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1.5.2.9. Rekabetci Degerler Modeline Dayanan ve Ekonomik Durum Sonucu
Ortaya Cikan Orgiitsel Deger Farkhihiklar

Rekabetci degerler modelinde vurgulanan orgiitlerin karsit degerler ile hareket
etmesi iizerinde durulmaktadir. Bu anlamda rekabet¢i degerler modeli dort kiiltiir ve
bunlar iceren degerlerden olusmaktadir. Hiyerarsi kiltiirii, kurallart igermektedir.
Giivenilir ve sorunsuz lriinler iireten Orgiitlerde daha ¢ok goriilmektedir. Benimsenen
degerler arasinda verimlilik ve giivenilirlik gelmektedir. Rekabet kiiltiiriinde orgiitler
asir1 rekabet igerisine girmektedir. Benimsenen degerler arasinda rekabet, kaygi ve
iiretkenlik gelmektedir. Isbirligi kiiltiirinde orgiitte isbirligi hakim olmaktadir.
Benimsenen degerler arasinda katilimcilik, takim calismasi ve tutarlilik gelmektedir.
Yaratic1 kiiltiir, yeniligi benimseyen oOrgiitlerde goriilmektedir. Benimsenen degerler
arasinda girisimcilik, yaraticilik ve vizyon gelmektedir (Cameron ve Quinn, 2017: 32-

40):

Cevresel faktorler orgiitleri etkilemektedir. Ozellikle dis ¢evrede goriilen
ekonomik kosullar orgiitii dogrudan bir sekilde olumlu ya da olumsuz bir sekilde
etkilemektedir. Orgiitte yasanan bu degisimler orgiitii her agidan etkilemekle birlikte
orgiitte calisan isgoérenlerin deger yargilart {izerinde ¢ok Onemli degisimlerin

yasanmasina neden olmaktadir.

Ekonomik krizlerin yasandigi donemlerde, oOrgiitiin gelirlerinde azalma
olmasindan dolay1 isgdrenlerin basarisinda diisiis goriilmektedir. Orgiit icerisinde
yasanan olumsuzluklar, isgorenler arasinda diismanligin artmasina neden olmaktadir.
Bu donemde isgorenler arasinda kisisel ¢atismalar artmaktadir. Rekabeti kazananlar
arasinda baglilik, gliven, dostluk ve mutluluk olusmaktadir. Rekabeti kaybedenler
arasinda ise dagilma ve gerginlik olusmaktadir (Kolasa, 1979: 551-553). Bununla
birlikte orgiitler, piyasanin kosullarina gdre hareket etmekte ve birbirleriyle rekabet
halinde iken aldiklar1 konuma gore orgiit ve Orgiitte calisan isgorenler belirli degerleri

almaktadir.
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1.5.2.10. Kisilik Kuramlarina Dayanan Kisilik Ozellikleri Sonucu Ortaya Cikan
Orgiitsel Deger Farkhihiklar

Kisilik, bireyleri tanimlamak, yargilamak, onlarin ne yapacaklarini tahmin
etmek, duygularini, diistincelerini ve eylemlerini agiklamaya yarayan ve bu amaglara
hizmet eden bir kavram olarak degerlendirilmektedir (Goldie, 2004: 3-4). Kisilik, deger
sistemine gore olusmakta ve aymi bilgiler ile isgorenler orgiitte farkli kararlar
alabilmektedir (Tosun, 1990: 84). Orgiit igerisinde yer alan calisanlarin kisilikleri
birbirinden tamamen farklilik arz etmektedir. Bu agidan bakildiginda olumsuz bir
durum ile karsilasmamak adina ¢alisanlarin kisiliklerinin farkinda olunmasi ve bu yonde
caligmalar yapilmasi gerekmektedir (Tokat vd., 2013: 1974). Bu yapiya sahip
calisanlarda de buna bagl olarak farkl diisiince ve is yapma sekline sahip olmaktadir.
Burada {izerinde durulmasi gereken nokta bu degisik kisilige sahip olan calisanlarin

uyumlu bir sekilde is yapmasinin saglanmasi olmaktadir (Can, 2007: 1).

Orgiit igerisinde farkl kisiliklere sahip isgérenler bulunmakta ve bunun sonucu
olarak bu isgorenler farkli degerlere sahip olmaktadir. Bunun sonucunda Orgiit
icerisinde, Orgiitiin isleyisine etki edecek sorunlar bas gostermektedir. Bilim
adamlarinin ortaya koymus oldugu kisilik kuramlarina dayanan kisilik 6zelliklerinin
sonucu isgorenlerde farkli degerler olugsmakta ve bu durum isgdrenler arasindaki
iliskileri belirli acilardan etkilemektedir. Asagida bilim adamlarinin ortaya koymus

oldugu kuramlara dayanan kisilik 6zellikleri ortaya konmaktadir.

Jung’un (1923 )’nin belirttigi gibi, bireyler ice doniik ve disa doniik olmak
tizere ikiye ayrilmaktadir. Disa doniik bireylerin sahip oldugu kisilik 6zellikleri arasinda
entelektiiellik, siiphecilik, kuralcilik, neseli olma ve yenilik¢ilik yer almaktadir. ice
doniik bireylerin ise nezaket, cana yakinlik, samimiyet, inat¢1, giiclii, kararsiz, soguk,
stipheci, sakin, pasif, akilci, coskulu, mistik ve hayalperest gibi kisilik 6zellikleri yer

almaktadir.

Eysck’in kisilik kuraminda normal tipik ige doniik kisilikte iletisime kapali,
ciddi, sakin, telassiz, tedbirli, giivenilir gibi 6zellikler bulunmaktadir. Tipik disa doniik
olanlar ise; iletisimleri yiiksek, iyimser, tasasiz ve giivenilir olmayan gibi kisilik
ozelliklerine sahip olmaktadir. Nevrotik ice doniik tipte kaygili, endiseli alinganlik,

sinirlilik  ve tedirginlik isteksizlik, 1ilgisizlik, gilivensiz ve iletisime kapalilik
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benimsenmektedir. Nevrotik disa doniik tipte ise birey kaygili, endigeli ve tedirgin

nesesiz, karamsar, ters huylu, durgun ve isteksiz olmaktadir (Koknel, 2005: 93-94).

Robert R. McCCrea ve Paul T. Costa’nin 5 faktor kisilik tipolojisi kurami
sonucu ortaya ¢ikan kisilik oOzelliklerinde nevrotiklikte endiseli, igine kapanik,
duygusuz, hassas; disadonitikliikte sevecen, katilimei, iletisime agik, aktif, eglenceli,
tutkulu; deneyime aciklikta hayalperest, yaratici, orijinal, ¢esitliligi tercih eden, merakli,
liberal; uyumlulukta yumusak kalpli, giivenen, comert, uysal, hosgoriilii, iyi huylu; 6z-
disiplinde ise hirshi, ¢aligkan ve azimli oOzellikler yer almaktadir (Mccrea ve Costa,
2003: 2-3).

Meyer Freidman ve Ray Rosenman’in A ve B tipi kisilik tipleri kuram1 sonucu
ortaya ¢ikan A tipinde, sabirsiz, agresif ve rekabetci; B tipinde ise sabirli, yumusak ve
eglenceli gibi 6zellikler bulunmaktadir (Luthans: 2011: 284-286).

Alfred Adler’in kisilik kurami tipinde sonucu ortaya ¢ikan Ozelliklerde ise;
baskin tipte giiclii; alict tipte bagimli, paylagimci, kaygili; kaginan tipte iletisime kapali;
sosyal tipte ise iletisimleri yiiksek, uyumlu, saygili ve nazik ozellikler yer almaktadir
(Kurt ve Yildiz, 2017: 167).

Eric Berne kisilik kuraminin analizini iigce ayirmaktadir. Bunlardan birincisi
ebeveyn kisilik yapist olmakta ve bu kisilik yapisi kati, kurallara dayanan, diiriist ve
giriskenlige sahip olmaktadir. Ikinci kisilik yapis1 cocuk benligi olmakta ve bu yapinin
icerisinde kural tanimayan, benmerkezci, sorumsuz ve istismarci Ozellikler yer
almaktadir. Son olarak ise yetiskin benligi yapisinda ise gercekcilik yer almaktadir

(Silah, 2005: 99-100).

Yukarida ifade edilen kisilik 6zelliklerine iliskin olarak orgiitte her isgorenin
sahip oldugu degerler farkli olmaktadir. Degerlerin farkli olmasi iggérenler arasinda
degerlerin uyusmazligini ortaya c¢ikarabilmekte ve Orgiitte yapilan islere olumsuz
sekilde yansimaktadir. Bununla birlikte her isgorenin farkli degerlere sahip olmasi
cesitliligi de beraberinde getirmektedir. Cesitlilik isgorenlerin  birbirlerinden
etkilenmelerine ve bilgi birikimlerinin artmasma neden olabilmektedir. Bu durum
orgiitte istenen degisimin gergeklesmesini ya olumlu yonde ya da olumsuz yonde
etkilemektedir. Asagida orgiitte farkli kisiliklere bagli olarak ortaya ¢ikan farkli

degerlerin orgiitte gerceklestirdigi durumlardan s6z edilmektedir.
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Kisilerin farkli degerlere sahip olmasindan dolay1 onlar1 orgiit igerisinde
yonlendirmek zor olmaktadir (Zel, 2011: 75). Ornegin sorumluluk almak ve karar
vermek bireylere ait dzellikleri teskil etmektedir. Orgiitte bulunan bireyler bunlara
iliskin olarak harekete gegmedikleri takdirde 6rgiit basarili olamamaktadir (Davis, 1984:
16-17).

Kisiligin degisimi dis cevreden gelecek etki ile bilingdist bir sekilde
gerceklesmektedir. Bireyin kisiliginin degismemesi sorun olusturmaktadir. Birey,
kisiligine zarar gelmeyecegini diisiindiigii takdirde esnek davranmakta, kaygi diizeyi
diisiik olmakta, daha az kiskang ve iyimser olmaktadir (Andre, 2000: 301-308). Bu
baglamda kisiligin igerisinde yer alan sevgi bireye belli bir diizeyde verilmez ise
giivensizlik kendisini takip etmektedir. Sevgi bireyde olmadigi siirece, bireyin diger
bireyler ile iligkileri diizenli bir sekilde yliriimemekte ve bireyde saygi ve yaraticilik yer
almamaktadir. Aksi durumda sevgi gosterilen birey diger bireylere giivenmektedir
(Koknel, 2005: 50-51)

Yonetsel ve oOrgiitsel yapi icerisinde bulunan birey, diger bireylerin kisilik
yapisindan etkilenecek hem de diger bireyleri kisilik yapis1 agisindan etkileyecektir.
Bireyin kisilik yapist orgiitiin is yapma siireclerine uymadigi takdirde orgiitte sorun

olabilecektir (Kara, 2007: 187).

Kisisel ozellikleri farkli olan isgorenler, Orgiit igerisinde farkli degerleri
benimsemektedir. Bazi isgorenler oOrgiit icerisinde ilerlemeyi ve basariyr arzu
etmektedir. Bazilari ise, bencil olmakta 6rgiitii kendi amaglari i¢in kullanmakta bazilari
ise asir1 cOmert olup Orgiitii benimseyerek oOrgiit i¢in ¢ok calismaktadir. Orgiitii
yonetenler, isgorenlerine kisisel degerleri vermek zorunda kalmaktadir. Isgorenlerine
yiiksek {icret, terfi olanaklari, itibar gibi olanaklari sunmaktadir. Isgdren eger kendi
amaglarii orgiitiin amaclarindan daha 6n plana alan davraniglar igerisine girmekte ise
orgiitiin degisimi lizerinde tek basina olumsuz etki yaratmamaktadir. Ancak Orgiit
isgorenlerinin Orgiitten beklentilerini de saglamasi gerekmektedir (Eren, 2010: 41-42).
Orgiit icerisinde isgdrenlerin arasinda olusan sorunlarin temelinde onlarm deger
yargilarindaki farkliliklar rol oynamaktadir. Isgérenlerin, sorumluluk alip almama
konusunda gosterdigi farkliliklar ve orgilitte grup calismalarinda sorumluluklarin

belirsizliginden kaynaklanan nedenlerden dolay1 sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitiin
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isgorenden beklentileri iggdrenin kisisel deger yapisina uymadigi takdirde, isgdren
degerlerine uygun olmayan davranis igerisinde kalmaktadir (Askun ve Tokat, 2017:
367-369).

1.5.2.11. Kaynaklarin Korunma Kuram ve Kiiltiirel Degiskenlerden Kaynaklanan

Orgiitsel Deger Farkhihklar

Bireyin i¢inde yasadigi cografi bolge ve fiziki sartlar bireyin tagidigi degerler
lizerine etki etmektedir. Cografi ve fiziki ¢evre faktorleri bireyleri dolayli sekilde
etkilemektedir. Ornegin soguk bélgelerde yetisen bireylerin sert ve donuk olduklar
degisime daha az yatkin olduklar1 goriilmektedir. Sicak bolgelerde yetisen bireylerin
degisime hizli bir sekilde uyum sagladiklari, esnek ve yumusak olduklart goriilmektedir.
Aile ortaminda da bireyler farkli degerler edinmektedir. Cocukluk doéneminde aile
icerisindeki 1iligkilerin yakin olmasi bireyde saygi ve sevgi degerlerini ortaya
cikarmaktadir. Ebeveylerin otoriter olmasi bireylerin sert bir yapida olmasina neden
olmakta ve cocugun asir1 korumaci bir ailede yetismesi de bireylerin kendilerine

giivenmemelerine neden olmaktadir (Zel, 2011: 14-16).

Giliniimiizde ortaya ¢ikan degisiklikler aile tarafindan irdelenmektedir.
Bulunulan duruma gore aile, degisimi yavaslatmaktadir. Toplumun degerlerini aile
nesilden nesile tasimaktadir. Toplumsal degisim sonucunda, geleneksel aile tipi yerini
modern aile tipine birakmakta ve bunun sonucunda bireylerin bireyselligi artmaktadir
(Basbakanlik Aile ve Sosyal Arastirmalar Genel Miidiirliigii, 2010). Ailede benimsenen
degerler, bireyin bu degerleri sahiplenmesine neden olmaktadir. Aile icerisinde aile
tiyelerini onemsemek, ona saygi duymak anlamina gelmektedir. Anne ve babanin
¢ocugunu sevmesi onun giivenini arttirmaktadir. Aile igerisindeki iletisimin agik olmasi
bireylerinin birbirlerini dinlemelerini ve fikirlerini serbest¢e sdylemelerini ifade
etmektedir. Aile icerisinde yapilmasi gerekenleri aile iiyeleri, sahip olduklar1 gdrevleri
sorumluluk bilinci igerisinde yerine getirmektedir. Aile icerisinde yapilacak islere
iligkin aile {yeleri, kararlar1 ile katilm saglamalar1i i¢in zemin olusturulmasi

gerekmektedir (Aydin, 2015).

Orgiit igerisinde isgdrenlerin farkli ailesel yapilardan dolay farkli degerlere
sahip olmasi, isgdrenlerin deger farkliliklarinin nedenini olusturmakta ve bu durum

orglitte bir soruna yol agmaktadir. YoOnetici bu anlamda bu sorunu ¢6zecek yollar
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bulmaya calismali ve degisimin Oniindeki isgorenin ailesinden kaynaklanan deger

farkliliklarin1 minimize edecek yollar1 bulmasi gerekmektedir.

Homojen 6zellik gosteren toplumlarda bireyler ayni1 degerlere sahip olmakta ve
orgilit icerisinde bir sorunla karsilasilmamaktadir. Fakat heterojen yapida 6zellik
gosteren toplumlarda bireyler benzer olmayan degerlere sahip olmakta ve sonucta
degerler kars1 karsiya gelerek, orgiitte sorun olusturmaktadir (Ozkalp, 2000: 117).
Heterojen yapiya sahip toplumlarda bireyler agisindan esitligin var oldugu
diistiniilmemektedir. Hatta bu durum ayni meslegi yapan bireyler i¢in bile gegerli
olmaktadir. Ornegin, yenilik¢i, yaratic1 ve hareketli olan bireyler digerlerine gore daha

iist kategoride yer almaktadir (Tolan, 2005: 33).

Sosyal tabaka, bireylerin degerlerine iliskin bir basamaksal yapiyr ifade
etmektedir. Bir anlamda toplumsal diizeyde tabakalar, degerler siralamas1 yapmaktadir.
Siralama iyiden kdtiiye veya saygin olandan daha az saygin olana dogru gitmektedir. Bu
durum sosyal statliyli ortaya ¢ikaran birtakim faktorlere bagli olmaktadir. Bu faktorler
siralamay1 etkilemektedir. Bunlarin basinda bireyin soyu gelmektedir. Iyi bir soya
dayanan birey saygin olarak atfedilmektedir. Irkta bu anlamda degerlendirilmektedir.
Ekonomik degerlerin i¢inde servette statii gostergesi sayilmaktadir. Yiiksek egitim almis
bireyler ve 1yi meslege sahip olanlar hiyerarside iistte yer almaktadir. Din toplumda
onemli bir yere sahipse din adamlar1 6nemli goriilmektedir. Erkeklerde kadinlara gore

toplumda 6nde gelmektedir (Fichter, 2009: 37-52).

Toplum igerisinde alt diizeyde bulunan isgorenlerin, oOzgirlik vb. gibi
ozellikleri bulunduklar1 tabaka diizeyinde bastirilmis olmakla birlikte is egitimi ile
gelistirilmektedir. Bu isgorenler, egitim seviyeleri diistk, siirekli elestirilen ve takdir
edilmeyen ortamlarda biiylimektedir. Fakir olarak hayat siirdiikleri i¢in etraflarina

kayitsiz, 6fkeli ve kirgin sekilde bakmaktadir (Davis, 1984: 442-443).

Statii kavram1 kendi igerisinde bir degeri barindirmamaktadir. Statli daha ¢ok
pozisyon ile iliskilendirilmektedir. Pozisyonun tasimakta oldugu deger ise itibar ile
iliskilendirilmektedir (Kolasa, 1979: 362). Tirk toplumu hiyerarsiye ¢ok Onem
vermektedir. Statli sahibi olan kisiler astlarindan mutlak itaat beklemektedir. Astlarda
statii sahibi kisilere saygi duymakta ve onlar1 elestirmemektedir. Ast konumunda olan

isgorenler istlerin Orgiitte sorunlari ¢ézmesini ve toplum iginde arabulucuk gorevi
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iistlenmelerini beklemektedir (Sargut, 2015: 95). Statii isgdérone Orgiit tarafindan
saglanmaktadir. YoOneticinin statiisii ile gergeklestirdigi davraniglar ayni seviyede olmasi
gerekmektedir. Statli sahibinden bilgili, becerikli, hosgoriilii, algakgoniillii ve sevgi dolu
gibi degerleri tasimasi istenmektedir. Isgorenler, statii sahibinin bu degerleri
tasimadigin1 gordiikleri takdirde algilanan statii diisiik olmakta ve yonetici iggorenler ile
orgiitte sorun yasamaktadir. Yonetici, sorunu gidermek i¢in iggorenlere baski yapmakta

ve onlar1 drgiitten uzaklastirabilmektedir (Ibicioglu ve Dogan, 2006: 163-168).

Orgiit icerisinde bireylerin yasina iliskin benimsedikleri degerler de farklilik

gostermektedir.

Geng iggorenler, o0zgiirliik, statli ve sosyal degerleri orgiitte daha c¢ok tercih
etmektedir (Cennamo ve Gardner, 2008: 904). Yasi ilerlemis olan bireyler ise
geleneksel degerleri (adil olmak, dostluk, ahlak, giiven, saygi, sadakat, sorumluluk,
yeterlik, liderlik, statii, taninma, takdir edilme) daha ¢ok benimsemektedir (Altunay ve
Yalginkaya, 2011: 23). Bireyin yasi ilerledikce orgiit icerisinde dayanisma, 6zgiirliik ve
demokratik degerleri daha ¢ok benimsedikleri goriilmektedir (Yilmaz, 2011: 158).
Yoneticilerin gorevi temel olarak Orgiitlin basarisin1 gerceklestirmektir. Ancak bu
durum yoneticilerin ¢aligma siiresine gore ve kiiltiirel yapi icerisinde onlarin farkli
degerler almasina yol agarken orgiitte de bunun sonucu farkli degerler benimsemelerine

neden olmaktadir.

Kaynaklarin Korunma Kuramina gore isgorenin kidemi arttik¢a 6zsayginin da
artis gosterdigi ifade edilmektedir (Yiirlir, 2011: 109). Boyle olmakla birlikte kidem
arttikga 6zyonetiminde isgorenler de bulundugu goézlenmektedir (Yavuz vd., 2015: 575).
Kidem yili diger bireylerin kidem yilindan fazla olan bireylerin orgiite olan uyumlari
artis gostermektedir (Tasdan, 2010: 134). Kara (2017)’nin belirttigi gibi yoneticinin
kidem yilinin az olmasindan dolay: tecriibesizlik artmaktadir. Bunun getirmis oldugu
kosullara bagh olarak yonetici kriz durumlarinda kaygisini azaltmak i¢in batil inanglara
basvurmaktadir. Bu durum kendisinde olan giivensizliginin bir sonucu olarak ortaya

cikmaktadir. Ancak yoneticinin kidem y1l arttikca tecriibesi de artis gostermektedir.

Yukarida ifade edilen konu 1s1ginda Orgiitte, isgdren ydneticisini

gozlemlemekte yoneticinin almis oldugu isabetli kararlar neticesinde orgiitte kendisini
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giivende hissetmekte veya gilivensiz bir durum igerisinde bulunmakta oldugunu

distinmektedir.

Orgiit igerisinde benimsenen degerler cinsiyete gore de farklilik
gostermektedir. Kimi degerler, erkekler tarafindan benimsenmekte ve 6n planda
olmakta iken kimi degerler ise kadinlar tarafindan benimsenmektedir. Aslinda bu
durumun ortaya c¢ikardigi sonug¢ cinsiyet temeli {izerinden benimsenen degerlerin

orglitte bir soruna neden olabilecegi anlamina gelmektedir.

Bu perspektiften bakildiginda orgiit igerisinde erkek bireylerin, kadin bireylere
nazaran uyumu daha ¢ok benimsedikleri gozlenmektedir (Tasdan, 2010: 131).
Erkeklerin, kadinlardan farkli olarak yardimsever olduklari, kurallara daha ¢ok dikkat
ettikleri ve geleneksel degerleri daha ¢cok benimsedikleri goriilmektedir. Kadinlarin ise
yasamdan erkeklere nazaran daha ¢ok zevk almayi istedikleri tespit edilmektedir (Sigr
vd., 2009: 1). Ozyénelimi erkekler kadinlara gore daha ¢ok istemektedir. Giiglii olmayi
daha ¢ok kadinlar isterken, erkekler evrensellik degerini tercih etmektedir (Dilmag vd.,

2008: 74).

Orgiitlerde birgok 1rktan isgdren bulunmakta ve isgorenlerin degerleri
birbirinden farkliik gostermektedir. Isgorenler, sahip olduklari irka gore kendi
degerlerini olusturarak bu degerler lizerinden orgiitte calismaktadir. Ayni1 degerler farkl
irka sahip isgorenler tarafindan degisik sekillerde yorumlanmakta ve buna gore
davranigta bulunulmaktadir. Bir deger, irka gére olumlu bir sekilde degerlendirilirken
farkli bir irka gore olumsuz sekilde degerlendirilmektedir. Bir¢ok irk bulunduguna gore

bir degerin bircok davranis seklinin de oldugu goriilmektedir.

Ornegin Amerikalilarm sahip oldugu degerlere bakildiginda basarili olmak igin
stirekli ¢alismak cok onemli sayilmaktadir. Bununla birlikte inisiyatif alma ve rekabet
bireyler de goriilmektedir. Ancak Amerikan toplumu Kkurallara uymayr c¢ok
onemsememektedir (Kolasa, 1979: 444-445). Bagimsizlik ve bireysel basari
Amerikalilarin basta gelen Ozellikleri arasinda gosterilmektedir. Vietnam halki ise bu
durumun zitt1 bir sekilde hareket ederek grup ¢alismasina 6nem vermektedir (Newman,
2013: 19). Bir diger 6rnek olarak Japon irkinin da kendine ait degerleri benimsedigi
gozlenmektedir. Bunlar arasinda sorumluluk alma, agiklik, planli bir sekilde is yapma,

kendi kendini denetleme, iletisime agiklik, grup halinde hareket etme bilinci, degisim ve
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bilgi liretme gelmektedir (Sahin, 2005: 194-195). Norvegliler ise Brezilyalilara nazaran
bireylerin gilivenilir oldugunu diisiinmektedir. Yoneticiler orgiit i¢erisinde giivene dayali
is yaptiklarindan ayrintilara takilmamaktadir. Orgiitte degisiklikler hizli bir sekilde
ilerlemektedir (Bas, 2018: 58-59).

Bireylerin inanmis olduklari dinin kurallari da degerleri bu anlamda
etkilemektedir. Yapilan c¢aligmalar neticesinde bilim adamlart Tirk toplumunun

degerleri konusunda ortak noktada birlesmektedir.

Islam dininin getirmis oldugu degerlerin en énemli 6zellikleri evrensel olmasi
ve bireyi ama¢ edinmesi olarak gosterilmektedir. Bu degerlerin arasinda adalet,
hosgorii, sorumluluk vb. bulunmaktadir (Yediyildiz, 1997: 260). Tirklerin kendi
kisiliginden kaynaklanan belirli  degerleri bulunmaktadir. Bunlar arasinda
sayabilecegimiz degerler arasinda taklit etme, giivensizlik, belirsizlikten kacinma,
agresiflik, bencillik, girisken olamama, plansizlik, seksiiellik, kurnazlik, hilekarlik,
hurafecilik, kadercilik, yardimseverlik, gosteris, otoriteye baglilik, saygi, inisiyatif
alamama, merakli olma, dolayli olma, kiskanghk, konukseverlik, duygusallik, adam
kayirma vb. gelmektedir (Tezcan, 1997: 165-238). Tiirklerde kayirmacilik partiler,
kamuda c¢alisgan tanmidik, arkadaslik, akrabalik, s6z sahibi bireyler, hemsericilik
aracihgiyla gerceklesmektedir. Ulkede kaymrmacilik, olagan olarak goriilmektedir.
Orgiitte kayirmaciligin olmasi, esitsizligi ve adaletsizligi beraberinde getirmektedir.
Orgiite ve orgiitte bulunan isgdrenlere karsi giivensizlik olusmaktadir (Caliskan vd.,
2018: 225-228). Tirkler, giinlik hayattaki iligkilerini degerleri temel alarak devam
ettirmektedir. Bilimsel anlamda da ortaya konulanlar hep deger {iizerinden ele
almmaktadir. Ornegin, acimak, yardimseverlik, hosgorii, sevgi sosyal yasamda one

¢ikmaktadir (Celep ve Cetin, 2014: 124).

Sargut’un Tiirkler ile ilgili olarak ortaya koymus oldugu degerler, Tezcan’in
ortaya koymus oldugu degerler ile paralellik gostermektedir. Sargut (2015)’in
belirttigine gore Tirk toplumunda yoneticiye mutlak itaat yer etmekte ve yOneticinin
hem orgiitte hem de hayatta isgdrenlerin sorunlart ¢ézmesi beklenmektedir. Tiirk
toplumumda degisime direng goriilmekle birlikte taklit etme basarili olmaktadir.
Bireyler belirsizlikten kaginirken kendisinden giiclii ve glivenilir bir ortam aramaktadir.

Islam dinine gére de belirsizlik ile ilgili tavsiyeler neticesinde birey Allah’a
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siginmaktadir. Tirk toplumunun en belirgin 6zelligi bireylerin  birbirlerine
giivenmemeleri olmaktadir. Bu anlamda kurulan orgiitlere bakildiginda aile sirketleri

bunlara 6rnek gosterilmektedir.

Tiirklerde bulunan kadercilik degeri zaman igerisinde kendi anlaminin disinda
yorumlanip kullanilmaktadir. Gilinlimiizde kadercilik, hi¢bir faaliyette bulunmadan
zaten sonucunun belli oldugunun bilinerek bireyi pasif bir hale getirmektedir. Boylelikle
birey, islerin sonucunun belli oldugunu diisiinerek, sonucu degistirici davraniglara
girismemektedir. Ancak Islam dinine gdre bir bireyin bir iste basarili ve basarisiz olmas1
bireyin ¢abasina bagli olmaktadir. Birey, iizerine diisen davranislarini yerine getirdikten
sonra igin sonucunu Allah’a birakmaktadir. Burada, bireyin iradesi Onemli
goriilmektedir (Kurtkan, 2000: 31-33). Bu kapsamda degerlendirildiginde bireyler bir
isin yapilabilmesi i¢in kendilerinin yapabileceklerine inandiklar takdirde ¢ok calisarak
o is icin sorumluluk almaktadir. Diger acidan bakildiginda kadercilik anlayigini
benimseyen birey ise herhangi bir sekilde kendisinin sonuca etki edemeyecegini
diisiinmekte oldugundan o is i¢in plan yapmaya gerek duymamaktadir (Basg, 2018: 59-
60). Tirkler kadercilik degerini kendi agilarindan yorumlamakta; bununla birlikte din ve

maneviyat degerlerine iligkin kendilerine has diisiinceleri de bulunmaktadir.

Tiirklerin, son donemlerde ortaya ¢ikan degerlerin dinin muhtevasinda bulunup
bulunmadigi konusunda tereddiit etmesi toplumun bilgisizliginden kaynaklanmaktadir.
Ancak Tiirkler son donemde ortaya cikan degerleri Orgiitsel isleyis icerisinde
kullanmamaktadir. Bununla birlikte Tiirkler maneviyat ve dini ayirt etmede celiskiye
diismektedir. Allah’tan istemis olduklar1 isteklerinin gerceklesmemesi sonucu
maneviyata donlik davraniglar gostermeleri bunun nedeni olarak gosterilmektedir
(Kara, 2017: 136-138). Tiirkler, son donemde ortaya cikan degerleri kullanmamakla
birlikte Misliimanlhigi benimsemis olan isgorenler ve higbir dine sahip olmayan
isgorenlerin benimsemis oldugu degerler bulunmaktadir. Bu degerlerin orgiit igerisinde

kars1 karstya gelmesi deger farkliliklarini olusturmaktadir.

Islam dininin getirmis oldugu bir¢ok deger bulunmaktadir. Bunlarmn belli
baslicalar1 arasinda bireyin kendisini Onemsemesi, c¢alisma, bireysel ve toplumsal
bilince sahip olma, 6zgiiven, bireyin kendi kendisini denetlemesi ve ahlaki degerler

gelmektedir (Koylii, 2007: 66). Orgiitlerde ise Miisliiman olan isgdrenlerin belli
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degerleri benimsedikleri goriilmektedir. Bunlar arasinda gii¢ sahibi olmak, diizen, saygi,
otorite sahibi olmak, diger bireylere dnem vermek bunlarin arasinda gelmektedir. Higbir
dine inanmayan igsgorenlerin ise 6z-denerim, yaraticiliga dnem verme, bagimsiz sekilde
hareket etme ve evrensel olma degerlerini benimsedikleri goriilmektedir (Atay, 2003:
103-104).

Farkli dinlere inanan isgorenlerin degerleri de bu anlamda farklilik arz
etmektedir. Farkli irktan isgdrenlerin irklarindan dolay1 sahip oldugu degerler ortaya
konmaktadir. Bu degerlere bakildiginda bazilarinin birbirlerinin ~ zittt  oldugu
goriilmektedir. Bu isgérenlerin ayni oOrgiitte caligmalart sonucu degerlerin farkl
olmasindan kaynaklanan is yapma bi¢imlerinde farklilik ortaya ¢ikmakta ve bu durum
Orgiitte sorunlara yol agmaktadir. Bundan dolay1 ¢ok uluslu orgiitlerde farkli irka sahip
bir¢ok isgdéren ve yonetici bulunmakta ve buna bagl olarak farkli degerler orgiitte yer
etmektedir. Bu deger farkliliklari, isgorenler arasinda yanlis yorumlanmakta ve orgiitte
catisma ortamini yaratmaktadir. Catisma ortaminin bulundugu bir Orglitte Orgiitsel

degisim siireci sekteye ugrayabilmektedir.

1.5.2.12. Kiiresellesme Sonucu Ortaya Cikan Orgiitsel Deger Farklihklar:

Kiiresellesme deger sistemlerini etkilemekte ve toplumlar arasinda bir
etkilesim ve biitiinlesme siireci olarak deger sistemlerinde degisiklik saglamaktadir.
Deger sistemleri etkilesime girmekte veya birbirleriyle rekabet edebilmektedir
(Whalley, 2008: 1515-1519). Kiiresellesmenin, farkli degerlere sahip olan isgdrenlerin
birlikte caligmalar1 sonucuda oOrgiitte meydana gelen degisimler iizerinde biiyiik bir
oneme sahip oldugu goriilmektedir (Markovic, 2012: 27). Bu anlamda isgdrenlerin
sahip oldugu degerler, davranislar ve kimlikler yasanilan kiiltiir igerisinde olugmakta,
teknolojinin yardimiyla tim diinyaya yayilmaktadir. Degisikliklere ugrayan degerler,
davraniglar ve kimlikler orgiitteki igsgdrenleri etkilemektedir (Avcioglu, 2011: 39). Hizli
bir sekilde ilerleyen kiiresellesme isgorenlerde ve orgiitlerde olabildigince gabuk bir
sekilde benimsenmektedir. Bu durum da bilgi ekonomisine gecisi saglamaktadir. Bu
durum ise Orgiitlerin calisma sekillerinde ve ortaya koydugu ciktilarda degisiklige neden
olmaktadir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 10). Bu anlamda isgorenlerin gilinlimiiz yasam

kosullarida bazi degerleri degisime ugramaktadir. isgdrenler artik orgiite katilimi daha
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cok arzu etmektedir. Bunun i¢in isgorenler yaraticiliklarin1 kullanmak ve dnemsenmek

istemekte, daha ¢ok sorumluluk alma g¢abasi igine girmektedir (Balci, 2000: 15).

Kiiresellesme sonucunda orgilitlerin yiizlesmesi gereken bir sorun ise yerel
iilkenin kiiltiirel boyutlar icerisinde yer alan deger farkliliklar1 olmaktadir. Bu bakis
acisindan hareketle kiiltiirel deger farkliliklari ¢ok biiyiikk bir énem arz etmektedir.
Kiiltiirel degerleri birbirinden farklilagtiran birtakim faktorler ortaya ¢ikmaktadir. Geert
Hofstede bu faktorleri ortaya koymakta ve diger bilim adamlarina onciiliik etmektedir.
Hofstede bu kiiltiirel deger farkliliklarini bireycilik-toplumculuk, eril-disil degerler, giic
mesafesi ve belirsizlikten kagimma olarak belirlemektedir. Hofstede bu kiiltiirel
boyutlara gore orgiitlerin ¢alisma bigimlerini belirlemeleri gerektigini vurgulamaktadir.
Birgok orgiitte bu kapsamda yatirim yaptiklar iilkede yonetim yapilarini ve c¢alisma
bigimlerini yerel iilkenin kiiltiirel boyutlarina gére sekillendirmektedir. Orgiitlerin yerel
tilkenin kiiltiirel deger farkliliklarina dikkat etmesi Onem tasimaktadir (Zengin ve

Tokucu, 2019: 1152-1154).

Orgiitler, kiiresellesme sonucunda baska iilkelerde yatirim yaptiklar takdirde
yerel {ilkede oOrgiitiin yoneticileri ve ¢alisanlar arasinda kiiltiirel boyut farkliliklarindan
kaynaklanan sorunlar ortaya c¢ikabilmektedir. Kiiltiirel boyutlardaki farkliliklar
performans tiizerinde cesitli etkiler meydana getirebilmektedir (Zengin ve Tokucu,
2019: 1146). Kiiresel bir ortamda bir yonetici i¢in kiiltiirii etkili bir sekilde anlamak ¢ok
Oonem tasimaktadir. Cilinkii artik orgiitlerde birbirlerinden farkli kiiltiirlerde calisanlar
bir arada bulunmaktadir. Bu tiir orgiitlerde caliganlar uygun sekilde yonetilmezse
orgiitte sorunlar ortaya c¢ikabilmektedir (https://opentextbc.ca/principlesofmana
gementopenstax/chapter/hofstedes-cultural framework/, 2020).

Deger sistemlerinin yeniden bicimlenmesi ve yeni deger kavramlariyla yeniden
ortaya ¢ikmasi siire¢ icerisinde toplumlar igerisinde bulunan geleneksel degerlerin
olumsuz etkilenmesine neden olmaktadir. Bu durumun agik gostergesi olarak bireycilik
degerinin toplumlarda arttig1 gézlenmektedir (Wang, 2006: 235-238). Bireycilik degeri,
Tiirklerde 6nemli bir deger olan paylasma ve yardimlagsma degerlerine tezat bir degeri
ortaya koyabilmektedir (Kan, 2009: 897). Kiiresellesme simdiki konjoktiir igerisinde
birtakim degerleri elemine ederek yerine yenilerini koymakta, yeni degerler ortaya

cikarmakta ve bazilarinin ise anlamlarimi  degistirmektedir. Bunun anlami
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kiiresellesmenin kendisinin birtakim degerler yarattigi ve bu degerlerin kiiresellestigi
gozlemlenmektedir. Kiiresellesme, hosgorii, gliven ve sevgiyi yok ederek bunlarin
yerine insan haklari, demokrasi, girisimcilik, rekabet ve toplam kaliteyi getirmektedir.
Bu agidan ele alindiginda degerler kabuk degistirerek diinya 6lg¢eginde bir durumu
sergilemektedir (Ozbolat, 2012: 158-159). Kiiresellesme sonucunda postmodern
degerler, otoriteye saygi gostermek yerine kendini ifade etmeyi vurgulamakta ve diger
gruplara toleransh sekilde yaklagmakta ve tehditkar sekilde davranmayarak bireyleri

tesvik etmeye 6zen gostermektedir (Inglehart, 2000: 213-217).

Kiiresellesme siireci igerisinde isgorenlerin alacaklart belli degerler
bulunmaktadir. Bu degerlerin baslicalar1 arasinda isgorenlerin inisiyatif alarak onlara
sorumluluk ve yetki verilmesi gelmektedir. Kiiresellesmenin en belirgin noktasi farklilik
yaratmak olmaktadir. Farkliligit meydana getirecek olan ise isgdrenlerin yaraticiliga
sahip olmasi gosterilmektedir. Kiiresellesmenin dogal sonuglarindan birisi yenilik
yapmak ve bunu iyi bir iletisimle aktarmak oldugundan iletisime acik olmak

gerekmektedir (Giizelcik, 1999: 124-129).

Kiiresellesme sonucu iletisim ve bilgi islemenin gelismesi, kalifiyeli
isgorenlerin oOrgiitlerde ¢ogalmasi, yaraticilik ve girisimeiligin 6ne ¢ikmast degisimi
zorunlu hale getirmektedir. Orgiitler giiniimiizde acik sistem haline gelmelerinden
dolay1 etraflarin1 degistirecek ve bununla birlikte degisime maruz kalmak zorunda
kalacaktir (Serinkan ve Arat, 2013: 13). Bu ac¢idan bakildiginda, hayatlarini
stirdiirebilmek icin etraflar1 ile temasa ge¢mek mecburiyetinde olan oOrgiitler,
degismedikleri takdirde yok olmaktadir. Degisim bu anlamda Orgiitsel devamlilik
acisindan ¢ok degerli goriilmektedir (Yesil, 2018: 320). Bunun 6nemi ise degisim
yapist igerisinde degerlerin degisim siiresinin ve bireyin degisim siiresinin birbirlerinden
farkli olmasindan kaynaklanmaktadir (Silah, 2005: 282). Bir orgiitiin degisimini
saglamak sadece Orgiitiin yapisina bagli is yapma bigimini ve kullandigi makineleri
degistirmek anlamina gelmemektedir. Orgiitiin degisiminin saglanmas1 orgiitiin
kiiltiriiniin ve buna bagl degerlerin degistirilmesine bagli olmaktadir (Cameron ve
Quinn, 2017: 9). Bundan dolayi, o6rgiit sorunlarin1 ¢ézemedigi takdirde yeni degerler
sistemine gecmesi gerekmektedir. Bu durum isgdrenlerin davranislarinda degisikligi
ortaya cikarmaktadir. Graves’in teorisinde oOrgiitsel kiiltiir degistigi takdirde yeni bir

diizene gegilmektedir. Bu ortaya ¢ikan orgiitsel kiiltiiriin degisimi yeni degerleri de
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beraberinde getirmektedir. Orgiit kendisinin disinda meydana gelen degisiklikler ile
basa ¢ikmak i¢in mevcut degerlerini degistirmektedir. Bu durum bir dongii icerisinde
orgitiin kiiltiiriinli ve orgiitiin davranislarini degistirmektedir. Goriilecegi lizere orgilitiin
deger sistemini degistirmesinin nedeni Orgiitiin disinda meydan gelen degisiklikler ile
basa ¢ikmak i¢in bu yola bagvurmasindan kaynaklanmaktadir (Burns ve Jackson, 2011:
139). Kimi iggorenler bu degisimi gergeklestirmek istemektedir. Bu isgdrenlerin
orgiitteki degerleri, irki ve cinsiyetleri orgiitiin kiiltiiriine uymayan niteliklere sahip
olmaktadir. Bu isgorenler sahip olduklar1 farkliliklarin orgiitsel kiiltiirii ve degisimi
saglayacaklarina inanmaktadir. Bunu gerceklestirmek i¢in gevsek, algcakgoniillii ve
tlimli davranilmaktadir. Bu isgorenler orgiitte uyumsuz olarak nitelendirilmekte fakat
degisen durumlara hizli bir sekilde adapte olduklarindan Orgiiti bastan asagiya
degistirebilmektedir (Meyerson, 2003: 71). Orgiitlerin basarili olmasi ve diger
orgiitlerden farkli bir yapida olmalari isgorenlerin degerlerinden beslenen bir kiiltiir
tarafindan gerceklesmektedir. Orgiitii kuran bireyin ve yoneticilerin meydana getirdigi
Orgiitsel kiiltiir, orgiitte degisimi saglamaya yardimci olurken, diger taraftan ise
isgorenler tarafindan degisiklige karsi bir tutumda goriilmektedir (Erdem ve Dikici,
2009: 211).

Yukarida ifade edilenler 1s1ginda kiiresellesmenin kendine ait birtakim
degerleri ortaya c¢ikardigi gozlenmektedir. Kiiresellesme siireci icerisinde degisimin
saglanmasi Orgiitlerin hayatta kalabilmeleri icin tek sart olarak goriilmektedir.
Degisimin saglanmasi orgiitler icin hemen olusan bir durum olarak gdéziikmemektedir.
Ciinki kiiresellesme stireci icerisinde degisimi saglayacak olan iggdrenlerin belli basl
degerleri benimsemeleri gerekmektedir. Bu degerlerin benimsenmesi ise isgdrenlerin
sahip oldugu degerlerin farkli olmasindan ileri gelmektedir. Kiiresellesme sonucu ortaya
cikan degerler bazi igsgorenler tarafindan hemen benimsenmekte iken bazilar1 zaman
icerisinde benimsemekte bazilar1 ise bu degerleri kabullenmemektedir. Bu degerleri
benimseme dereceleri ise Orgiitte bir sorunu olusturabilmektedir. Eski degerlerin ve yeni
degerlerin Orgiit igerisinde bir arada bulunmasi sonucu deger farkliliklarindan
kaynaklanan deger ¢atismalarin1 ortaya cikararak, orgiit igerisinde ¢ikacak sorunlarin
temelini  olusturabilmekte ve oOrgiitlerin de8isimi lizerinde bir engel teskil

edebilmektedir.
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1.5.2.13. Bilginin Olusturdugu Orgiitsel Deger Farkhhiklar

Bilgi, Orgiitiin degerlerini, deneyimlerini, kiiltiirinii ve Orgiitiin ¢aligma
bi¢imini ifade etmektedir (Ok, 2012: 25). Isgorenler arasinda catismanin goriilmesi
isgorenlerin bilgi seviyelerinin farkli olmasi sonucunda olusan degerlerin farkh

olmasindan kaynaklanmaktadir (Askun ve Tokat, 2017: 368).

Deger odakli orgiitlerde, iggorenlerin bilgiye sahip olmasi iggorenlere yeni
degerler kazandirmakta ve olaylara daha genis perspektiften bakmalarma yardimci
olmaktadir (Celep ve Cetin, 2014: 36). Yoneticilerin degisim i¢in gerekli olan bilgiyi
bireysel anlamda isgorenler ve oOrgiitiin genelinde paylasmasi isgéreni motive etmesi
acisindan ¢ok yararli bir faaliyet olmaktadir (Hussain vd, 2018: 126). Bunlarin
baslicalar1 arasinda isgorenlerin yaraticiligt maksimum seviyede kullanmalari,
sorumluluk sahibi olmalari, yetkiyi kullanmalari, gelismek icin c¢aba harcamalari,
yenilikgi, esnek, analitik diisiinme yetenegine sahip, yetkiyi devretmekten kaginmayan,
teknolojiyi iyi kullanabilen, bariscil, katilimei, grup ¢aligmasina yatkinlik gelmektedir
(Keser, 2004: 1). isgorelerin orgiitte bilgiye ulasamamalar1 sonucunda yeni fikirler
olusmamakta ve isgorenler kendilerini yeterince gelistirememektedir. Diisiincelerin
paylasilmamasindan dolay1 isgorenler sikint1 ve stres icerisine girmektedir (Ozdemir ve
Ugur, 2013: 258-259). Yenilige engel olan bir durum da bilginin igeriginden
kaynaklanmaktadir. Bilgi, birey i¢in liretime doniik bir igerige sahip degilse ve sadece
yonetici, iggdreni kontrol etmek i¢in bilgiyi kullanmakta ve bilgi yapilmas: gerekenleri

igeriyorsa bilgi yeniligin niinde engel olusturmaktadir (Ibicioglu ve Dogan, 2006: 75).

Orgiitte, isgorenlerin bilgiye sahip olmasi onlar1 imtiyazli bir konuma
getirmektedir. Bu acidan bakildiginda isgorenler oOrgiitte bu gili¢lerinin elinden
gidecegini diisiinmekte ve bilgiyi paylasmaktan kaginmaktadir (Kdseoglu vd., 2011:
220). Orgiitte bilginin paylasilmasi amaglanmaktadir. Bu sayede orgiitte tiim isgdrenler
strateji ve yonetme faaliyetlerine dahil edilerek paylasimci bir deger ortaya ¢ikmaktadir

(Worley ve Edward, 2010: 11-12).

Yukarida ifade edilenler 1s18inda bilginin Orgiit icerisinde paylasilmasi ve
kullanilmast isgoérenler iizerinde olumlu degerlerin olusmasina neden olmaktadir.

Isgorenlerin  orgiitte bilgiye rahatlikla ulasamamasi ve bilgiyi kullanamamalari
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sonucunda iggorenlerin bilgi seviyeleri degisik diizeylerde olusmakta ve birtakim

olumsuz degerlere sahip olunmaktadir.

Bilgi paylagimini saglayamayan ve yonetemeyen orgiitlerde isgorenler arasinda
birbirlerine giiven duymama ve saygi gdstermeme goriilmektedir. Isgdrenler arasinda
elestiriye mesafeli yaklagilmaktadir. Rekabet, yenilik ve degisim gibi kavramlar iglevini
yerine getirememektedir (Odabas, t.y.:9). Isgorenler, orgiitte diger isgdrenlerin
bilgilerini paylagsmadiklarini diistinmekte ve onlara kars1 giivensiz bir tavir sergileyerek;

sahip olduklar1 bilgileri ifade etmekte ¢ekimser davranmaktadir (Isik, 2018: 650).

Gilinlimiizde bilgi ¢ok hizli bir sekilde iiretilmekte, kullanilmakta ve kisa stire
icerisinde eskiyerek yerine yenisi gelmektedir. Bu durum orgiitte bilgili isgéren ve
bilgisiz isgdren olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bilgiye daha az sahip olan isgdrenin
degerleri ve bilgiye daha ¢ok sahip olan isgorenin degerleri farklilik arz etmektedir.
Orgiit icerisindeki bilginin her isgdorene esit seviyede dagitilmasi isgdren iizerinde
olumu degerlerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Orgiit igerisinde isgdrenin bilgiyi
elde edememesi ve ona ulasmada giiclik ¢ekmesi isgdren iizerinde baski unsuru
olusturmakta ve isgéren birtakim olumsuz degerlere sahip olmaktadir. Bunlarin en
basinda da giiven bu durumdan en basta etkilenmektedir. Bu durum orgiitsel anlamda
iyl yonetilemedigi takdirde Orgiitin degisimi ve calisanlar iizerinde sorun

yaratabilecektir.

1.5.2.14. Teknoloji Kabul Modeli Kuram Sonucunda Ortaya Cikan Degerlerin
Olusturdugu Orgiitsel Deger Farkhliklar:

Diinyadaki meydana gelen degisimler, degerleri etkileyerek degerlerin
degisimine zemin hazirlamaktadir. Ozellikle teknolojide meydana gelen degisimler, en
cok degerleri etkilemektedir (Arabaci ve Akgiil, 2013: 8). Teknoloji giiniimiizde
degerleri, orgiite tasimaktadir (Yildirim, 2011: 69). Teknoloji, degisimin nedenini
olusturmakla birlikte; teknoloji isgorenin degerlerini etkilemektedir (Sargut, 2015: 116).
Teknolojiyi daha ¢ok kullanan bireylerin sahip oldugu degerler ile teknolojiyi daha az
kullanan bireyler arasinda sahip olunan degerler arasinda farklilik gozlenmektedir. Bu
anlamda degerler arasinda goriilen farkliliklar orgiitlerinde degisimlerini etkilemektedir
(Avcioglu, 2011: 25). Teknoloji kullanma modeli kurami1 da bireylerin teknolojiye karsi
yaklagimlarini degisik perspektiften ortaya koymaktadir.
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Teknoloji kabul modeli Davis’in ortaya koyup gelistirdigi bir model olarak
bilinmektedir. Davis, bireylerin teknolojiyi kullanmalarinin ekstra bir gayret
gerektirmedigini ve teknolojiyi kullanmalar1 sonucu sahip olacaklar1 faydalarin farkinda
olmalarinin onlarin teknolojiyi benimsemeleri lizerinde etkilerini incelemektedir (Akca
ve Ozer, 2012: 79). Burada karsimiza iki degisken ¢ikmaktadir. Bunlardan birincisi
algilanan kullanim kolaylig1 ve algilanan fayda olmaktadir. Davis bunlart su sekilde

acgiklamaktadir.

Bir¢ok degisken, teknoloji kullanimini etkilemektedir, ancak 6zellikle 6nemli
iki degisken One ¢ikmaktadir. Bunlardan birincisi olan algilanan fayda, bireylerin bir
teknolojinin kendilerine yardim edecegine ve gorevlerini daha iyi yapacaklarina
inandiklar1 6l¢iide kullanma egilimi gdsterdigini belirtmektedir. Ikicisi olan algilanan
kullanim kolaylig1 ise, bireyin elde edecegi fayda ile birlikte teknolojinin kullanim
kolayliginin zor oldugunu diisiinerek toplam katkinin azaldigini diisiinmektedir. Yani
algilanan kullanim kolaylig1 bireyin teknolojiyi kullanabilmesine karsi olan bakis acisini

gostermektedir (Davis, 1989: 320).

Teknoloji kullanim modeli tizerine belli baslt arastirmalar yapilmistir. Bunlarin

sayist ¢ok olmakla birlikte bunlardan birkag tanesi 6rnek verilebilmektedir.

Aras vd., (2015)’nin belirttigine gore bireyler tarafindan teknolojinin
kullaniminin basit oldugunun diisiiniilmesi teknolojinin kullanim1 sonucu elde edilecek
yarar1 destekler nitelikte oldugunu ortaya koymaktadir. Bununla birlikte teknolojinin
kullantminin basit oldugunun diisiiniilmesi ile elde edilecek faydanin teknolojiyi
kullanma niyetini ortaya ¢ikardigini belirtmektedir. Teknolojiyi kullanma niyetinin ise

teknoloji kullanma eylemi noktasinda destekler nitelikte oldugu goriilmektedir.

Bu arastirmalara 6rneklerinden birisi de Ozer vd., (2010)’in belirttigine gore
teknoloji kullanma modeli kuramina doniik olarak yapilan g¢alismada teknoloji
kullanilmasimin c¢aba gdstermeden gerceklesmesi ve elde edilecek c¢iktinin olumlu
olacag diisiincesinin orgiitte teknolojiyi kullanmay1 tesvik ettigi goriilmektedir. Bunun
sonucunda ortaya ¢ikan niyetin ise bireyler tarafindan teknoloji kullanimina 6n ayak

oldugu goriilmektedir.
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Yukaridaki arastirmalar belirli degiskenlerin teknolojinin bireyler tarafindan
kullanildigin1 ortaya koymaktadir. Teknoloji kullanimimin sonucunda bireylerde

birtakim degerler ortaya ¢ikabilmektedir.

Teknoloji, orgiitte calisanlar arasinda kullanildiginda teknolojinin iggdrenlerin,
yaraticiliklart iizerinde olumlu etkisi bulunmaktadir (Cigek, 2011: 53). Buna iliskin
olarak isgorenlerin teknolojiyi kullanma diizeyleri arttik¢a islerini daha ¢ok sevdikleri
goriilmektedir (Usta ve Korkmaz, 2010: 1347). Isgorenler orgiit igerisinde teknolojinin
kullanilmasi ile iletisime daha agik hale gelerek kararlara rahat bir sekilde katilmaktadir.
(Ozdemir ve Dulkadir, 2017: 39). Isgérenlerin teknolojiyi kullanmalar1 sonucu birlikte
calisma, sorunlar1 ¢dzebilme, insiyatif ve sorumluluk almalari isgdrenler tarafindan

benimsemektedir (Senel ve Gengoglu, 2003: 45).

Sipior ve arkadaslarinin yapmis oldugu ¢alismada algilanan teknoloji kullanim
kolaylig1 iizerinde yasin, egitim seviyesinin, gelirin, tecriibenin etkisi olmadigi ancak
statiiniin olumlu etkisi oldugu goriilmektedir. Ancak kullanilan teknolojik {irtinde
bireyler elde edecekleri faydanin yeterli olmadigimmi diisiinmektedir (Sipior vd., 2011:
318-320). Bu anlamda bireyler kullanacaklar1 teknolojide faydanin yeterli olmadigini
diistinerek teknolojiyi aralikli olarak kullanmakta ve bireyler teknolojiden ister istemez
uzak kalmaktadir. Bunun sonucunda bireyler iizerinde birtakim durumlar ortaya

cikmaktadir.

Devamli degisen teknolojiyi takip etme mecburiyeti iggdrenler lizerinde tehdit
olusturmaktadir. Bu sorun ortadan kaldirilmadig: takdirde isgdrende devaml bir sekilde
kayg1 goriilmektedir. Devam eden siiregte iggérende farkli durumlar ortaya ¢ikmaktadir.
Bunlar arasinda monotonluk, can sikintisi, yorgunluk, yetersizlik, is tatminsizligi, stres,
kaygi ve yabancilasma goriilmektedir (Kara vd., 2013: 663-666). ise karst
yabancilasmanin sonucunda isgorenler arasinda uyumsuzluk, oOrgiitten uzaklagma,
iletisim kuramama, inisiyatif alamama, grup c¢alismasina ayak uyduramama,
huzursuzluk ve islerin isgdrene anlamsiz gelmesi gibi durumlar ortaya c¢ikmaktadir
(Davis, 1984: 297). Teknoloji kullaniminin gerektigi islerde iggdren bu islerin yapilmasi
asamasinda isin yapilmasindan kacinmasi veya isleri baskalarina yaptirmasi kendisini
diger isgorenlere bagimli kilmakta, iggérenin 6zgiir davranamamasina neden olmaktadir

(Ibicioglu ve Dogan, 2006: 136). Bu durumlar isgdrende isteksizlik gibi orgiitte yeni
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sorunlar1 ortaya ¢ikararak isgorenin deger yapisini negatif yonde etkilemektedir (Silah,
2005: 283). Teknolojik yeniliklere karst gelmek bireylerin  6zelliklerinden
kaynaklanmaktadir. Ciinkii isgéren, oOrglitte teknolojinin yenilenmesinden dolay1
bilgisinin ve degerinin azalacagini diisiinmektedir. Yoneticilerin bu degisimin
sebeplerini isgorenlere aktarmalari ve oOrgiitsel degisimi saglamalar1 gerekmektedir
(Ipcioglu vd., 2009: 146). Bunun iginde isgorenlerin kendi yaraticilik 6zellikleri drgiitte
ortaya ¢ikarilmasi gerekmektedir. Cagimiz bilgi ¢cagi olarak adlandirilmakta oldugundan
inovasyon ve beceri gerektiren degisimlerde isgorenlerin yaraticiliklarinin gelistirilmesi

gerekmektedir (Kogel, 2015: 784).

Yukarida ifade edildigi {iizere teknolojinin Orgiit icerisinde kullanimi
isgorenlerde farkli degerlerin ortaya c¢ikmasini saglamaktadir. Her isgorende olusan
farkli degerler oOrgiitte deger farkliliklarin1 ortaya cikarmaktadir. Bu iligkilerin
sonucunda iggorenler arasinda farkli iligkiler ortaya ¢ikmakta bdyle olmakla birlikte

orgiitlin kendisi degisime farkli sekillerde tepki gostermektedir.

1.5.2.15. Kullanimlar ve Doyumlar Kuramina Gore Sosyal Medyanin Olusturdugu
Orgiitsel Deger Farkhliklar

Kullanimlar ve doyumlar kuraminin temelini Katz atmaktadir. Katz’in medya
tizerine sormus oldugu “Medya insanlara ne yapiyor?”  sorusunu degisik bir
perspektiften bakarak “Insanlar medya ile ne yapryor?” seklinde sormasi bu kuramin
ortaya ¢ikmasimna neden olmaktadir. Kullanimlar yaklasimi, bireylerin degerleri,
cikarlari, dernekleri ve sosyal rollerine uygun bir sekilde bireylerin se¢ici davranarak bu
ilgi alanlarinda yer aldigini, burada gerceklestirmis oldugu davramislar baglaminda

gordiiklerini ve duyduklarini sekillendirdigini varsaymaktadir (Katz, 1959: 2-3).

Katz vd., (1974)’nin belirttigi gibi medya bireylerin ihtiyaglarina cevap
vermektedir. Bireyler, biligsel olarak ¢evreyi 6grenmek istemektedir. Bireyler, bu siireg
icerisinde c¢evreyi merak ederek kesfetmektedir. Konu ve kisilerle ilgili tutumlar ile
birlikte degerleri 6grenmek veya onlarla ilgili bilgilerin giivenilir oldugunu pekistirmek
istemektedir. Medya araclart ile bireyler cesitli ihtiyaclarini gidermektedir. Kimileri
kacis islevini yerine getirirken, kimileri de iletisim islevini, kimileri de eglence islevini

yerine getirmektedir. Bazi araglar da bireyleri tatmin etme ve bireyleri toplum ile
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iletisime gecirerek bireylerin topluma entegre olmasini saglamaktadir. igsel anlamda

medya araglari belirli hazlar1 saglama araci olarak goriilmektedir.

Bu bakis agis1 ile birlikte teknolojinin gelismesi sonucu giiniimiizde sosyal
medya diger medya araglari ile birlikte kullanilmaktadir. Ancak yapilan arastirmalarda
kullanimlar ve doyumlar kurami hala gegerliligini korumakta ve sosyal medya kullanimi1
sonucu bireylerin elde etmis oldugu kazanimlar arastirilmaya devam edilmektedir. Bu
arastirmalarda  sosyal medyanin bireylere Dbirtakim  6zellikler kazandirdigi

gorilmektedir.

Cevher ve Ustakara’nin yapmis oldugu arastirmada bireylerin sosyal medya
kullanimlar1 sonucu bireylerin birtakim doyumlar sagladig1 goriilmektedir. Bireylerin, i¢
diinyasindaki duygularim1 disa vurarak daha az yalniz hissettikleri goriilmektedir.
Bununla birlikte sosyal medya bireyleri bir konu hakkinda bilgi sahibi yapmaktadir.
Sosyal medya sayesinde bireyler diger bireyleri takip ederek onlarin fikir diinyasini
ogrenmekte ve onlar ile bilgi alis-verisinde bulunmaktadir (Cevher ve Ustakara, 2019:
819-821).

Ozer’in arastirmasinda ise bireylerin sosyal medyayr diger bireyleri
gozlemleyerek onlarin yazdiklarini okumak ve bir konu hakkinda arastirma yapmak i¢in

kullandiklar1 goriilmektedir (Ozer, 2017: 55-56).

Haase ve Young’in yapmis oldugu calisma sonucunda bireyler, sosyal medya
sonucu diger bireyler ile iletisime gectigi ve diger bireyler ile sorunlarimi paylasip
¢oziime kavusturdugu goriilmektedir. Bununla birlikte bireylerin diger bireyleri

onemsedigi ve onlar dikkate aldig1 goriilmektedir (Haase ve Young, 2010: 356).

Internet ve iletisim teknolojilerinin kozmopolit bir yapiya biiriinerek olusan
sosyal medya, giiniimiizde ¢ok biiyiik bir isleve sahip olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Her
tirlii goriisiin ifade edildigi Facebook, Twitter ve buna benzer bloglarin olusturdugu
sosyal medya, orgiitlerde tizerinde titizlikle {izerinde durularak kullanilmakta ve strateji

araci olarak goriilmektedir (Bulunmaz, 2011: 19).

Isgorenler, sosyal medyayr kullanarak bilgileri diger isgdrenler ile
paylagmaktadir. Boylece isgorenlerin iletisimi ve etkilesimleri arttik¢a, onlar yaraticiliga
sahip olmaktadir (Sigala ve Chalkiti, 2015: 56). Goriildiigii tizere sosyal medya,

birtakim degerlerin isgorenlerde ve Orgiitte bulunmasini1 saglamaktadir. Sosyal medya,
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orgiitte ortak bir vizyonun olusmasini saglamakta ve isgorenler glivene sahip olmaktadir
(Coa vd., 2016: 541). Sosyal medyanin araciligr ile orgiitte isbirligi ve bilgi

paylasiminin saglanmasi sosyal degerleri arttirmaktadir (Weinberg vd., 2013).

Sosyal medyanin bir anda ortaya c¢ikmasi ve oOrgitlerde kullanilmaya
baslanmas1 isgorenlerin ilk anda sosyal medya kullanmalarinda zorluklarin ortaya
¢ikmasina neden olmaktadir. Bu duruma daha az asina olan yas1 ilerlemis isgdrenler,
sosyal medya kullaniminda digerlerine gore daha ¢ok zorluk ¢ekmektedir (Distaso vd.,
2011: 326). Sosyal medya bilgi paylasimi konusunda bireylere cesaret kazandirmakla
birlikte bireyleri ego sahibi yaparak olumsuz bir sahiplenmede de yapmaktadir (Almali,
2019: 2-4).

Sosyal medyayr kullanmayan isgdren ile kullanan iggéren oOrgiitte yeterli
iletisim kuramayacak ve kullanmayan isgoren iletisime kapali bir yapiya sahip olacaktir.
Bunun sonucu olarak isgoren, orgiit icerisinde kendini soyutlayarak kendini yalniz
hissedebilecektir. Diger isgorenlere karst mesafeli yaklasacak, sonunda onlara karsi ve
kendisinde bir giivensizlige sahip olabilecektir. Bu durum da orgiitiin degisimi lizerinde

bir etkiye neden olabilecektir.

1.5.2.16. Ulkeye Gocler Sonucu Orgiitlerde Ortaya Cikan Orgiitsel Deger
Farkhihiklar:

Eski donemlerden itibaren iilkelerden baska lilkelere gogler yasanmaktadir.
Goc eden halk, gog ettigi iilkede birtakim degisikliklere neden olmaktadir. Ozellikle
goce maruz kalan iilkede kiiltiirel yapida degisiklikler gortilmektedir. Go¢ eden halk
orgiitlerde caligmakta bunun sonucunda olumlu deger yargilari ile birlikte orgiitte
olumsuz deger yargilar1 da goriilmektedir. Orgiit igerisinde yabanci uyruklu isgdrene
etnik kokeninden dolayr ayrimcilik yapilmaktadir. Orgiitte, yerli olan isgdren is
hayatinda geri planda kalabilecegi endisesiyle yabanci isgorenin gelismesini
istememekte, orgiitiin olanaklarini onlara verme konusunda g¢ekimser davranmaktadir.
Tim bunlarin sonucunda orgiitte go¢ eden isgdrene giivenememe ve saygi duymama
gibi degerler beslenmektedir. Kimi zaman ise yabanci uyruklu isgdren ile orgiitte deger

farkliliklar1 yasanmakta ve orglitte catigmalar goriilebilmektedir.
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Bununla birlikte, yabanci isgéren bulundugu orgiite kendi degerlerine iligkin
olarak yeni is siireglerini de getirmektedir. Orgiit igerisinde bir sinerji yasanmakta ve
karsilikl1 bilgi alis verisi sonucunda isgdrenler arasinda birlik ve beraberlik gibi olumlu
deger yargilar1 olugmaktadir. Saglanan isbirligi ve dayanisma ile birlikte Orgiitte

degisiklikler beraberinde ortaya ¢ikmaktadir.

1.5.2.17. Orgiitsel Deger Farklihklar1 Boyutlari

Bireycilik Boyutu: Bireyler orgiitlere duygusal olarak baglanmamakta, orgiitle
olan iligkisi bireyin kendisinin elde ettigi fayda ile dogru orantili olmaktadir (Hofstede,
1980: 48). Calisanlar, orgiit icerisinde kendileri ¢alismay1 tercih etmektedir. Orgiit

icerisindeki olusan gruplar igerisinde yer almamaktadir.

Topluluk¢uluk Boyutu: Orgiitler, bireylerden daha énemli olmakta ve bireyin
davraniglar1 orgiitler tarafindan yonlendirilmektedir (Hofstede, 1980: 48). Mutlak bir
sekilde ¢alisanlar grup icerisinde alinan kararlara uymaktadir. Grup igerinde galisanin
yaptig1 is dikkate alinmamaktadir. Calisanin kendisi diger grupta yer alanlara karsi

korunmaktadir.

Eril Degerler: Eril degerlerin temelinde iddalilik ve 6zellikle maddi basar1 6n
planda olmaktadir (Hofstede, 1984: 84). Ogzellikle ¢aliganlarin orgiit igerisinde
performanslarinin  ¢ok yiliksek olmasi beklenmektedir. Eril degerlere sahip olan

calisanlar performans ile birlikte maddi kazanglara odaklanmaktadir.

Disil Degerler: Bireyler arasinda karsilikli bagimlilik olugmakta ve diger
bireyler 6nemsenmektedir (Hofstede, 1980: 49). Disil degerleri benimseyen tilkelerde
calisanlar, Orgiit icerisinde diger ¢alisanlara gerek is konusunda gerek is disinda her

tiirlii yardimda bulunmaktadir.

Belirsizlikten Kag¢inma Orani Yiiksek: Yapilandirilmis durumlar igerinde,
bireyin nasil davranmas1 gerektigine dair net kurallar bulunmakla yazilmamis kurallar
mevcut ise gelenekler tarafindan bireyin nasil davranmasi geregi tarif edilmektedir
(Hofstede, 1993: 90). Orgiit icerisinde calisanlar kurallarin disina ¢ikmay: asla

diistiinmemektedir.

Belirsizlikten Ka¢inma Orani Diisiik: Belirsizlikten ka¢inma oraninin diisiik

oldugu seviyelerde, ¢alisanlar duygularim1 agiga ¢ikarmayr daha az tercih etmektedir.
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Catisma ve rekabet, normal sayilabilecek kosullarda yapici olarak kullanilmaktadir
(Hofstede, 1980: 47). Calisanlar orgiitte degisimi gerceklestirmeyi istemektedir. Bunun

icinde olabildigince risk almak istemektedirler.

Yiiksek Gii¢ Mesafesi: Yilksek gii¢ mesafesinde calisanlar arasindaki esitsizlik
bir diizen igerisinde, iist ve ast seklinde siralanmaktadir. Cok az ¢alisan bagimsiz sekilde
hareket etmekte geri kalanlar ise bagimli bir sekilde davranmaktadir (Hofstede, 1980:
46). Calisanlar Ustleri tarafindan siki bir sekilde kontrol edilmektedir. Calisanlar

iistlerinden habersiz insiyatif alarak orgiitte herhangi bir isi yapamamaktadir.

Diisiik Gii¢ Mesafesi: Ustler astlar, kendileri gibi gormekte ve astlar iistlere
diledikleri zaman ulasabilmektedir (Hofstede, 1980: 46). Diisiik gii¢ mesafesi boyutuna

sahip olan iilkelerde ¢alisanlar iletisim konusunda birbirleri ile sikint1 gekmemektedir.

Kiiltiirel Degisim Algisi: Kiiresellesme, bireysel degerlerin 6n plana ¢ikmasina
neden olmaktadir. Bunun sonucunda orgiitlerde, bireysel degerlere sahip olan calisan
sayisinin  yapilan calismalarda artis gozlendigi saptanmaktadir. Bu baglamda
toplulukguluk degerlerine sahip olan ¢alisanlarin gilinlimiizde Orgiitlerde azaldigi
gbzlenmektedir. Teknolojinin gelismesi sonucu orgiitte is yapma bigimleri degisiklige
ugramaktadir. Bireycilik boyutu igerisinde bilginin sadece calisanda sakli kalmasi
gorlliirken toplumculuk boyutunda bilginin paylasilmas1 ve kullanilmast 6nem
tasimaktadir. Sosyal medyaninda bu kapsamda orgiite bilginin taginmasi ve kullanilmasi
acisindan her gegen giin 6nemi arttig1 gozlenmektedir. Glinlimiizde hizli yasanan gogler
sonrasinda, orgiitlerde farkli irktan ¢alisanlarin yer almasi farkl kiiltiirel boyutlara sahip

olunan degerleri orgiitte barindirmaktadir.

1.5.2.18. Orgiitsel Deger Farklihklarna iliskin Cahsmalar

Bireyci kiiltiirel boyut degerlerine sahip olan c¢alisanlarin, yoneticilerinin
calisanlarin caligma sekline miidahale etmesi ve onlarin hareket tarzlarini hakimiyet
altina alan davranis icerisinde bulunmalar1 ¢alisanlarin is performansini azaltmaktadir.
Diger taraftan orgiitte yoneticinin toplulukc¢uluk kiiltiirel boyut icerisindeki bir durumda
calisanlarin1 Orgiitte isin yapilmasina iliskin calisanlarin davraniglarini yonlendirici
faaliyetlerde bulunmasi c¢alisanlarin is performansini arttirmaktadir (Aktas ve Sargut,

2011: 151).
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Diinyanin her yerinde ¢ok uluslu sirketler kendilerini ana iilke kiiltiirlerinden
farkli kiiltiirlerde bulmaktadir. Bu nedenle, bu tiir orgiitlerin 6zellikle rekabet¢i bir
piyasada basarili olmasi igin kiiltiirel konulara yeterince dikkat etmesi gerekmektedir.
Ornegin, orgiitiin yoneticileri, yiiksek gii¢ mesafesi kiiltiirel boyutunu benimsemis ve
calisanlar diisiik giic mesafesi kiiltiirel boyutuna sahip olduklari durumlarda oOrgiitte
sorunlar bas gostermektedir. Orgiitte grup ¢alismasi, birgok orgiitte temel faaliyetlerden
biri olmaktadir. Calisanlarin bireyci ve toplulukgu kiiltiirel boyutlara sahip {iyelerden
olusmasi her iki tarafin da mevcut konulara farkli yaklasmalar1 nedeniyle taraflar karsi
karsiya getirecek ve orgiitte zorluklar goriilecektir. Bireyci kiiltiirel boyuta sahip olanlar,
diger calisanlarin goriislerine bakilmaksizin kendi goriislerinin uygulanmasini istemekte
iken, topluluk¢u kiiltiir boyutuna sahip ¢alisanlar isbirligi icerisinde ¢aligmak
istemektedir. Orgiitte eril kiiltiirel boyut degerlerine sahip olan galisanlar, basar1 ve
Olgiilebilir durumlara odaklanmakta iken disil boyut kiiltiirel degerlere sahip olan
calisanlar Orgiitiin  tamamini1  dikkate almaktadir. Orgiite bu kiiltiirel boyutlardan
kaynaklanan deger farkliliklarindan olusan sorunlar yonetici ile galisan, degisim, risk
alma, takim c¢aligmasi gibi konularda sorun yaratmaktadir. Bu sorunu asmak ig¢in
yoneticiler orgiitte karma bir kiiltlir olusturabilmekte veya baskin kiiltiirii orgiitte kabul

ettirebilmektedir (Baah, 2013: 42-43).

Chow ve arkadaslar1 Asyali imalat firmalarinin yonetim kontrol sistemlerinin
Asyali olmayan firmalar tarafindan imalat performanslarini iyilestirmek icin kullanilip
kullanilamayacag1 iizerinde calisma yapmaktadir. Bu calismayr Asyali ve Batili
orgiitlerde yer alan Hofstede’in kiiltiirel boyutlar1 temel alinarak yapilmaktadir. Asyal
ve Batili calisanlarin kiiltiirel anlamda farkl: kiiltiirel degerlere sahip olduklarina dikkat
cekilmektedir. Calismanin sonuglarmma gore Asyali calisanlar bireycilik kiiltiirel
degerlerine sahip olduklarinda performanslari azalmaktadir. Diger bir kiiltiirel boyuta
gore ise dayanigsma ve birlikte calisma esnasinda bir diger degisle toplulukguluk kiiltiirel

degerler performansi arttirmaktadir (Chow vd., 1991: 223-224).

Jeager bir caligmasinda su sonuca ulasmaktadir. Farkli kiiltiirel degerler
acisindan bakildiginda eril ve disil boyutlarin sahip oldugu degerler birbirinden
farklilasmaktadir. Ornegin calisan eril degerlere sahip bir kiiltiirde yetismis ise yiiksek
kazan¢ saglama ve iddiali degerlere sahip olan bir oOrgiitte yiiksek performans
gostermektedir (Jeager, 1986: 180).
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Kizildag’in yapmis oldugu calismasinin sonucunda belirli degerlendirmelere
ulagmaktadir. Bu degerlendirmeler 1s1ginda yonetici ve ¢alisan iligkileri kiiltiirel
degerlere gore sekillenmektedir. Bu baglamda bireycilik kiiltiirel degerlerine sahip
caligsanlar, yoneticilerinin baskict sekilde hareket etmesi sonucu is performanslarinda
diisiis yasamaktadir. Clinkii bu c¢alisanlar bireycilik degerinin 6zelliklerinden olan
serbest sekilde hareket etme tarzin1 benimsemektedir. Bireyci kiiltiirel degere sahip
calisanlarin Orgiite nazaran, kendi gorevlerinde basarili olmak istemelerinin sonucunda
calisanlarin gorev performanslar1 yiiksek olmakta ancak baglamsal performanslar
diisiik olmaktadir. Toplulukguluk degerlerine sahip ¢alisanlarin baskici yoneticiler ile
calismalar1 ig performanslarinda Onemli bir degisiklik meydana getirmemektedir.
Calisanlar, grup c¢alismasina yatkin olduklari i¢in grubun ¢ikarlarini 6n planda tutmakta
ve bu durum onlarin baglamsal performanslarini da arttirmaktadir. Diger kiiltiirel
boyutlar baglaminda ise disil degerlere sahip c¢alisanlarin itaatkar olmalari ve giic
mesafesi yiiksek olan calisanlar icin baski ve otoritenin makul sayilmasi normal
goriilmektedir. Belirsizlikten kagman ¢alisanlarin belirsizligi ortadan kaldirmak adina
yoneticilere siki sikiya bagli olmalari, calisanlarin baskici yonetim tarzini belirleyen
yoneticiler ile caligmalari, onlarin is performansini biiylik bir oranda etkilemeyecektir
(Kizildas, 2017: 68-71). Kizildas’in degerlendirmesinin sonuglart 1s1ginda yapmis
oldugu calismasinda Tiirklerin sahip oldugu topluluk¢u deger yapisinin igeriginde yer
alan {iste boyun egme durumunda orgiitte yer eden karanlik lider 6zelliklerine sahip olan
yOneticinin ¢alisanlarin is performansini azaltmak bir yana, yonetici ile g¢alisanlar

arasinda siki iligkiler oldugunu ortaya koymaktadir (Kizildas, 2017: 95).

Aktas ve Sargut’un Tirkiye’deki calisanlara iligkin olarak yapmis oldugu

calismasinda ise asagidaki sonuglara ulasilmaktadir.

Orgiitte, ¢alisanlarin eril degerlere sahip olmasi ve yoneticilerinin onlar1 gorev
Ozellikli yaklasim igerisinde harekete gecirme ve istenilen tarafa yonlendirme g¢abalari
calisanlarin is performansini etkilemeyecektir. Ancak calisanlarin disil degerlere sahip
olmasi, yoneticilerinden yardim alarak ¢aligmak istemeleri ¢alisanlarin is performansini

arttirmaktadir (Aktas ve Sargut, 2011: 154).
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2.1. PERFORMANS UZERINE KAVRAMSAL BAKIS

Yonetsel ve orglitsel deger farkliliklar1 ¢alisanlarin performansini gesitli

sekilde etkilemektedir.

2.1.1. Performansin Tanimi ve Anlam

Performans, calisanin vazifesine dayali olarak daha Onceden olusturulmus
kriterleri karsilayacak bigimde vazifenin ifa edilmesi ve hedefin saglanmasinin belli bir

yiizdeyi karsilamas1 olarak tanimlanmaktadir (Dikmen ve Ozpeynirci, 2010: 72).

Performans diger bir anlamiyla bir isi faal ve istenilen oranda yerine getirme
olarak adlandirilmaktadir. Ancak Orgiit igerisinde calisanlar, is yapma siirecinde
birbirinden farkli oranlarda performans diizeyleri sergilemektedir. Bunu saglayan
nedenlerin basinda calisanin ferdi Ozelliklerinin degisiklik gostermesi gelmektedir.
Bununla birlikte galisanlarin kiiltiirlerinden kaynaklanan farkli deger yapisinin ortaya
cikardigi davranis tarzlarinin birbirine benzememesi ve aliskanliklariin farklilik

gostermesi buna ornek gosterilmektedir (Saruhan ve Yildiz, 2012: 324-325).

2.1.2. Performans Degerlemenin Onemi ve Yararlari

Performans degerlendirme, ¢aliganin orgiit icerisinde tistendigi isi yapma orani
ve kendisinde bulunan 06zelliklerin ortaya konmasi seklinde karsimiza g¢ikmaktadir
(Sabuncuoglu, 2005: 184). Performans degerlemesi ortaya konan objektif kriterler ile
calisanin  ortaya  koydugu  performansin  smamadan  gecirilmesi  olarak
adlandirilmaktadir. Calisan bunun sonucunda kendi performansi hakkinda bilgi sahibi
olmaktadir. Calisan bu anlamda amaglarin1 gergeklestirme diizeyini ve becerilerinin
yeterli olup olmadigimi performans degerlemesine gore yorumlamaktadir (Akdemir,
2008: 330). Performans degerlemesi 1s18inda, terfiler, isten ¢ikarma ve Odiiller dahil
olmak {lizere calisanlarin ¢alisma kosullarina iliskin olarak, iist diizey yoOneticiler
calisanlarin  durumu hakkinda karar vermektedir (Mejia vd., 1998: 204).
Degerlendirmelere dayanarak orgiit icerisinde calisan kendi yaptigr isin mesuliyetini
daha ciddi anlamda fark etmektedir. Orgiitte daha bilingli bir sekilde isini yapmaya
caligmaktadir (Uyargil, 2013: 11) Bu kapsamda degerlendirildiginde c¢alisanlardan

sorumlu olan iist diizey yoneticiler, personel degerlendirme siirecinde ¢alisanin kisisel
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ozellikleri ile birlikte, gorev performanslari, baglamsal performans ve genel
performanslar1 arasindaki iligkileri dikkatli bir sekilde irdelemeleri gerekmektedir
(Motowidlo ve Scotter, 1994:479). Ayrica performans degerlendirme genel anlamda
birtakim 6zellikleri barindirmaktadir. Bu 6zellikleri Carrell ve arkadaslar1 asagidaki gibi

aciklamaktadir.

Performans degerlendirme iki kategoride ele alinmaktadir. Bunlardan birincisi

degerlendirme ve digeri ise gelisme olmaktadir (Carrell vd.,1992: 233-235).

Degerlendirme asamasinda liyakat, c¢alisanlarin {icretlerini igeren konulari
icermektedir. Bu nedenle, ticret artislarini belirlemek i¢in performans degerlendirmesini
kullanan kuruluglarda liyakat incelemesi Onemli goriilmektedir. Gelecekte hangi
calisanlarin terfi edilecegi belirlenmektedir. Ikinci durumda olan personel belirleme
kararinda, yoneticiler terfiler, transferler ve isten c¢ikarmalarla ilgili kararlar
vermektedir. Ugiincii durumda ise ise alma, se¢me ve yerlestirme sistemini
degerlendirmek igin performans degerlendirmeleri kullanilmaktadir. Performans
degerlendirmede ikinci bashk gelisim olmaktadir. Calisan becerilerini  ve
motivasyonunu gelistirmeyi ve performans geri bildirimini saglamay1 kapsamaktadir.
Degerlendirme sonuglari, egitim ve gelisim ile ilgili kararlar1 etkilemektedir.

Ortalamanin altinda olan ¢alisanlar, orgiit i¢i ve dis1 egitim yoluyla giliclendirilmektedir.

Tablo 2.1: Performans Degerlendirme

Degerlendirme Gelistirme

Ucret Kararlar Performans Geri Bildirimi
Personel Kararlari Gelecekteki Performansin Durumu
Personel Se¢imi Egitim ve Geligtirme

Kaynak: Carrell vd., 1992: 235.

Calisanlar1 egitim asamasinda giiclendirmek icin baz1 kosullara sahip
olunmasina ihtiya¢ olmaktadir. Oncelikle, egitim standartlar1 olusturmak gerekmektedir.
Orgiitiin, egitimin orgiitiin calisan varligmin degerinden biiyiik bir fark yaratabilecek
oneme sahip oldugunu bilmesi gerekmektedir. Egitim standartlari, calisanlar
desteklemek i¢in politika, strateji ve planlama temelini icermektedir. Bunlarin icerisinde
calisanlarin becerilerini artirdigi ve i¢goriilerini derinlestirdigi siirecleri yakalamanin
yollarinin bulunmasi ile ¢alisanlar1 daha fazla ve daha iyi 6grenmeye motive eden

sistemlerin ¢alisanlara sunulmasi 6nem arz etmektedir (Nilson, 1992: 44-45).
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Gliniimiiz de hizla artan bir degisim gdzlenmektedir. Her anlamda siirekli
kendini yenileyen ve gelistiren iiretim metotlar1 ve diinyanin her tarafinda bulunan
orglitlerin buna katki yapmasi agik¢a goriilmektedir. Bu yoniiyle orgiitlerin bu yarisin
igerisinde bulunmasi bir zorunlulugu igermektedir. Bu yarisin igerisinde yer alabilmek
ve Orgiitiin yasamasini saglamak ancak kalifiyeli calisanlar ile saglanmaktadir.
Performans degerlendirme ¢alisanlarin ¢alisma diizeylerinin belirlenmesini saptamakta
ve bu diizeyin gelistirilmesi i¢in orgiitte kullanilmaktadir. Orgiitiin diger 6rgiitlerden
basarili olmasi1 ancak calisanlarin bilgi ve beceri diizeylerinin arttirilmasi ile
saglanmaktadir. Bu duruma katki yapacak etken ise performans degerlendirmesinin iyi
bir sekilde kullanilmasi ile olmaktadir (Tan ve Cetin, 2011: 1). Calisanlarin sahip
olduklar1 6zelliklerinin bu kapsamda araliksiz takip edilmesi gerekmektedir. Bu kapsam
icerisinde astin sorumlu oldugu gorevler, diger calisanlar ile ortaya koymakta oldugu
davranig kaliplar1 ve alicilar ile iligkileri diizenli olarak degerlendirmeyi yapan iist
tarafindan yapilmaktadir. Ancak bu yapilan c¢alismalarin sonucunda ortaya c¢ikan

sapmalar sonucunda calisana sert ikazlar degil yol gosterici ilimli yaklasimlar ile

diizeltici soylemler ile yaklasilmasi gerekmektedir (Can vd., 2009: 229-230).

Performans degerlemesinin nihai hedefi orgiitte isini basarili bir sekilde ortaya
koyan ve koyamayan ¢alisan1 belirlemek ve calisanlar1 iyi olandan kotii olana dogru bir
silsileye koymak olarak goriilmektedir. Performans degerlemesinde ilizerinde durulan
nokta yoneticinin sorumlu oldugu ¢alisanlarinin bilgi ve beceri diizeylerini bilmesi ve
onlar1 ise dogru yonlendirmede kullanacaklari metotlar1 belirlemede yoneticilere yardim
etmesi anlaminda Onem tagimaktadir (Tokat ve Kara, 2018: 249). Giiniimiizde
tiikketicilerin istegine bagli olarak {iriinler siirekli olarak degismektedir. Uriinlerin
degisim hiz1 degisik iretim metotlarin1 da beraberinde getirmektedir. Etkili bir
performans degerlendirilmesi ile ¢alisanlarin egitim ihtiyaglar1 belirlenmektedir. Bu
ithtiyac sorunu ortaya ¢iktigi takdirde, calisanlarin bu metotlar1 6grenmesi gerekmekte

veya Orgiit disindan ¢alisan teminine gidilmektedir (Kaymaz, 2009: 161-162).

Her ne olursa olsun oOrgiitte yer alan c¢alisan, kendisini 6znel olarak
degerlendirememekte digsaridan yardima gereksinim duymaktadir. (Palmer, 1993: 93).
Bu anlamda calisan kendisinde bulunan artilar1 ve eksileri kisaca kendisini tam
anlamiyla degerlendirmeye tabii tutmaktadir. Performans degerlemesi sonucu ¢alisan,

olumlu geri bildirimler aldig1 takdirde kendini motive olmus hissetmekte ve maksimum
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sekilde doyuma ulasarak orgiite katki saglamaktadir. Performans degerlemesi sonucu
calisanin becerisi diisiik ¢iktig1 takdirde orgiite katki saglamayacagi ise asikar bir
sekilde goriilmektedir (Findik¢i, 2000: 297-298). Burada iizerinde durulmasi gercken
husus oOrgiitte c¢alisanlarin bilgi ve beceri diizeylerinde bir eksiklik hissedildigi
durumlarda caligsanlara bu eksikliklerin giderilmesi i¢in iyilestirme cabalarinin ortaya
konmast i¢in performans degerlendirmesi ilgili kisilere yardim etmektedir. Performans
degerlemesinin bir diger hizmet ettigi ilke ise iist diizeyde yer alanlara, calisanlarin
yiikseltilmesi ve Orgiitten uzaklastirilmasi ile ilgili konularda yoneticilere destek
vermesi olarak goriilmektedir (Aydintan, 2015: 565). Bunlara ek olarak calisanin elde
edecegi gelir ve calisanin simdiki durumda gosterdigi caligma ile birlikte ileride
yapabilecekleri de performans degerlendirmesi ile ortaya konmaktadir (Giirbiiz ve
Yiksel, 2008: 178).

Performans  degerlendirmesi  ile  Orglitin =~ karliliginin  arttirilmasi
amaglanmaktadir. Ayrica Orgiitte c¢alisanlarin amaglart ile orgiitiin ¢alisanlarinin
amaglart uyumlastirilmakta ve calisanlarin arasinda gergeklesen haberlesme ag1
sayesinde calisanlarin performansinin belirlenmesinde nesnel sekilde davranildiginin
calisanlar tarafindan goriilmesi, ¢alisanlarin moralini arttirarak onlarin giidiilenmelerini
saglamaktadir (Ferecov, 2003: 2). Calisanlarin amaglar1 ile orgiitiin amaglarinin tek
viicut olmasina ek olarak performans degerlemesi ile listler ¢alisanlarin1 yakindan
tanima firsat1 bulmakta ve onlarla esglidiimlii bir sekilde ¢aligsarak orgiite saglanan katk1
artmaktadir (Ertiirk, 2011: 168). Birbirlerini daha yakindan tanima firsat1 bulan stler
ve astlar arasinda haberlesme artmakta ve Orgiitte beliren sorunlarin ¢6ziimi
kolaylagsmaktadir (Kaynak vd., 2000: 208). Bu anlamda orgiitiin basarisini arttirmak
icin tim c¢alisanlarin ortak amaca katkilari1 saglamak amaciyla onlarin tesvik
edilmesini ve onlarin her yonden gelistirilmesine olanak saglayacak sekilde performans
degerlemesinden yararlanmilmaktadir. Orgiit ileriki dénemlerde gergeklestirecekleri
konusunda calisanlara bilgi aktarmakta ve bunun saglanmasi i¢in ¢alisanlarda ne gibi
Ozelliklerin bulunmasini belirleyerek amacglara ulasma noktasinda ara¢ olan bu
gereksinimleri performans degerlendirmesi ile ¢alisanlardan saglamaktadir (Ayan, 2012:
207). Calisanlara, o6diil sisteminin etkili bir sekilde uygulanmasi, is tatmininin
arttirilmasi, orgiit igerisinde etkili bir uyumun gergeklestirilmesi, personeli gii¢glendirme

caligmalarinin yapilmasi, Orgiitte temel degerlere vurgu yapilmasi oOrgiitsel iklimi
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etkileyen en onemli Orgiitsel kiiltiir faktorleri olarak degerlendirilmektedir (Iljinsa vd.,

2015: 949-950).

2.1.3. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerleme yontemleri farkli sekillerde ele alinmaktadir.

2.1.3.1. Siralama ve Karsilastirma Yontemi

Bu yontemde ideal olan ¢alisan belirlenir ve digerleri bu calisanin kriterlerine
gore degerlenir. Bu yontemin en biiyiik eksikligi calisanin kendine ait yeteneklerinin
tam olarak bilinmemesi olarak dikkat cekmektedir. Uzerinde durulmasi gereken husus
calisanin degerleme siirecinde nasil bir kistasa gore degerlendiginin farkinda olamamasi
ve c¢alisanin eksik oldugu konulari kendisinin bilememesi ve kendini bu konuda

gelistirememesi zayif nokta olarak one ¢ikmaktadir (Sabuncuoglu, 2011: 200).

2.1.3.2. Dereceleme Yontemi

Bu yaklasimda yonetici belirli kistaslar belirlemektedir. Bu kistaslar ¢alisanin
meslegine iliskin olarak hakimiyeti ve ustalik becerisi, diger ¢alisanlar ile koordinasyon
diizeyi, calismaya olan yaklagimi vb. gelmektedir. Yonetici bu diizeylere iliskin olarak
degerlendirme olgiitleri olusturmaktadir. Bu Olgiitleri ¢alisanlara bireysel olarak
uygulamaktadir. Bu uygulamada yonetici ¢alisanlar1 basar1 diizeylerine gore

siralamaktadir (Mucuk, 2014: 337).

2.1.3.3. Sonuclara Dayah Performans Degerleme

Bu degerleme yonteminde listler ve astlar bir goriisme gerceklestirerek kisisel
anlamda astin gerceklestirebilecegi bir oran belirlemektedir. Belirli bir zaman dilimi
sonunda astin bu belirlenmis oran iizerinden basaris1 veya basarisizlig1 olgiilmektedir.
Bu yontemin en belirleyici yan1 6rgiitiin tepe yonetimi ¢alisanlarinin performanslarini

6lgmede net bilgiler sunmasi olarak goriilmektedir (Bingdl, 2010: 408).
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2.1.3.4. Hedeflere Gore Degerlendirme Yontemi

Bu yontemde c¢alisan ile iist konumundaki kisi beraber hareket ederek ¢alisana
ulasabilecegi belirli hedefler belirlemektedir. Ancak bu hedeflerin net bir sekilde sayilar
ile ifade edilen ve belirli bir siireyi icermesi gerekmektedir. Bu yontemde calisanin
hedeflerine odaklanildig1 i¢in, calisanin deger yargilart bu yontemde yer almamasi

gerekmektedir (Palmer, 1993: 48-50).

2.1.3.5. Derece Degerleme Sistemi

Bu yontemde belirlenen sekiz ozellik ile ilgili olarak ¢alisanlar birbirlerine geri
doniisler saglamaktadir. Bu yontemde calisanlara kendilerinin sahip oldugu belirgin
ozellikleri sdylenmekte ve bu oOzelliklerinin daha nasil ilerletilmesi noktasinda
calisanlara yol gosterilmektedir (Koca, 2008: 217). Bu degerleme metodunda 6rgiitiin
degisik departmanlarinda gdrev yapan calisanlarin degerlendirilecek ¢alisan hakkinda
analiz yapilmasina dayanmaktadir. Aslinda bu degerleme metodu diger degerleme
metotlarinin tiimiine i¢ine almaktadir. Ancak bu metodun tam olarak uygulanabilmesi
icin oOrglitte degerlemeyi yapacak c¢alisanin her bakimdan vasifli olmasi ve orgiit
igerisinde saglikli bir haberlesmenin bulunmasi gerekmektedir (Giiriiz ve Yaylaci, 2007:
223-224). 360 derece yontemi oOrgiit igerisinde bulunan tim paydaslarin goriiglerinin
alindig1 basar1 odakli bir yontem olmaktadir. Bu yontemde calisanlarin ileriki
donemlerde kazanacaklar1 bilgi ve yetenekleri ¢calisanlara kazandirilmakta ve caligsanlar
arasinda yardimlagsma artmaktadir. 360 derece yontemi ile ¢alisanlarin yeteneklerinin
arttirtlmasinin ~ yan1  sira  Orgiitiin  faaliyetleri arttirilarak iiretilen mamullerin
tyilestirilmesi amaglanmaktadir. Ancak bu yontemi kullanabilmek i¢in tiim Orgiitiin
igcerisinde yer alan paydaslarin bunu yapabilecek diizeyde yetkili olmasi gerekmektedir

(Olger, 2004: 226).

2.1.3.6. Kritik Olay Yonetimi

Kritik olay yonetiminde astlari, iist konumunda bulunan kisiler, onlarin gorev
yaparken nasil davrandigini ve nasil hareket ettigini gézlemlemektedir. Ozellikle gorev
icerisinde bazi 6n plana ¢ikan durumlar bulunmaktadir. Bu 6zel durumda olan islere
kritik olay denmektedir. Bu olaylara 6rnek olarak astin ¢ok hayati 6neme sahip olan bir

gorismede karsidaki kisiye nasil yanit verdigi veya liriinlin fiyatlandirma asamasinda
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nasil bir yol izledigi kritik olaylara Ornek gdsterilmektedir. Bu safthada olaylar
gozlemleyen kisi, astin gorev basinda nasil davrandiginit olumlu ve olumsuz bigimde
kayit altina almaktadir. Bu yoOntemde iistler, astlarin1 her an izlemek zorunda
kalmaktadir. Astlar ise izlendiginin farkinda olmakta bu duruma uygun sekilde hareket

etmeleri, bu yontemin dezavantajini ortaya koymaktadir (Bing6l, 2010: 406-407).

2.1.3.7. Kontrol Listesi Yonetimi

Bu yontemde orgiit tarafindan hazirlanmis, ¢alisan1 6rgiit icerisinde is yapim
siirecine iligkin olarak incelemeye tabi sorulardan olugsmus bir form araciligi ile calisan,
tistler tarafindan her bir soruya cevap verilerek degerlendirilmektedir. Kontrol listesinde
yer alan sorulara belli bir sekilde deger verilerek yiiz olacak sekilde ayarlanmakta ve
calisanin aldig1 degerler toplanarak calisanin performans: ortaya konmaktadir

(Sabuncuoglu, 2005: 215-216).

2.1.3.8. Serbest Anlatim Yontemi

Bu yontemde iistler c¢alisanlari hakkinda kompozisyon niteliginde bir yazi
ortaya koymaktadir. Ustler c¢alisanlarinin, basarili ve basarisiz oldugu yonlerini, bilgi,
tecrilbe ve yetenekleri bu yazida ortaya konmaktadir. Bu anlamda iistiin gordiiklerini

cok 1y1 bir sekilde analiz etmesi ve yaziya dokme kabiliyetinin olmas1 gerekmektedir.
(Temir, 2002: 179).

2.1.3.9. Grafik Degerleme Yonetimi

Basit bir teknige ve sonuglarin sayisal bir sekilde ifade edilmesi agisindan en
cok kullanilan performans degerleme yontemlerinin baginda gelmektedir. Orgiit
icerisinde sonuglart ortaya koyacak olan kisi, ¢alisanin bireysel yapisini, caligma
esnasinda yapmakta oldugu hareketleri ve isin sonug¢ safhasinda ortaya konulanlari
belirlemek amaciyla {i¢ secenek ortaya koymaktadir. Bu seceneklere dayali olarak
calisan simamaya tabii tutulurken calisanin isi yapim asamasindaki titizligine, is
asamasinda gecen siireye, calisanin is hakkinnda sahip oldugu malumatlara goére bir

sinama yapilmaktadir (Barutgugil, 2004: 435).
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2.1.3.10. Degerleme Formu Yonetimi

Bu yontemde onceden ortaya konmus olan dokiimanlardan yararlanilmaktadir.
Bu dokiimanlarda calisanin gorevine dayali olan bilgi ve becerisi, ¢alisanin karakter
yapisi, diger calisanlar ile is yapma diizeyi, isi kavrayabilme seviyesi vb. konularda
dokiimanlarda bilgiler siralanmaktadir. Bu ortaya konan bilgilere istinaden calisan
seviyelere gore degerlendirilmektedir. Bu degerlemeyi calisanin amirleri yerine
getirmektedir. Ancak calisanin amiri bu degerlendirmeyi yerine getirirken objektif

sekilde yapmasi ve titiz davranmasi gerekmektedir.(Karalar, 2005:364).

2.1.3.11. Davramssal Gozlem Skalalari

Bu yontemde calisanin 6nemli 6zellikteki olaylarda istenen davraniglart degil
bunlarin disinda sergileyebilecekleri hareket tarzlari dikkate alinmakta ve
yorumlanmaktadir. Bu yontemde c¢alisanlara gozlem sonucunda bilgiler verilerek

onlarin kendilerini denetlemeleri istenmektedir (Young, 2002: 175).

2.1.3.12. Yetkinlik Bazh Degerlendirme

Yetkinlik, en iyi performansi elde etmek icin neler yapilacagini, orgiit ile
esglidiimleme saglamis, calisan1 diger calisanlardan ayiran ve birtakim faaliyetler ile
siirekli ivme kazanan birtakim hareketler olmaktadir. Yetkinligin temelinde calisanin
birtakim hareketleri géz 6niinde olmaktadir. Orgiitte tanimlanan isler igin kriterler
ortaya konmakta ve bu kriterler esiginde ¢alisan degerlendirmeye tabi tutulmaktadir.
Kriterleri saglayamayan c¢alisan yeniden egitime alinmakta veya gorev yeri

degistirilmektedir (Yetiskin, 2010: 38-39).

2.1.3.13. Zorunlu Dagihim Ydéntemi

Bu yontem daha cok iistler tarafindan kullanilan bir yontem olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu yontemi kullanan kisi calisanlar1 klasik siralama seklinden ziyade
belirli skalalar belirlemekte ve g¢alisanlart bu skalalar igerisine yerlestirmektedir. Bu
skalalara oOrnek olarak basarili, orta ve basarisiz seklinde olmakta ve takimlar
olusturularak c¢alisanlar bu takimlarin igerisinde yer almaktadir (Aldemir vd., 2001:
286).
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2.1.4. Yonetsel ve Orgiitsel Deger Farkhliklari Ile Performans Degerleme

Yontemlerine iliskin A¢iklamalar

Performans degerlendirme siirecinde orgiitler, is yapma big¢imlerini saglayan,
orgiitlin istlendigi vazife ile birlikte, orgiitiin gerceklestirmek istedigi amaca uygun
performans degerleme yontemlerini se¢gmektedir (Tonbul, 2009: 175). Calisanlarin
performansin1 gozden gegirmek maksadiyla farkli Ozellikte yaklasimlar ortaya
konmaktadir. Orgiitlerin yasaminda birbirlerine benzemeyen is yapma teknikleri ve
yontemleri bulunmakta ve orgiitler bu anlamda farklilasmaktadir. Orgiitlerin farkli
performans degerlendirme yoOntemleri kullanmalart bu anlamda akilct olmaktadir.
Kullanilan yontemlerin c¢alisanlara 06zgii olmamasi, c¢alisanlarin ¢alisma azmini
diislirecek ve oOrgiitiin performansini da olumsuz etkileyecektir (Tunger, 2013: 97).
Orgiitiin iist diizey yetkilileri performans degerlemesini gerceklestirirken belirlenen
yontemin artilarin1 ve eksilerini dikkate almalar1 gerekmektedir. Secilecek yontemin
orgiitiin amaglarina, orgiitiin isleyis sekline ve ¢alisanlarin kiiltiirel 6zelliklerine uygun
olmas1 gerekmektedir (Akdogan ve Demirtas, 2009: 68). Performans degerlemesi
orgiitlerin en biiyiik sorunlarindan birisi olarak gbze carpmaktadir. Bunun nedeni ise
calisanlarin duygu, diisiince ve hissiyat gibi gozle goriilemeyen insani 6zelliklere sahip
olmasi gosterilmekte ve bu durumun sonucunda degerleme kesin sonuglardan sapmalar
gostermektedir (Tiirkel, 1998: 50). Bircok yontemin mevcut olmasi ve bu yontemler
icerisinden bir tanesinin se¢ilmesinin de biiyliik bir éneme sahip olmasi sonucunda
orgiitler se¢im yapmak icin de bir sistem gelistirmektedir. Orgiitler bu yontemlerin net
olarak ortaya konmamasindan dolay1 ortaya ¢ikan problemlerden dolay1 diger orgiitler
ile kompozit olmus bir sistem ile ¢alisma arayisina girmek istemektedir (Kaynak vd.,
2000:206). ifade edildigi iizere kullanilacak performans degerlendirme sisteminin tiiri,
amacina bagl olmaktadir. Ornegin yapilan degerlendirme terfi, egitim ve liyakat maas
artiglar1 i¢in caliganlar1 segmekse, derecelendirme cetvelleri gibi geleneksel bir yontem
uygun olmaktadir. Yoneticinin kendisinden gelen Ozelliklerde de dahil olmak {izere
isbirligine dayali yontemler, ¢alisanlarin gelistirilmesi i¢in daha uygun olmaktadir
(Mondy, 2010:247). Ulkelerin dogrudan veya dolayl iletisim bigimleri ait olduklar:
kiiltiirel boyutlara gore degisiklik gostermektedir.

Orgiit igerisinde farkli milletlerden ¢alisan isgdrenlerin farkli kiiltiirel boyut

ozelliklerinden kaynaklanan degerlerin varligi goriilmektedir. Amerikali ve Kuzey
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Avrupali isgorenler Orgiitte bilgiyi ilk agizdan elde etmektedir. Diistindiiklerini direkt
olarak sdylemektedir. Orgiitte gerekmedikge kisa konusmalar yapmamaktadir. Ancak
Giiney Avrupali isgorenler daha ¢ok bilgiyi ima yolu ile elde etmektedir. Bundan dolay1
Amerikali ve Kuzey Avrupali yoneticiler, Giiney Amerikalilar1 Orgiitte verimsiz ve
zaman1 etkin kullanamayan isgorenler olarak gormektedir. Giiney Amerikalilar ise
Kuzey Avrupali ve Amerikali isgorenleri ileri derecede hirsli gérmektedir. Bundan

dolay1 da onlara giivenmek konusunda temkinli olunmaktadir (Bas, 2018: 61).

Ulkelerin iletisim bicimleri performans degerleme ydntemlerinde uygulanacak

hareket tarzlari iilkelerin sahip olduklart kiiltiirel yapiya gore farklilik gostermektedir.

Performans degerlendirmesinde diisiik giic mesafesi kiiltiirel boyutunda yer
alan tilkelerde yonetici ile ¢alisan bir araya gelerek agik ve diiriist bir sekilde karsilikli
olarak degerlendirmeyi gergeklestirmektedir. Ancak toplulukcu kiiltiirel boyut icerisinde
alt diizeyde yer alan c¢alisanin degerlendirilmesi ise karsilikli degil dolayli bir sekilde
yapilmaktadir. Ozellikle ¢alisanin performans: diisiik ise bu calisan sunulan imkanlarmn
kisitlanmasi seklinde calisana hissettirilmekte veya ti¢iincii bir kisi araciligiyla bu ifade

edilmektedir (Hofstede, 1984: 92).

Ornegin Tiirkiye gibi iilkelerde performans degerlemesini yapmakta giigliikler
ile karsilagilmaktadir. Clinkii Tiirkiye toplulukgu bir kiiltiirel yapiy1 icermekte bu acidan
performans kriterlerinin ortaya konmasinda galisanlarin katilimimin gerektirmesi zor
olmakta ancak bireyci kiiltiirel yapiya sahip toplumlarda kolay olmaktadir. Yiiksek gii¢
mesafesi yiiksek olan iilkelerde ast-iist hiyerarsisinin ¢ok kati olmasindan dolay1
calisanlarin performans degerlemeye katilimi ve lstelerini degerlendirmeleri pek hos
karsilanmamaktadir. Eril degerlere sahip olan {iilkelerde performans degerlemesinde
olabildigince objektif olunmakta ancak Tiirkiye gibi disil degerlere sahip olan iilkelerde
performans degerlendirmelerine hissiyat karismaktadir. Topluluk¢u boyuta sahip olan
Tirkiye’de performans degerleme sonuglar1 ¢alisana dogrudan degil dolayli bir sekilde
iletilmektedir  (http://blog.milliyet.com.tr/performans-degerlendirmesinde-turkiye-ye-
uygun-kulturel-yaklasim/Blog/?BlogN0o=10042, 2020). Ornegin bireyci degerlere
dayanan, yiiksek giic mesafesi ve belirsizlikten kaginan bir kiiltiirel boyut icerisinde 360
derece performans degerlemenin kullanilmasi istenilen hedefe ulasma konusunda sikinti

yaratmaktadir. Clinkii bu degerleme yontemi daha ¢ok Bati kiiltiiriinde uygulanmakta
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ancak Dogu kiiltiiriinde isler hale gelememektedir. Bunun nedeni ise yapilan
arastirmalara gore bu degerleme yonteminin daha ¢ok bireyci, diisiik giic mesafesi olan
kiltlirlerde uygulanabilecegi yoniinde olmaktadir (Gilirbliz ve Mert, 2008: 15 ). Snape
ve arkadaglarinin yapmis oldugu c¢alismada benzer sonuglara ulasilmaktadir. Bu
arastirmaya gore Hong Konglu calisanlar performans degerlendirme siirecinde orgiitte
bulunan iligkilerin bir diger anlamda arkadas iliskilerine gore degerleme
yapilabilecegini dile getirmektedir. Oysa Ingilizler performans degerlemesinin resmi bir
yaklasimla olabilecegini savunmaktadir. Ingilizler performans degerleme siirecine
goniilli bir sekilde katilmakta ve degerlendirme sonuclarmin giivenilirligini kabul

etmektedir (Snape vd., 1998: 855-857).

2.1.5. Yonetsel ve Orgiitsel Deger Farkhihklarinin Calhsan Performans: Uzerindeki

Etkisini Belirlemeye Doniik Arastirmalarin incelenmesi

Ulkeler arasinda bireycilik, toplulukguluk, erillik, disilik, giic mesafesi ve
belirsizlikten kaginma gibi kiiltiirel deger farkliliklari bulunmaktadir. Bu anlamda
yoneticilerin ve calisanlarin birbirleriyle olan calisma bicimi ile birlikte ¢alisanlarin
kendi aralarindaki ¢alisma sekli, yoneticiler ile astlarin birbirlerinden beklentileri, orgiit
icerisindeki haberlesme ag1, orgiitte yer eden calismaya iliskin yiikseltme ve tesvik edici
unsurlarin kiiltiirel deger farkliliklarina gore dikkate alinarak diizenlenmesi ¢alisanlarin
performanslarin1 dogrudan etkilemektedir. Bu kapsamda orgiitte bu unsurlar1 dikkate

alarak bir yonetim bigimi benimsenmesi gerekmektedir (Yiiksel ve Durna, 2019: 96).

Bu duruma iligkin olarak Yeloglunun yapmis oldugu calismasinda Tiirk
toplumunun kiiltiirel boyutlarina iligkin olarak birtakim &nermeler ortaya koymaktadir.
Yeloglu’na gore Tiirk toplumu toplulukguluk kiiltiirel boyutu igerisinde yer almakta
bunun sonucu olarak da mekanik yapisal o6zellik, Orgiitiin boliimlere ayrilmasi ve
adhokrasi yap1 daha uygun olmaktadir. Tiirk toplumunun belirsizlikten kaginma diizeyi
yiiksek olmakta ve bu durumda mekanik orgiit yapisi, hiyerarsik seviyesi yliksek olan
biirokratik yap1 orgiitlerde daha uygun olmaktadir. Tiirk toplumu yiiksek giic mesafesi
boyutunda olmakla birlikte biirokratik yapiya uygunlugu goriilmektedir. Tiirk toplumu
disil degerlere sahip oldugu icin boliimlere ayrilmis ve adhokrasi 6zelligi gosteren
yapilara uygunluk derecesi artis gostermektedir (Yeloglu, 2011:164-168). Bununla

birlikte Dogan’in orgiit igerisinde ¢alisanlar arasinda kabul edilen degerlerin
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performanslari {izerindeki etkisini aragtirmasinda orgiitte ¢alisanlarin uyum, diiriistliik
gibi toplulukculuk kiiltiirel boyutuna iliskin degerlerin calisanlarin performanslarin
arttirdig1 gozlenmektedir. Disil kiiltiirel boyutuna iliskin degerlerden olan calisanlara
deger ve 6nem verilmesi ¢alisanlarin performanslarini olumlu etkilemektedir. Bir bagka
kiiltiirel boyut olan yiiksek giic mesafesinin igeriginde yer alan ydneticinin Orgiitte
babacan tavirlar sergilemesi ve calisanlarini korumasi ¢alisanlarin performansini
arttirmaktadir (Dogan, 2014: 111-112). Calisanlarin kendi kiiltiirel boyutlarina uygun

calisma sekilleri onlarin is performansi etkilemektedir.

Hofstede bu anlamda iilkelerin kiiltiirel boyutlarin1 inceleyerek ortaya
koymaktadir. Sekil 2.1’de Hofstede’in iilkelerin belirsizlikten kaginma oranlarinin yer
aldigr harita goriilmektedir (https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-gert-jan-
hofstede/6d-model-of-national-culture/ 2021):

Sekil 2.1: Ulkelerin Belirsizlikten Kaginma Boyutlarina iliskin Seviyeleri

Kaynak: https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-
of-national-culture/, 2021.

Hofstede’in iilkelerin belirsizlikten kaginma diizeylerine iliskin sonuglarina
gore Kuzey Amerika’da bulunan iilkelerden ABD, Kanada ve Alaska’da yasayan
bireylerin belirsizlikten kacinma seviyelerinin diisiik oldugu goriilmekle birlikte
Meksika’da belirsizlikten kaginmanin yiliksek oldugu goriilmektedir. Giiney Amerika
iilkelerine bakildiginda genelinde belirsizlikten kacinmanin yiiksek oldugu goriilmekte

ozellikle Arjantin, Sili ve Peru’da bu oranin yiikseldigi gézlenmektedir. Asya Ulkelerine
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bakildiginda Rusya ve Japonya’da belirsizlikten kacinma oranmin oldukca yiiksek
oldugu goriilmektedir. Cin’de ise bireyler risk almay1 géze almaktadir. Avrupa’da ise
Almanya, Ispanya, Italya gibi iilkeler belirsizlikten kagmmakta iken, Isve¢’in ise
belirsizlikten kaginma oraninin diisiik oldugu goriilmektedir. Afrika kitasina
bakildiginda tilkelerin genelde risk almay1 tercih etmedikleri goriilmektedir. Tiirkiye’de

yasayan bireyler ise ¢ok biiyiik bir oranda risk almay1 tercih etmemektedir.

Bu kapsamda degerlendirildiginde iilkelerin igerisinde yer aldiklar1 kiiltiirel
boyutlar ¢alisanlarin  performansim1  farkli  sekillerde etkilemektedir. Rojo ve

arkadaslarinin yapmis oldugu ¢alisma bu durumu ortaya koymaktadir.

Kiiltiirel boyutlarin ¢alisan performansi tlizerindeki etkisini belirlemeye iligkin
Rojo ve arkadaslar1 yapmis olduklari arastirmada Okyanusya Ulkeleri, Avrupa, Afrika,
Giliney Dogu Asya, Kuzey Bat1 Asya, Giiney ve Orta Asya, Amerika, Avustralya ve
Orta Dogu’dan farkli sayilarda olmak tizere klinikte ¢alisan 7292 tip 6grencisi lizerinde
gerceklestirmektedir. Bu calisma 6grencilerin kiiltiirel boyutlardan hangisine mensup
olduklarimi tespit etmek ve bunun sonucunda nasil davrandiklarin1 belirlemek igin
yapilmaktadir. Calismada Hofstede’in benimsenmis olan boyutlarindan hangisinin daha
cok sorun ¢ikardigi ve bunun nasil ortadan kaldirilabilecegi ve performans iizerindeki
etkisini aragtirmaktadirlar. Calismanin sonucunda bu boyutlar1 performans {izerinde en
cok olumsuz etki yaratandan en az olumsuz etki yapana dogru siralamaktadirlar. Bu
siralamaya gore bireyciligin (yliksek), glic mesafesinin (diisiik), belirsizlikten
kacinmanin (diisiik), disil degerlerin (yliksek), belirsizlikten kacinmanin (yiiksek), gii¢
mesafesinin (yliksek), eril degerlerin (yiiksek), bireyciligin (diisiik) oldugu sekilde
siralama yapmaktadirlar (Rojo vd., 2020: 3-5).

Gene bu baglamda degerlendirildiginde Rienties ve Tempeloar’in 53 tilkeden
1275 o6grenci lizerinde Hollanda’da ki bir {iniversite de egitim almaya gelmis olan
Ogrenciler tizerinde yapmis oldugu arastirmada Hofstede’in kiiltiirel boyutlarinin
Ogrencilerin performanslar1 iizerindeki etkisini arastirmaktadir. Hollanda da bulunan
tiniversiteler de probleme dayali 6grenme, proje tabanli 6grenme ve yetkinlik temelli
O0grenme gibi 6grenci merkezli, diisiik glic mesafesi kiiltiirel boyutlarin1 barindiran
yaklasimlar benimsenerek, 6grencilerin ders icinde ve disinda aktif olarak katilimlari

beklenmektedir. Kiiltiirel boyutlardan yiiksek giic mesafesine sahip Ogrenciler tipik
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olarak 6gretmen merkezli 6grenmeye daha meyilli olmakta, bunun sonucu olarak diisiik
giic mesafesi boyutuna sahip 6grencilere nazaran akademik performanslarinda da diisiis
gorilmektedir. Aym1 zamanda yiiksek giic mesafesi Kkiiltiirel boyutuna sahip olan
Ogrenciler sosyal ortama uyum saglayamamakta bu durum, oOgrencilerin akademik
performanslarinin ve iiniversiteye bagliliklarin1 azaltmaktadir. Hollanda, Hofstede’in
kiiltiirel boyutlar1 agisindan disil degerlere sahip olmaktadir. Almanya ve Japonya’dan
gelen Ogrencilerin akademik performanslari basarili ¢ikmaktadir. Ancak bu durum
sagirtict olmakla birlikte Almanya ve Japonya’nin eril degerlere sahip olmasi ve eril
degerlerin performans ve miikemmeliyet¢iligi temel almasi bu durumun agiklayici
olmaktadir. Hollanda belirsizlikten ka¢inmanin diisiik oldugu {ilkeler arasinda
olmaktadir. Ancak belirsizlikten kaginmanin yiikksek oldugu iilkelerden gelen
ogrencilerin performanslarinin Hollandali 6grencilerden yiliksek olmasi beklenmemekte
ancak bu durum 6grencilerin bagsarili olmama risklerini en aza indirmeye ¢alismalariyla
aciklanmaktadir. Calismanin sonuglart irdelendiginde bazi sonuglar literatiirii
dogrulamakta bazilarinda ise celiski goriilmektedir. Ogrencilerin kendi sahip olduklar
kiiltiirel boyutlarindan siyrilarak, 6grenme yontemlerini, Hollanda’nin kiiltiirel
boyutlarina uyarladiklar1 takdirde basarili bir performans gosterdikleri goriilmektedir
(Rienties ve Tempelaar, 2013: 198-199). Ogrencilerde goriildiigii iizere ana iilke
kiiltiirel boyutlarina uyum saglayarak performanslarini arttirmaktadir. Bu durum bagka
bir lilkede yatirim yapan ve c¢alisanlar i¢inde gecerli olmakta ve uyum saglanarak

performans artis1 saglanabilmektedir.

Buna iligkin olarak Amerikan ve Avrupa cokuluslu sirketlerinin, bireycilik
kiltiiriine, disiik glic mesafesine, diisiik belirsizlikten kaginma ve disilik degerlerine
genelde sahip oldugu goriilmektedir. Diger taraftan ise toplulukculuk, yiiksek giic
mesafesi, yliksek belirsizlikten kaginma ve eril degerlerinin en iyi Japon ve Malezya
cokuluslu sirketlerinin kiiltirinde bulundugu goriilmektedir (Rose vd., 2008: 51).
O’Connor’1n orgiitte yiiksek giic mesafesi ve diisiik gii¢ mesafesi arasindaki 6zelliklerin
calisma davraniglarinda ne gibi etkilerinin oldugunu ortaya koymak amaciyla 14
Singapurlu yerel orgiit ve 30 tane Batil1 yabanci 6rgiit lizerinde c¢alisma yapmaktadir
(O’Connor, 1995: 391). Singapur’un yiiksek kiiltiirel boyutta yer aldigi ve Batili
iilkelerin birgogunun diisiik glic mesafesi Kkiiltiirel boyutu icerisinde yer aldigi

goriilmektedir (https://geerthofstede.com/research-and-vsm/dimension-data-matrix/,
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2020). Bu kapsamda degerlendirildiginde O’Connor’in Singapur’da bulunan yerel
orgiitler ve Singapura’a gelmis olan Bati iilkelerine ait Orgiitlerde kiiltiirel boyutlar
tizerine yapmis oldugu calismada birtakim sonuglar bulmaktadir. Test edilen
hipotezlerin sonuglarina gore, Singapur’da ki yiiksek gii¢c mesafesi kiiltliriinde rollerin,
daha istisare eden bir yoneticiden ziyade, astlara islerini yapma bi¢imleri konusunda
ayrintili ve eksiksiz talimatlar veren otokratik bir yonetici tarafindan daha agik bir
sekilde verildigini goriisiinii desteklemektedir. Bu nedenle, boyle bir yonetim tarzi,
yiiksek glic mesafesi kiiltliriinde, tipik Bat1 tarz1 diisiik glic mesafesi kiiltiirel boyunda
yer alan katilimla karsilastirildiginda rol belirsizligini azaltmada daha etkili olmaktadir.
Singapur’da ki yerel orgiitlerde, calisanlarin katiliminin saglanmasi, yonetimin
kaynaklarinda gereksiz yere sarf edilen zamani, verimsiz bir sekilde kullanilan yonetim
araci olarak goriilmektedir. Aksine Singapur’da ki Batili orgiitlerde ise katilim ve rol
belirsizligi arasinda negatif iligki, katilimin diisiik giic mesafesinde olan bir yonetim
tarzinin tercih edildigi bir iklimde rol belirsizligini azaltabilecegi goriistini
desteklemektedir. Baska bir hipotezde ise iist ve ast arasindaki iliskinin, rol belirsizligi
lizerine yaptig1 etkiyi belirlemek i¢in ortaya konan sonugta ise Singapur’da ki yabanci
orgiitlerde performans degerlendirmesine katilim seviyelerinin artmasi, daha diisiik rol
belirsizligi seviyeleri ve artan yonetici ve g¢alisan iletisimini ortaya koymaktadir. Bu,
orgiitsel kiiltiir boyutunun, azaltilmis rol belirsizligi ve artan yonetici/¢alisan iletisimini
destekledigi goriilmektedir. Bu nedenle sonuglar, Singapur’da ki Batili 6rgiitlerin, daha
diisiik giic mesafeli bir orgiitsel kiiltiir icerisinde, ast konumundaki c¢alisanlarin
degerlendirme siirecine katilmalarina olanak tanidigini gostermektedir (O’Connor,

1995: 394-395).

Aljerjavi’nin yapmis oldugu arastirmasinda ise Birlesik Arap Emirlikleri’ de
farkli iilkelerden gelen, orgiitlerde calisanlar yer almaktadir. Bu farkli boyuttaki
calisanlar Hofstede’in kiiltiirel boyutlar1 ¢ercevesinde incelenmektedir. Birlesik Arap
Emirlikleri’nde yasayan yerel bireyler ise Hofstede’in kiiltiirel boyutlart igerisinde
yiiksek gilic mesafesi, erillik, topluluk¢uluk ve belirsizlikten yliksek oranda kaginilma
goriilmektedir. Orgiitlerde yoneticiler, herhangi bir degisimi gerceklestirmek istemeleri
halinde ise yiiksek gilic mesafesini kullanmalar1 gerekmektedir. Bu kapsamda
degerlendirildiginde Orgiitte yer alan calisanlarin performanslar1 iizerinde Amerikali

calisanlara ve BAE c¢alisanlarinda farkli odiillendirme teknikleriyle yaklasilmasi


https://geerthofstede.com/research-and-vsm/dimension-data-matrix/.2020

136

gerekmektedir. Ciinkii Amerikali calisanlar bireyci degerlere sahip olmakla birlikte
Birlesik Arap Emirlikleri calisanlari ise topluluk¢uluk degerlerine sahip olmaktadir
(Aljerjavi, 2016: 68-69).

Hofstede’in yliksek giic mesafesine sahip oldugu tilkelerin belirli karakteristik

ozellikleri yer almaktadir.

Yiiksek giic mesafesi kiiltiirel boyutu icerisinde hem iistler hem de caligsanlar
giic farkliliklarinin statlide goriiniir bir sekilde farkli olmasin1 beklemektedir.
Farkliliktan kastedilen ise iistlerin otoritesine dayanan ve astin saygisini ifade etmekle
birlikte calisanin o6rgiit disinda da iistiine saygili bir sekilde davranmasini igermektedir.
Diisiik giic mesafesi boyutunda ise statiiniin elde edilmesi ¢alisanin kisisel liyakatine
bagli olmaktadir. Yiiksek giic mesafesi boyutunda ise statii, kisinin toplum icerisindeki

soyuna ve konumuna bagli olarak verilmektedir (Hofstede, 1984: 90).

Malezya’da yiiksek giic mesafesine sahip iilkelerden biri olmaktadir.

Malezya’da yapilan caligmalarda ise su sonuclar gdzlenmektedir.

Mohamed vd., (2013)’nin belirttigi gibi Malezya’nin kiiltiirel boyutlarin
yiiksek giic mesafesini iceren, toplulukcu, eril degerlere sahip, belirsizlikten kaginma
oraninin  yiksek oldugunu belirtmektedir. Malezya’daki ¢alisanlar arasinda
belirsizlikten kaginma yiiksek oldugunda, ¢alisanin performansi da yiikselmektedir. Eril
degerler ile ¢alisan performansi arasinda olumlu bir iligski oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Bagka bir boyut olan yiiksek gilic mesafesinin, orgiit icinde daha iyi calisan
performansina yol acacagi ortaya konulmaktadir. Arastirmada bireycilik boyutu ile
calisanin performansi, olumlu bir iligki gostermektedir ve calisanin performansina
olumlu katkida bulunmaktadir. Bunun anlami daha fazla bireyselligin calisanlar
arasinda calisganin performansina daha iyi katki yapacagini gostermektedir. Ancak
burada topluluk¢uluk boyutunun performansi olumlu etkilemesi beklenirken, bireycilik
boyutunun ¢ikmasi iilkenin gelismekte olan bir iilke olmasindan kaynaklanmaktadir.
Bu sonugclara iliskin olarak Malezya’da giic mesafesinin yiiksek olmasi, calisanlarin
karar verme siirecine katilmaktan kagindigini ortaya koymaktadir. Malezya’daki
orgiitlerde calisanlara yoneticileri ne yapmalari gerektigini sdylemekte, calisanlar
yoneticilerine glivenmekte ve yoneticiler otokratik 6zellik gostermektedir. Calisanlarin

bu tip yoneticiye sahip olmalar1 onlarin performansinmi arttirmaktadir. Malezya’daki
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calisanlar yiiksek oranda riskten kaginmakta kendilerini giivende hissedecekleri resmi
kurallar1 bulunan istikrarli olan Orgiitlerde caligmak istemektedir. Bu arastirmada
kiltiirel farklilik boyutlarinin performansi etkiledigi gézlenmekte ve orgiit icerisindeki
yoneticiler, verimliligi artirmak ve rekabet avantajlarini elde etmek icin kararlarini bu

kistaslara dayanarak almalar1 gerekmektedir.

Bireyci kiiltlirel yapiya sahip iilkelerde, calisma iligkilerinde aciklik kabul
edilmektedir. YOnetim, orgiitte agik bir sekilde davranmak icin ¢aba gostermektedir.
Anlagmazliklar dogrudan agik bir sekilde ifade edilmektedir. Topluluk¢u kiiltiirel
boyutta ise, genellikle insanlarin birbirlerine karsi nasil davranmalar1 gerektigine dair
yapilar Onceden mevcut olmaktadir. Toplulukgu kiiltiirel boyut igerisinde ise
davranislarda agiklik hos karsilanmamakta aksine dolayl iliskiler kullanilmaktadir. Bu
kiiltiirel boyut icerisinde ise anlasmazliklar dolayli bir sekilde ifade edilmektedir
(Hofstede, 1984: 88-89).

Toplumlarin farkli kiiltiirel boyutlara sahip olmasi oOrgiitte c¢alisanlarin

performanslarini farkli sekillerde etkileyebilecegini ortaya koyabilecektir.

Sekil 2.2°de Hofstede’in iilkelerin eril ve disil kiiltiirel boyutlar1 yer almaktadir.

Sekil 2.2: Hofstede’in Disil ve Eril Degerlere Iliskin Ulkeler Aras1 Seviyeleri

Kaynak: https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-

of-national-culture/, 2021.

Hofstede iilkelerin erillik ve disillik boyutlarin1 iilkeler temelinde

incelemektedir. Bu acidan degerlendirildiginde Kuzey Amerika’da bulunan ABD,
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Kanada ve Meksika’da eril degerlerin hakim oldugu goriilmektedir. Gliney Amerika’da
ise Venezuela ve Kolombiya’da eril degerlerin yiliksek bir oran aldigi goriilmektedir.
Asya iilkelerinde ise Rusya’da disil degerler goriilmekte iken Cin ve Japonya’da yiiksek
oranda eril degerler goriilmektedir. Avrupa kitasinda ise Finlandiya’da disil degerler
goriilmekle birlikte bu oranin Isve¢’te cok biiyiik bir degere ulastign gdzlenmektedir.
Almanya ve ltalya’da ise eril degerlerin oldugu goriilmektedir. Afrika kitasina
bakildiginda ise Giiney Afrika Cumhuriyeti ve Etiyopya’da eril degerler goriilmektedir.

Avustralya’da eril degerler goriilmektedir.

Sekil 2.2°ye gore incelendiginde Hofstede’in kiiltiirel boyutlar baglaminda

tilkelerde bulunan orgiitlerde calisanlarda is performansi degisiklik gosterebilmektedir.

Ormnegin farkl: iilkelerde faaliyet gdsteren oOrgiitlerde, o iilkenin kiiltiirii ile
catisma riski goriilmektedir. Ozellikle; katihm, bireysellik, kisa vadeli boyut,
sorumluluk, liyakate dayali odiiller gibi ABD’de yer eden kiiltiirel degerler, ABD’ye
benzemeyen tilkelerde muhtemelen akillica olmayacak kiiltiirel uyumsuzluk sonucunda
performansi diistirecektir. Uyum sorunu oOzellikle Amerikali yoneticiler igin dikkat
cekici olmaktadir. Ciinkii ABD hem bireysellik hem kisa vadeli yonelim kiiltiirel
boyutlarina sahip olmaktadir. Bu anlamda yoneticilerin oOrglit igerisinde, calisan
katilimini tesvik etme ¢abalari, ABD gibi diisiik gii¢ mesafesi kiiltiiriine sahip tilkelerde
orglitlerin karliligin1 artirmakta fakat daha fazla calisan katilimi, giic mesafesi yiiksek
Latin Avrupa ve Dogu Asya iilkelerinde karliligi azaltmaktadir. Anglo ve Germen gibi
eril degerlere sahip iilkelerde liyakate dayal iicret onemli dlclide kullanilmasi, karlilig
artirmakta ancak iskandinav {ilkeleri gibi disil degerlere sahip tlkelerde orgiitte karlilik
diismektedir. ABD gibi kisa vadeli yonelimli iilkelerde is degistirme normal
karsilanmakta ve karliligi artirmaktadir (Newman ve Nollen, 1996:773-774). Bu
anlamda bilim adamlar1 kiiltiirel boyutlar ile c¢alisanlarin performansi arasindaki

iliskileri gegmisten gliniimiize incelemektedir.

Yoneticilerde bu anlamda ¢alisanlar gibi farkli kiiltirel yap1 ile

karsilagtiklarinda birtakim degisiklikler yapmalar1 gerektigini Hofstede belirtmektedir.

Bireyci kiiltlirlerde c¢alisma esnasinda objektif kriterler temel alinmaktadir.
Calisma esnasinda calisanlar arasinda ortaya ¢ikan arkadaslik ve diismanlik vb. ¢alisma

iliskisini etkilememektedir. Toplumcu kiiltiirde ise ¢alisma iliskilerinden 6nce yakin
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cevre Oncelikli olmaktadir. Calisma esnasinda kisisel giiven ve iligkiler, isten Once
gelmektedir. Bir baska deyisle bireyci kiiltiirlerde gorevin onceligi yer almakta iken
toplumcu kiiltiirde iliskilerin goreve gore dncelige sahip oldugu goriilmektedir. Ornegin
bireyci bir kiiltiirde yetismis olan bir yonetici, toplumcu bir kiiltiirde ¢alismaya basladigi
esnada kisiler arasi iligkilere egilmesi gerektigini anlamasi gerekmektedir. Bireyci
kiiltiirde bu durum gereksiz harcanan zaman anlamina gelmekte iken toplulukcu
kiltiirde bir zorunluluk olmaktadir. Hatta bireyci kiiltiirde hediye verilmesi ¢ok hos
karsilanmamakta ama topluluk¢u kiiltiirde hediyelesme kisisel iligkileri gelistirmek

adina 6nemli goriilmektedir (Hofstede, 1984: 87-88).

Sekil 2.3’de Hofstede’in bireyci ve toplulukcu iilkeleri Diinya haritas1 {izerinde

gosterilmektedir.

Sekil 2.3: Hofstede’in Bireycilik ve Toplumculuk Kiiltiirel Boyut Haritasi

.
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Kaynak: https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-

of-national-culture/, 2021.

Hofstede iilkelerin bireycilik ve toplulukc¢uluk kiiltiirel boyutlarint tlkeler
bazinda ortaya koymaktadir. Bu baglamda incelendiginde Kuzey Amerika’da bulunan
ABD, Kanada’da bireycilik kiiltiirel boyut ozellikleri goriilmektedir. Asya kitasinda
bulunan {lkelere bakildiginda topluluk¢uluk kiiltiirel boyutunun  &zellikleri

goriilmektedir. Avrupa kitasinda yer alan iilkelerde ise Finlandiya, Isve¢ ve Norveg’te
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bireycilik kiiltiirel boyutlar1 gézlenmektedir. Avustralya’da bireycilik degerleri goze
carpmaktadir. Giliney Amerika iilkelerinde ise Peru, Ekvador, Kolombiyo’da
toplulukguluk kiiltiirel boyutu goriilmekte iken Arjantin’de bireycilik kiiltiirel degerleri
hakim olmaktadir. Asya kitasinda ise Rusya’da topluluk¢uluk degerleri bulunmaktadir.
Afrika’da Misir, Libya ve Cezayir’de ise toplumculuk kiiltiirel 06zellikleri
gozlenmektedir. Tirkiye’de yasayan bireylerde toplulukguluk kiiltiirel boyutunun

Ozellikleri oldugu goriinmektedir.

Sekil 2.3’e gore, Newman ve Nollen ¢alisanlarin performanslarini kiiltiirel

boyut 6zelliklerine gore ortaya koymaktadir.

Newman ve Nollen’in kiiltiirel boyutlarin degerleri ve performans arasindaki
iligkilerini inceleyen calismalarinda birtakim sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Newman ve
Nollen’in hipotezlerine gore diisiik glic mesafesi kiiltiirel yap1 icerisinde yer alan
orgiitlerde, calisanlarin igbirligini arttirict davranislar sergilemeleri veya bu durumun
aksi yonilinde yiiksek gilic mesafesi kiiltiirel degerlerine sahip orgiitlerde tek basina
calisma seklinin benimsenmesi c¢alisanlarin performansini arttirmaktadir. Bir diger
hipotezde ise bireyci Ozellik gosteren kiiltiirel yapi igerisinde; orgiitte calisanlarin
bireysel calisma seklini benimsemeleri ve topluluk¢u o6zellik gosteren kiiltiirel yap1
icerinde calisanlarin daha az bireysel ¢alisma icerisinde olmalart onlarin performansi
arttirmaktadir. Bagka bir hipotez de ise eril degelere sahip kiiltiirel yap1 icerinde ticret ve
terfi icin liyakate dayali odiillerin daha fazla kullanilmasi c¢alisanlarin yliksek
performans gdstermesine, tersine, disil kiiltiirel yap1 igerisindeki ¢aligma Orgiitlerinde,
liyakate dayali odiillerin daha az kullanilmasi c¢alisanlarin daha yiiksek performans
gostermesini saglamaktadir. Yiksek belirsizlikten kacinma Kkiiltiirel yap1 igerisindeki
orgiitler icerisinde net kurallarin ortaya konmasi performans: arttirmakta ancak baska
bir oOrglitte kurallarin agik ve net sekilde olmamasi performans: diisiirmektedir.
Sonuglara bakildiginda yoneticiler, faaliyet gosterdikleri iilkenin kiiltiirel degerlerine
uygun bir sekilde orgiitiin calisma seklini belirlemeleri halinde ¢alisanlarin performans
diizeyi artarak oOrgiitiin gelirlerinde artis gozlenmektedir (Newman ve Nollen, 1996:

776-773). Bu durumda yoneticiler kiiltiirel yapiya uygun sekilde hareket etmektedir.

Herhangi bir kiiltiirel boyuta sahip olan iilkeler, gittikleri tilkede farkli bir
kiltirel yap1 ile karsilasmaktadir. Kiiltiirel boyuta iligkin degisiklik yapmaktadir.
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Ormnegin yatirim yapan iilkenin kiiltiirel boyutu yiiksek giic mesafesinde ise ve mevcut
tilke diisiik giic mesafesinde yer aliyorsa orglit yonetim seklinde yer alan resmiyeti ve is
yapma seklini gevsetmekte ve buna uygun sekilde uyarlama yapmaktadir. Bu durumun
akside yasanmaktadir (Hofstede, 1984: 93). Buna benzer bir duruma 6rnek ise bireysel
degerler ile yetismis birey, toplulukg¢u degerlerine sahip bir kiiltiirle karsilastig1 takdirde
kendisinin davraniglarinin kisitlandigini hissetmektedir. Topluluk¢u degerlerine sahip
bireyler ise bireycilik degerlerine sahip kiiltiir ile karsilastigi takdirde bu bireylerin
kendilerinden uzak durdugunu ve iletisime kapali olduklarini diistinmektedir. Bununla
birlikte bireyci degerlere sahip bireyler, belirsizligin yiiksek oldugu durumlarda
kendilerinde bu degisimi kendi Ilehlerine c¢evirebilecek giice sahip olmaktadir.
Topluluk¢u kiiltiirel degerlerine sahip olan bireyler belirsizligin yiiksek oldugu
durumlarda endiseye ve korkuya kapilmakta ve alisilagelmis yontemlerin disina ¢ikmak

istememektedir (Sargut, 2015: 341-342).

Orgiitlerde  kiiltirel boyutlara iliskin deger farkliliklar1 calisanlarin
performansim1 farkli sekilde etkilemekte iken, kiiltiirel deger farkliliklar1 ¢aligsanlarin,
yoneticileri ile iligkilerini de etkilemekte ve bu durumun sonucunda calisanlarin
performanslari da bu duruma bagli olarak degisiklik gostermektedir. Hofstede de bunu

su sekilde ifade etmektedir.

Bireyci 6zellik gosteren kiiltiirel boyutlarda ¢alisan ve yonetici arasindaki iligki
karsilikli ¢ikar iligkisine dayali is iliskisi olabilmektedir. Her iki tarafta daha avantajh
bir durumda is iliskisini feshetmekte sakinca gormemektedir. Calisanlar ekonomik
olarak emek 1ile birlikte {iretim faktorii ve isgiicii piyasasinin bir parcasit olarak
gorilmektedir. Biitiin bu kavramlar bireyci kiiltiirel diisiincenin tipik iriinleri olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Toplulukcu o6zellik kiiltiirlerde, calisan ve yonetici arasindaki
iligki ahlaki bir unsur olarak goriilmektedir. Ailede yer alan ¢ocuk ile diger iiyelerin
iliskisine benzetilmektedir. Tipki ailede oldugu gibi orgiit igcerinde ¢alisan, calisanin
performansindan bagimsiz bir sekilde korunmakta ve ¢alisanda yoneticiye buna karsilik
sadakat ile bagl olmaktadir. Topluluk¢u yapr igerisinde is degistirmek toplumda ¢ok
hos karsilanmamaktadir. Is degistirme genellikle toplumda onaylanmamaktadir. Bu
durum toplulukgu Ozellik gosteren Japonya’daki istihdam uygulamalarinda
gorilmektedir (Hofstede, 1984: 87). Hofstede’in yaklasimlarina iligskin olarak Sale de

birtakim ¢ikarsamalar yapmaktadir.
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Omegin; diisik giic mesafesinde yonetici becerikli, pratik, diizenli ve
demokratik olarak goriilmektedir. Yonetici astlarina danigmaktadir. Yonetici ve
calisanlar arasinda bilgi alis-verisi saglanmaktadir. Yoneticiler statii simgeleri
kullanmamakta ve yonetici ile ¢alisanlar arasinda iicret farki az olmaktadir. Distik gii¢
mesafesi kiiltiir boyutunda c¢alisanlarin yiiksek performansi calisanlarin yonetim
kararlarina katilmasindan kaynaklanmaktadir. Yoneticiler ¢alisanlarina giivenmektedir.
Yiiksek belirsizlikten kaginma kiiltiirlerinde, ¢alisanin yoOneticisine giiglii bir sadakati
olmakta ve bu durum uzun siire siirmektedir. Yoneticilerin giicii, belirsizligi kontrol
etme yeteneklerine bagli olmaktadir. Yoneticinin is konusunda uzman olmas ¢aliganlar
tarafindan istenmektedir. YoOneticilerin astlarina giiveni olmamakta ve yoneticiler her isi
kontrol etmektedir. Bireyci kiiltlirel boyutta ¢alisanlar arasindaki iligkiler gevsek 6zellik
gostermekte, calisanlar kendi cikarlar1 i¢in calismakta ve yonetici ile caligsanlar
arasindaki iliski piyasadaki bir islem gibi goriilmektedir. Calisanlarin diisiik performansi
orgiitten uzaklastirilma nedeni olmaktadir. Calisanlar ve yoneticiler arasinda agik
iletisim bulunmaktadir ve calisanlarin egitimli olmasi1 Orgiitte 6nem arz etmektedir
(Sale, 2004: 4-5). Buna ¢k olarak yiiksek gii¢ mesafesi boyutunda yer alan yoneticiler,
Orgiitte astlar1 i¢in en uygun durumlar1 bilmekte ve bunun karsiliginda ¢alisanlarindan
emirlerinin mutlak bir sekilde yerine getirilmesini istemektedir. Bu durum ilerledikce
her durumda calisanlar, yoneticilerinin kendilerine rehber olmasii istemekte bunun
sonucunda yiiksek gilic mesafesinin alan1 genisledik¢ce ¢alisanlar yoneticilerinin
muazzam bir gilice sahip olduguna inanmaktadir. Bu kiiltiirel boyut igerisinde yoneticiler
her yaptiklar1 iste ovgiiyli hak etmekte ve calisanlarin kendileri hakkinda yaptiklari
degerlendirmeleri kendi statiilerine doniik bir zayiflatma ve ele gegirme olarak

gormektedir (Sargut, 2015; 249-250).

Gilinlimiizde orgiitlerin yasamlarin1 devam ettirebilmeleri onlarin diger orgiitler
ile bas edebilme becerine bagl olmaktadir. Orgiitler bu anlamda tiim unsurlarin1 etkili
ve verimli kullanarak performanslarini arttirmalar1 gerekmektedir (Ozdemir vd., 2016:
65). Orgiitiin performansini arttirmasi, calisanlarmin performanslarmin arttirilmasina
bagli olmaktadir. Bu kapsamda orgiitlerin ¢alisanlarinin performanslarini arttirmalari
i¢in onlara kapsamli bir sekilde egitim vermesi gerekmektedir. Orgiitlerin giiniimiizde
kiiresel hale gelmis olmasi ve artik kendi {ilkelerinin diginda iiretim yapmalart farkl

kiiltire sahip ¢alisanlar ile c¢aligmalarini sart kosmaktadir. Ancak calisanlarin
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performanslarint artirmalari i¢in verilecek egitimlerde oOrgiitler, egitim esnasinda bazi
giicliikler ile karsilagmaktadir. Bunlarin en basinda calisanlarin farkli kiiltiirden
kaynaklanan deger farkliliklarinin olmasi basi ¢ekmektedir. EZitimi verecek kisinin
farkli kiiltiirden kaynaklanan deger farkliliklarmi dikkate alarak egitim vermesi
gerekmektedir. Bu agidan Hofstede’in ifadesi bu duruma agiklik getirme ve Noe’in

calismasini dogrulamaktadir.

Tiim kiiltiirlerde davranis sekilleri birinden digerine tasinmaktadir. Bdylece,
kiltiirleri karsilastirilarak, her birinin i¢inde belirli bir tutarlilik oldugu goriilmektedir.
Bu durum o toplumun igerisinde bulunan orgiitte {ist-ast iligkileri arasinda, okulda
Ogretmen-6grenci iliskilerinde ve ailede ebeveyn-cocuk iligkilerinde goriilmektedir.
Gii¢ Mesafesinin diisiik oldugu kiiltiirel boyutlarda bir birey kiigiik yaslardan itibaren
bagimsiz sekilde hareket etmektedir. Ogretmenler 6grencilerin bagimsizligini ve iistler
de astlarin bagimsizligini tesvik etmektedir. Yoneticilerin astlarina danigmakta 6zellikle
yoneticiler bunun igin 6zel toplantilar diizenlemektedir (Hofstede: 1984: 89). Ornegin
Tiirkiye’de ¢ocukluktan itibaren ailede yiiksek gilic mesafesi goriilmektedir. Bu durum
aile igerisinde baslay1p is hayatinda da devam etmektedir. Birey ailesindeki biiyiikler ile
belli bir mesafese icerisinde olmakta iken is hayati igerisinde iistiine karsi belli bir

mesafe icerisinde ¢aligmaktadir.

Orgiitlerdeki ¢alisanlara egitim verecek personelin kiiltiirel deger farkliliklarini
bilmesi avantaj saglamaktadir. Ornegin Amerikali ¢alisanlar, degerlendirmelerin
calisanlarin bireysel yetkinliklere bagli olmasmi isterken, Japon ¢alisanlar toplu bir
sekilde is yapmaktadir. Belirsizlikten kaginan Japon ve Rus ¢alisanlar orgiitte kurallara
vurgu yapmakta ancak Hong Konglu ¢alisanlar gelecekten korkmamaktadir. Amerikali
calisanlar eril degerlere sahip olarak oOrgiitte diger ¢alisanlar ile rekabet ederken,
Hollandali calisanlar disil degerlere sahip olmakta ve diger calisanlara yardim
etmektedir. Giic mesafesinin yiiksek oldugu Meksika’da iistler hakkinda yargida
bulunulamamakta ancak Amerikali calisanlar iistlerini ile diisilk giic mesafesinden

dolay1 rahatlikla tenkit etmektedir (Noe, 1999: 293-295).

2.2. IS PERFORMANSI UZERINE KAVRAMSAL BAKIS

Her {ilkenin degerleri birbirinden farkli oldugu icin c¢alisanlarin is

performanslari farkl sekillerde etkilenmektedir.
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2.2.1. s Performans1 Tamim ve Anlam

Is performansinin tanimlamalarin irdeledigimizde is performansinin, ¢alisanin
vazifesinin ve sahip oldugu mesuliyetinin belirlenen amaclara ve yiikiimliiliik
kriterlerini tasiyarak ifa edilmesinin orani olarak tanimlanmaktadir (Cakict ve Dogan,
2014: 82). Is performansi ¢alisanlarin kendilerine ait vazifelerinde herhangi bir olumsuz
durumla karsilasildiginda bu olumsuzlugu giderebilmeleri becerisine sahip olmalarini ve
vazifelerini onlara verilen siire icerisinde bitirmeleri ile birlikte mamulleri belirlenen
diizeylerde yapmalar1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Altas ve Cekmecelioglu, 2015:
426).

Orgiitlerde ¢alisanin performansinin arttirilmasi igin birgok segenek ortaya
konmakta ve bunlar denenmektedir. Bunlardan 6rnek verebileceklerimiz arasinda
calisanlardan istenen davramislar onlara acik bir sekilde iletilmektedir. Calisanlara
orgiitte eksik olduklar1 konular hakkinda takviyeler saglanmakta ve gorev
zenginlestirilmesine gidilmektedir. Bu ortaya konan segenekler arasinda ise en
onemlilerinden bir tanesi ise ¢alisanlarin kendilerini gelistirmelerine ¢ok biiyiik katkida
bulunacak performans degerlendirmesinin yapilmasi olarak goriilmektedir. (Ozer,
2018:150). Bunun sonucunda performanst iyi bir derecede ¢ikan c¢alisanlar
belirlenebilecektir. Performans bakimindan kendisinin iyi durumda oldugunu goéren

calisan birtakim olumlu kazanimlar elde edebilecektir.

Is performansi ¢ok iyi konumda olan caligan orgiitte ayricalikli bir yerde
olmaktadir. Orgiit igerisinde diger ¢alisanlarin bakis agis1 olumlu olabilmektedir. Ayrica
orgiit icerisinde gelir anlaminda kazanci yiiksek olmakta ve duygusal anlamda kendisini
iyl hissetmektedir. Calisan, kendisini Orgiitte mutlu hissedecek ve baska bir oOrgiitte
bulunmay1 diisiinmeyecektir (Altas, 2019: 1939). Performans ile ilgili ¢alismalardan
elde edilen sonuclara gore performansin tek boyutlu olmadig1 goriilmektedir. En az iki
boyut olan gorev performansi ve baglamsal performans bunlardan baslicalar1 olarak
gorilmektedir. Bunlar kendi igerisinde farkli davramis kaliplarint igermektedir.
Performans kavraminin temel ¢ekirdegini olusturmakta ve farkli Onciillere sahip
olmaktadir. Orgiitiin bir deger olusturmasinda énemli katkilar1 olmaktadir (Motowidlo
ve Scotter, 1994: 479).
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2.2.2. Yonetsel ve Orgiitsel Deger Farkhliklarmin Is Performansi Uzerindeki

Etkisini Belirlemeye Doniik Arastirmalarin incelenmesi

Is performansi, ¢alisanlarin gesitli sekillerde elde edip benimsemis oldugu
kilttirel degerlere gore degisiklik gostermektedir. Uluslararasi biiyiik rgiitlerin kiiresel
anlamda hareket etmesi ve ¢esitli lilkelerde yatirnm yaptiklar1 goriilmektedir. Ancak bu
iilkelerin en ¢ok karsilagtiklar1 sorun gittikleri iilkelerde kendi iilkelerindeki kadar
calisanlardan is performansi alinamamasi olarak goze carpmaktadir. Bunun en 6nemli
nedeni Orglitlerin yoneticilerinin kendi iilkelerindeki deger yapisinin ¢alisma seklini
benimsemeleri ve bunu farkli deger yapisinda olan bagka bir iilkedeki c¢alisanlara
benimsetmeye c¢alismalar1 sonucu oOrgiitteki tim c¢alisanlarin is performanslari

etkilenmektedir. Bilim adamlar1 bunu cesitli sekillerde dile getirmektedir.
Hofstede yiiksek gii¢ mesafesinde paternalizme isaret etmektedir.

Hofstede gore gilic mesafesi yiikksek olan kiiltiirel boyutlarda c¢ocuklar
ebeveynlere sadakat, saygi ve baglilik duymaktadir. Bu itaat 6miir boyu siirmektedir.
Resmi olarak dgrenciler 6gretmenlere saygi duymakta ve onlarin kararlarini tartismadan
kabul etmektedir. Bu durumun uzantisi olarak orgiitlerde ise calisanlar {istlere kosulsuz
itaat etmektedir. Bu itaat astlar tarafindan kosulsuz olarak yapilmaktadir. Orgiitte
calisan, yOneticisinin anne ve babasi gibi paternalist bir sekilde davranmasini
beklemektedir (Hofstede, 1984: 90). Bu kapsamda degerlendirildiginde Mulki ve

arkadaslarinin yapmis oldugu calismada benzer sonuclara ulagilmaktadir.

Hindistan yiiksek gilic mesafesi boyutunda yer alan bir iilkedir. Hindistan’da
yapilan arastirmaya gore, Orglitte aragsal liderlik o©zelligi tasiyanlar c¢alisanlarin
cabalarim1 tesvik etmekte ve calisanlar1 Orgiitte yonlendirmektedir. Bu 6zellikteki
yoneticilerin bu sekilde calisanlarina davranmasi c¢alisanlarin, is performansini
artirmada daha etkili olmaktadir. Gli¢ mesafesi arttik¢a, aragsal liderlik tarzi yonetim
sekli ile calisanlarin is performansi arasinda pozitif bir iliski oldugu goriilmektedir
(Mulki vd., 2015: 3). Buna benzer bir ¢alisma ise Almanya, Fransa ve Polanya’da
yapilmaktadir. Selzer ve arkadaglarinin yapmis oldugu ¢alismanin sonuglari
gostermektedir ki toplulukguluk ve belirsizlikten kagimmanin yiiksek oldugu kiiltiirel
boyutlarda, dontistimcii liderligin sahip oldugu 6zellikler ¢alisanlar {izerinde olumlu bir

etki yaratarak calisanlarin orgiit igerisindeki is performansini arttirmakta, ancak yiiksek
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giic mesafesi kiiltiirel boyutlarinda ise galisanlarin is performansi azalmaktadir (Selzer,
vd., 2018: 47). Bu agidan bakildiginda iilkelerin kiiltiirel boyutlarinin birbirinden farkli
oldugu gortlmektedir. Tablo 2.2’de iilkelerin kiiltiirel boyutlar1 yer almaktadir

(https://geerthofstede.com/research-and-vsm/dimension-data-matrix/, 2021).

Tablo 2.2: Ulkelerin Kiiltiirel Boyut Seviyeleri

Gii¢ Mesafesi Bireycilik Erillik Belirsizlikten
Kag¢inma
Tiirkiye 66 37 45 85
ABD 40 91 62 46
Arjantin 49 46 56 86
Kanada 39 80 52 48
Cin 80 20 66 30
Danimarka 18 74 16 23
Finlandiya 33 63 26 59
Almanya 35 67 66 65
Ingiltere 35 89 66 35
Yunanistan 60 35 57 112
Japonya 54 46 95 92
Rusya 93 39 36 95
Ispanya 57 51 42 86
Isvec 31 71 5 29
Isvigre 34 68 70 58
Hollanda 38 80 14 53
Iran 58 41 43 59
Brezilya 69 38 49 76
Avustralya 38 90 61 51
Avusturya 11 55 79 70
Belgika 65 75 54 94
Bulgaristan 70 30 40 85
Hindistan 77 48 56 40
Endonezya 78 14 46 48
Israil 13 54 47 81
Italya 50 76 70 75
Giiney Kore 60 18 39 85
Meksika 104 26 50 36
Hollanda 38 80 14 53
Yeni Zelanda 22 79 58 49
Norveg 31 69 8 50
Pakistan 55 14 50 70
Polonya 68 60 64 93
Portekiz 63 27 31 104
Romanya 90 30 42 90
Uruguay 61 36 38 100
Venezuela 81 12 73 76
Estonya 40 60 30 60
Irlanda 28 70 68 35
Letonya 44 70 9 63
Litvanya 42 60 19 65
Malta 56 59 47 96
Peru 64 16 42 87

Sirbistan 86 25 43 92
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Tablo 2.2: (Devam) Ulkelerin Kiiltiirel Boyut Seviyeleri

Gii¢ Mesafesi Bireycilik Erillik Belirsizlikten
Kag¢inma
Singapur 74 20 48 8
Slovenya 71 27 19 88
Tayvan 58 17 45 69
Tayland 64 20 34 64

Kaynak: https://geerthofstede.com/research-and-vsm/dimension-data-matrix/, 2021.

Her {ilkenin yoneticilerinin, yonetsel degerleri birbirinden farklilik
gostermektedir. Yildirim (2011)’ nin belirttigi gibi Rus yoneticiler saygi, baghlik ve
geleneksel gibi yonetsel degerleri benimsemektedir. Amerikali yoneticiler ise bireysel
boyutlar igerisinde yer alan degerleri benimsemekle birlikte belirsiz durumlar igerisinde

rahatlikla calisabilmektedir.

England, farkli iilkelerdeki yoneticilerin degerleri {izerinde arastirma yaparak
bu yoneticilerin deger farkliliklarini ortaya koymakta, orgiitler ve orgiit igerisindeki
calisanlar tizerindeki etkisini belirlemektedir. Amerikali yoneticilerin pragmatik,
basarili ve uyum gibi degerlere sahip oldugunu belirtmektedir. Yoneticiler, yiiksek kar,
etkililik ve verimlilik gibi orgiitsel degerleri amaglamaktadir. Japon yoneticiler, yetenek
ve basar1 degerine sahip olmaktadir. Koreli yoneticiler, pragmatik, uyumlu ve 6z-
yonelimli olmaktadir. Hindistanli yoneticiler, degisikligi benimsemeyen ve statii
degerini benimsemektedir. Avusturyali yoneticiler ise moralistik, basar1 ve risk
degerlerine sahip olmaktadir. Bu deger farkliliklar1 yonetsel ve orgiitsel degerlere iliskin
olarak oOrgiitteki calisanlarin performanslarini, ¢alisanlarin orgiitte karar verme seklini,
calisanlarin isten doyum saglayip saglamamalarini farkli sekillerde etkilemektedir
(England, 1978: 40-41).

Silah (2005)’nin belirttigi gibi Giineydaogu Anadolu Projesi bdlgesinde
faaliyet gosteren kiiciik ve orta Olgekteki orgiitlerde calisan yoneticilerin degerleri ile
yonetsel ve oOrgiitsel degerler irdelenmektedir. Silah’in yapmis oldugu calismasinda
yoneticilerin kigiligine bagli degerleri orgiitsel degerleri etkilemektedir. Kiiltiirel
cevrede bulunan muhafazakar ve dini degerler orgiitiin ve ydonetimin deger yapisini
dogrudan sekillenmesini saglamaktadir. Kiiltiirel degerler, bu boélgede yer alan

orgiitlerin drgiit yapisini ve yoneticilerin yonetim tarzini etkilemektedir. Orgiitiin iretim
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bicimi, teknolojik unsurlar ve orgiit ile ilgili tiim faaliyetler orgiitsel degerler ile yakin

iligki icerisinde olmaktadir

Sargut’a gore de yiiksek giic mesafesinin bulundugu orgiitlerde resmi yapinin
giclii bir sekilde yer almasi ¢alisan1 oOrgiitte pasif hale getirerek s6z hakkinin
engellenmesini saglamaktadir. Bu durum orgilitte ast durumunda bulunan c¢alisanlarin
kararlara katiliminin Oniline ge¢cmekte ancak bu durum c¢alisanlar tarafindan
hosnutsuzlukla karsilanmasinin aksine calisan bu durumu olumlu bir sekilde
algilamaktadir (Sargut, 2015: 347). Tiirk yoneticilerin sahip oldugu degerler daha ¢ok
kiiltirden etkilenmektedir. Tiirk kiltiiri yonetim anlaminda merkeziyetgi yapir ve
otoriterlik seklinde olusturulmaktadir. Yoneticilerin, yonetsel degerleri de bu cergeve
icerisinde sekillenmektedir. Bunlar arasinda sayabilecegimiz yonetsel degerler arasinda
ast-list arasinda iletisim eksikligi, ahbaplik iligkisi, sorumluluktan ka¢ma, gizli ve
plansiz is yapma gelmektedir (Sahin, 2005: 194-195). Tirkler ile Cinliler arasinda
yiiksek giic mesafesi boyut degerleri birbirine benzemektedir. Cinlilerin yiiksek gii¢
mesafesi kiiltiirel boyutunun 80 oldugu ve yiiksek bir deger tasidigi goriilmektedir
(https://geerthofstede.com/research-and-vsm/dimension-data-matrix/.2021). Belirli
kiiltirel boyutlar igerinde yer alan yoneticiler, ¢alisanlarin is performansini

etkilemektedir. Cheng ve arkadaslar1 da bu anlamda birtakim sonuglara ulagsmaktadir.

Paternalist liderlik, Cin oOrgiitlerinde yaygin olarak kullanilan bir liderlik tarz
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ataerkil ve giiglii bir otorite ile astlara yaklagmaktadir.
Bat1 orgiitlerinde ise daha ¢ok doniisiimcii liderlik tipi goriilmektedir. Yiiksek gii¢
mesafesi kapsami icerisinde yer alan otoriter liderlik, asta emir vermesinden daha ¢ok
astin kendisinin daha asagida bulunan konumunu kabul etmesi bakimindan 6nem
tagimaktadir. Bunun anlami, otoriter bir lider, konumunun gerektirdigi davraniglar ve
tehdit yoluyla bir astin performansini dogrudan etkilemektedir (Cheng vd., 2004: 89-
94). Aymi sekilde Chen ve arkadaslarmin 601 calisan tizerinde yoneticiler ve is
performansi arasindaki iliskiyi incelemek iizere yaptiklar1 ¢alismada orgiitte bulunan
paternalist Ozelliklere sahip yoneticilerin c¢alisanlarin is performansini arttirdigi

gozlenmektedir (Chen vd., 2011: 1-2).

Dorfman ve arkadaslar farkli kiiltiirel boyutlar ¢ergevesinde yer alan yonetici

ozelliklerinin calisanlarin is performansina yaptigi etkiyi 6lgmek amaciyla Amerika
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Birlesik Devletleri, Meksika ve Asya-Pasifik Havzasinda bulunan biiyiikk ¢cok uluslu
veya ulusal sirketlerde yer alan toplam 1598 y0netici tizerinden arastirma yapmislardir.

(Dorfman vd., 1997: 243).

Giliney Kore'ye iliskin olarak kosullu 6diiliin, isle 1ilgili memnuniyeti
etkilemesinin yani1 sira is performansini da etkiledigi gorilmektedir. Karizmatik
liderligin calisanlarin is performansini arttirdigi gézlenmektedir. Bir diger iilke olan
Meksika’daki sonuglarda ise ¢alisanlarin orgiit i¢erisindeki denetimi olumlu bulmasi is
performansina etki etmektedir. Karizmatik liderlik, destekleyici liderlik ve yonlendirici
liderlik davraniglar1 ile c¢alisanlarin is performansit arasinda olumlu bir iligki
bulunmaktadir. Amerika Birlesik Devletleri'ndeki sonuglarda ise katilimei liderligin is
performansi iizerinde giiglii bir etkiye sahip oldugu gériilmektedir. Bununla birlikte,
karizmatik liderin denetimi kullanmasi c¢alisanlarin memnuniyetini ve is tatminini
olumlu bir sekilde etkilemektedir. Liderin, kosullu 6diil davranisi ¢alisanlarin is ile ilgili
memnuniyetini ve is performansini olumlu bir sekilde etkilemektedir. Liderin kosullu
cezalandirmasi faydali bir etkiye sahip olmakla birlikte, belirsizligi azaltmakta olumlu
bir etki yaratmadig: goriilmektedir. Ulkeler arasindaki en énemli farkliliklarm liderin
yonlendirme ve kat1 bir sekilde emir verme davraniginda ortaya ¢iktigi gortilmektedir.
Bu lider davranisi, Meksika ve Tayvan'daki belirsizligi azaltmada etkili olmakta, ancak
Amerika Birlesik Devletleri, Giliney Kore veya Japonya'da etkisi olmadigi
saptanmaktadir. Yonetici davranislarinin ¢alisanlarin, is performansini {ilkeler arasinda
farkli sekillerde etkiledigi goriilmektedir. Bu sonuglar, liderlik davraniglarinin tilkeler
arasinda farklilik gosterdigi hipotezini dogruladigini géstermektedir. Katilimer liderligin
1§ performansi iizerindeki etkileri iilkeler arasinda farklilagsmaktadir. Amerika Birlesik
Devletleri'nde olumlu, Giliney Kore ve Meksika'da ise anlamsiz c¢ikmaktadir.
Destekleyici ve karizmatik liderlik, bu ii¢ lilkede denetimden duyulan memnuniyeti
olumlu yonde etkilemektedir. Destekleyici liderin denetim faaliyetinde bulunmasi en
cok Meksika’da 13 memnuniyetini arttirmaktadir. Destekleyici liderlik yalnizca
Meksika'da is performansi iizerinde Onemli bir etki gostermektedir. Karizmatik
liderligin denetiminin memnuniyet {izerindeki en biiyiik etkisi Amerika Birlesik
Devletleri ve Giiney Kore'de goriilmektedir (Dorfman vd., 1997: 259-262). Genel
anlamda kiiltiirel deger farkliliklar1 yonetsel anlamda calisanlarin performansini

dogrudan etkilemektedir.
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Pellegrini ve arkadaslar1 Hofstede’in kiiltiirel boyutlari ile ilgili olarak orgiitsel
ve yonetsel degerlere iliskin Amerika Birlesik Devletleri‘den 215 ve Hindistan'dan 207
kisi ile olmak iizere bir arastirma yapmaktadir. Paternalizm, bu anlamda ¢alisanlarina
yardimsever bir yaklagim ile yaklagsmakta ancak igerisinde otoriteyi barindirmaktadir.
Paternalizm liderlik tipi, Batili olmayan iilkelerde yaygin bir liderlik tarzi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Arastirma sonuglari da bu baglam iizerinde yola ¢ikilmakla
birlikte Hindistan’da bulunan orgiitlerde paternalist lider 6zelliklerinin ¢alisanlarin is
tatmini tizerinde olumlu etkisi goriilmektedir. Amerika Birlesik Devletleri'nde ise
orgiitlerde paternalist lider 6zelliklerinin calisanlarin is tatmini {izerinde olumlu etkisi

olmadig1 gozlenmektedir (Pellegrini vd., 2010: 391).

Hindistan’da paternalistik liderligin yer etmesi, orgiitlerde hiyerarsik yapiy1 ve
cinsiyet esitsizligini daha da gili¢clendirmektedir. Dahas1 Hintli yoneticiler ile Amerikali
yoneticiler karsilastirildiginda Hintli yoneticilerin iliski odakli, gilivenilir, duygulu,
resmi ve c¢alisanlara daha fazla etkide bulunduklar1 ve yonlendirdikleri goriilmektedir.
Calisanlar, orgiit disinda da yoneticilerine kars yiikiimliiliiklerini yerine getirerek onlara
gliclii bir sadakat ile baglanmaktadir (Pellegrini vd., 2010: 394-398). Ansari ve
arkadaglar1 da liderlik ve kiiltiirel boyutlar arasindaki iliskideki benzerligin nedenini
diger yapilan arastirmalarin sonuglarimi genelleyerek ortaya koymaktadir. Degerler,
dinamik etkilesimi oneren kiiltiirel boyutlar etrafinda gelismektedir. Ortiisen 6nemli
Ogeler su sekilde agiklanmaktadir. Calisanlar arasindaki iliskilerin, gliven temeline
dayali olmas1 ve kisisellestirilmis iliskiler seklinde gerceklesmesi goriilmektedir. Biz
temelinden yola ¢ikilarak, takim ¢aligmasina, uyuma ve isbirligine 6nem verilmektedir.
Glic mesafesi olabildigince one c¢ikmakta hiyerarsi kavrami icerisinde sadakatli bir
sekilde saygi ve statli vurgulanmaktadir. Gii¢ mesafesi icerisinde iddiali degerler yer
almayarak agresifligin 6nii kesilmektedir (Ansari vd., 2004: 114). Sekil 2.4’de Hofstede
yiiksek giic mesafesini iilkeler bazinda degerlendirmektedir (https://geerthofstede.com/
culture-geert-hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-culture/, 2021).
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Sekil 2.4: Hofstede’in Gii¢ Mesafesi Kiiltiirel Boyut Haritas1
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Kaynak: https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-

of-national-culture/, 2021.

Hofstede’in giic mesafesi haritasina gére Kuzey Amerika’da yer alan {ilkeler
icerinde Kanada, ABD gibi lilkelerde giic mesafesinin diisiik oldugu goriilmektedir.
Avrupa’da ise Norveg, Isve¢ ve Finlandiya’da giic mesafesinin diisiik oldugu
goriilmektedir. Asya kitasinda ise Rusya, Cin ve Hindistanda giic mesafesinin yiiksek
oldugu goriilmektedir. Afrika kitasinda ise ’da ise Misir, Libya ve Cezayir gibi
iilkelerde gii¢ mesafesinin yliksek oldugu goriilmektedir. Asya ve Avrupa’da topraklar

bulunan Tiirkiye’de ise giic mesafesinin yiiksek oldugu goriilmektedir.

Goriilecegi tizere her {ilkenin kiiltiirel boyutlar1 birbirinden farklilik
gostermektedir. Bu farkliliklar yoneticilerin davranig sekillerinin ¢alisanlarin is

performansini degisik agilardan etkilemektedir.

Hofstede’in ortaya koymus oldugu diinya 6l¢eginde belirtilen giic mesafesine
iliskin haritasinda Bat1 {ilkelerine dogru gidildikce diisiik giic mesafesi goriilmektedir
(https://geerthofstede.com/, 2020). Chen ve arkadaslarinin yapmis oldugu bir
arastirmada ise is performansi ve kiiltiirel boyutlara iligkin orgiitte calisanlarin giiciin
paylasilmasi anlamina gelen diisiik giic mesafesine sahip olmalarinin onlarin is

performansina olumlu bir sekilde katki yapildig1 goriillmektedir (Chen vd., 2014: 146).

Diger bir arastirma sonuglarina gore degerlendirildiginde Almanya ve Cin’de
cesitli endiistrilerde yer alan hizmet sektorii, perakende sektorii, satis hizmeti veren

orgiitler, saglik hizmetleri ve egitim sektoriinde olan orgiitlerde calisan iizerinde
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aragtirma yapilmaktadir (Roll vd., 2015: 169-170). Ancak burada belirtilmesi gereken
husus ise Almanya’nin belirsizlikten kaginma oraninin 65 ve Cin’in ise belirsizlikten
kag¢inma puaninin 30 oldugunun belirtilmesi gerekmektedir (https://geerthofstede.com/,
2020). Roll ve arkadaslart Almanya ve Cin’de belirsizligin is performansi iizerinde ne
gibi etkileri oldugunu ortaya koymak iizerine arastirma yapmaktadir. Bu ¢alismanin
sonuclarina gore Alman calisanlar belirsiz durumlarin yiliksek oldugu bir diger anlamda
is belirsizliginin oldugu durumlarda is performansiin diisiik ¢iktigr goriilmektedir.
Ancak Cinli ¢alisanlarda ise bu durumun aksi bir durum goriilmekte belirsiz durumlar
Cinli ¢alisanlarin is performansini negatif bir sekilde etkilememektedir (Roll vd., 2015:
174).

2.2.3. Is Performansimn iliskili Oldugu Kavramlar

Is performanans1 gorev ve baglamsal olarak ikiye ayrilmaktadir.

2.2.3.1. Gorev Performansi Tanimi ve Anlam

Gorev performansi, ¢alisanlarin kendilerine atanmis gorevleri tamamlama, is
taniminda belirtilen sorumluluklar1 yerine getirme, calisandan beklenen gorevleri
istlenme ve resmi is gereksinimlerini karsilama davranislarini igeren faaliyetler olarak
gorilmektedir (Lara ve Ding, 2017: 52). Bir bagka tanima gére mamuliin ve hizmetin
yerine getirilmesine olanak saglayan bununla birlikte idari yapi igerisinde faaliyetlerin
yiritilmesi anlaminda c¢alisanin kendisine ait gereklerinin yapilmasina gorev
performanst denmektedir (Aydintan, 2015: 565). Kisacasi, gorev performansi
calisanlarin is sdzlesmesinde yer alan genel gerceve icerisinde ortaya koymakta oldugu

calisma seklini gdstermektedir (Unlii ve Yiiriir, 2011: 183).

Calisanlar, mamiil iiretmek icin teknik bilgi ve becerilerini kullandiklarinda
veya caligmalari Orgiitiin temel teknik siirecleri araciligiyla, bu temel islevleri
destekleyen kendilerine ait 6zel gorevler yerine getirdiklerinde, gorev performansini
gerceklestirmektedir (Scotter, 2000: 80-81). Gorev performansi, Orgiitiin yapmakta
oldugu 1is 1ile alakali olarak c¢alisanin gergeklestirmekte oldugu etkinlikleri
kapsamaktadir. Gorev performanst c¢aliganin kidem yili ile es zamanl olarak artig
gostermektedir. Orgiitler gérev performansini arttirmak igin calisana isi ile ilgili bilgileri

egitim olanaklar ile saglamakta veya diger orgiitlerden kalifiyeli ¢alisanlar1 orgiite dahil
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etmektedir (Temtek, 2019: 88). Calisanlara orgiitte etkili egitim verildigi takdirde,

calisanlarin gorevlerine iliskin bilgileri artmaktadir.

Calisanlarin gorev performansinin arttirmak igin Orgiitte ¢alisanlara egitim
kosullarinin saglanmasi gérev performansini dogrudan etkilemektedir. Bununla birlikte
mimkiin olan en yiiksek gorev performansini saglamak i¢in etkili egitimin Onemini
yoneticilerin de Onemsemesi gerekmektedir. Bu nedenle orgiitlerin, etkili egitim
uygulamalarinin ¢alisma ortaminda olumlu sonuglara sahip olmasi isteniyorsa ideal
ortami saglamalar1 gerekmektedir. Etkili bir egitimin gorev performansina doniismesini
saglamak i¢in olumlu bir yaklasimi benimsemenin yani sira g¢alisma ortaminin
kosullarini da egitim planlamasina, 6rgiitiin hedeflerine ulasmasina yardimci olmak igin
dahil edilmesi gerekmektedir (Carlislea vd, 2019: 347). Ozellikle baska iilkelerde
calisan isgorenlerin karsilastiklar1 en biiyilk sorun o {iilkenin dilini bilmemekten
kaynaklanan gorev performansinin diisiikligii olarak goriilmektedir. Bu anlamda bu
durumun ortaya c¢ikardigr kaygiyr azaltmak ve gorev performansini arttirmak igin
calisanlara kiiltiirel zekay1 arttirmalar1 yoniinde secenek sunulmaktadir. Bu kapsamda
calisanlara kiiltiirel zekayr gelistirmeye yardimci olabilecek gelistirme programlari
sunulmasimin 6nemli oldugu sonucuna varilmaktadir (Presbitero, 2019: 12). Yapilan
arastirmalarda calisanlarin egitim diizeyleri ile gorev performansi arasinda yakin
iligkiler oldugu goriilmektedir. Egitim diizeyi arttikga gorev performansinin egitim
diizeyi ile birlikte artig sagladigi ortaya ¢ikmaktadir (Blickle ve Schiitte, 2017: 226). Bu
anlamda egitimle birlikte, calisanlara birtakim bilgilerin saglanmasi ve paylasilmasi

gerekmektedir.

Orgiitte calisanlar, diger calisanlardan bilgilerini paylasmamakta ve bilgilerini
saklamaktadir. Bu durumun 06rgiit icerisinde siirmesi c¢alisanlar arasinda giivensizlige
yol agmaktadir. Bilgi paylasilmamasinin c¢alisanlar arasinda siirekli hale gelmesi
sonucunda, c¢alisanlar kendilerini gelistirememekte ve g¢alisanlar verimsiz hale gelerek
gorev performanslarinda diisiikliikk ortaya ¢ikmaktadir (Singh, 2019: 17). Calisanlara
gorevlerinin gerektirdigi bilgi ve gorevleri ile ilgili igeriklerinin (gorevin tanimi,
gorevin Onemi ve goreve bagimlilik vb. seklinde) verilmis olmasi ile caligsanlar
gorevlerinin gereklerini etkili bir sekilde 6grenmekte ve buna ek olarak gorevlerinin ¢cok
onemli olmasmin farkinda olmalar1 gorev performansinin artirilmasini saglamaktadir.

Calisanlarin ekip ¢alismasinda gostermis oldugu basari, biliylik Olgiide, gorev
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performansinin artisina yol acarak gorevleri gerceklestirme becerilerini arttirmaktadir.
Ekip tiyeleri gorevlerinin 6nemli ve anlamli olduguna inandiklarinda, daha yiiksek
memnuniyet yasayacak, ekip ¢alismasi i¢in daha biiyiik bir tutku gelistirecek ve ekibin
basarisini arttirmak i¢in daha fazla enerji ve ¢aba géstermeye motive olacaktir (Zawawi

ve Nasurdin, 2017: 289).

2.2.3.2. Yonetsel ve Orgiitsel Deger Deger Farkhliklarinin Goérev Performansi

Uzerindeki Etkisini Belirlemeye Doniik Arastirmalarin Incelenmesi

Hofstede’in ortaya koymus oldugu kiiltiirel yap1 igerisinde milletler kendi
kiiltiirel degerlerine iliskin olarak farkli diisiincelere sahip olmaktadir. Bireyler, bu
diistincelerine iliskin olarak bir hayat tarzi yasamakta ve bu hayat tarzinin getirmis
oldugu yasama seklini de calistiklar1 orgiite tasimaktadir. Farkli kiiltiirel boyutlarin
degerlerinin getirmis oldugu calisma sekli calisanlarin gorev performanslarint farklh

sekillerde etkilemektedir.

Belirsizlikten olabildigince kaginan orgiitler resmilestirilmektedir. Orgiit
icerisinde c¢alisanlarin ¢alisma sekilleri resmi kurallar ile saglanmaktadir. Calisma
siirecinde zamanlamaya dikkat edilmektedir. Orgiitte planlar titizlikle yapilmaktadir
(Hofstede, 1984: 92).

Belirsizlikten kagman yoneticiler kaidelere uymaktadir. Bununla birlikte
yoneticiler endiseli olmaktadir. Yoneticiler olaylarin i¢ yiiziinii anlamakta giigliik
cekmektedir. Ancak bu tip yoneticiler astlarmi orgiitsel amaglara dogru iyi bir sekilde
gotliirmektedir. Belirsizlikten kaginma derecesinin diisiik oldugu boyutlarda ise yonetici
orgiitte kurallar1 dikkate almamaktadir. Bu tip yoneticiler karmasik islerde bilgilerini
etkin bir sekilde kullanarak esnek hareket etmektedir. Ayni1 zamanda bir¢ok goérevde
calisma Ozelligi gostererek her anlamda girisimei olmaktadir. Bu tip yoneticiler belirsiz
durumlarda yaraticiliklarimi kullanmaktadir (Sigr1 ve Tigh, 2006: 333-335). Ornegin,
Miao’un yapmis oldugu calismada toplulukcu, disil ve yiiksek belirsizlikten kaginma
degerlerine sahip olunan kiiltiirlerde duygusal zekdya sahip olan ydneticilerin astlarina
bu baglamda yaklasmalar1 sonucu calisanlarin gorev performanst olumlu bir sekilde

etkilenmektedir (Miao vd., 2018: 463).
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Buna ek olarak Earley (1994) yapmis oldugu c¢alismada bireysel degerlere ve
toplulukgu kiiltiirel boyutlara sahip calisanlara, birey ve grup odakli egitim vererek bu
egitimin 6z—yeterlik, caba ve gorev performansi iizerindeki etkisini arastirmaktadir.
Sonuglar, bir ¢calisanin kiiltiirel yoneliminin egitim bilgilerini kullanmasini etkiledigini
gostermektedir. Toplulukeu kiiltiire yatkin calisana, bireysel sekilde bilgi sunuldugu
takdirde, grup diizeyindeki bilgilere dayali egitime gore etkinlik, ¢aba ve performansini
artirmada daha diistik diizey gozlenmektedir. Egitim, bireyci kiiltiire sahip calisana
verildigi takdirde en iyi sonu¢ alinmaktadir. Toplulukgu kiiltiirel boyuta sahip olan
Cinliler, grup temelli egitim bilgilerine en iyi sekilde yanit vermektedir. Topluluk¢u
kiiltiir boyutu diisiik olan Amerikalilar ise bireysel odakli egitim bilgisini elde etmede
basarili olmaktadir (Earley, 1994: 12). Tiirk kiiltiiriinde ise ailede biiyiiklere itaat
edilmektedir. Bu durumun sonucunda ¢alisma hayatinda Orgiitlerde kat1 bir biirokrasi
yer almakta tipki ailedeki baba gibi yoneticiye giiclii bir sekilde itaat edilmektedir.
Calisanlar, oOrgiit igerisinde yoneticilerinden ne yapmalarini ve nasil ¢alismalarini
gerektigini her durumda orgiit icerisinde yoneticilerinin kendilerini yonlendirmelerini
gerektigini beklemektedir (Temtek, 2019: 55). Buna iliskin olarak Tiirklere ait kiiltiirel
boyutlar igerisinde ¢alisanlar olabildigince belirsiz durumlardan kaginmak istemektedir.
Hiyerarsik yapilarin dikey olmasini 6ngdérmekte ve is yapma usul yontemlerinin ayrintil
bir sekilde kurallar etrafinda orgiitte ortaya konmasi onlarin belirsizlik ile basa ¢ikmasi
icin giivence olusturmaktadir. Calisanlar belirsiz durumlarda yoneticilerinin kendilerini
korumasimi1 ve belirsizlikten ka¢inma asamasinda yonlendirmesini beklemektedir.
Calisanlar  belirsizligin ~ yiiksek oldugu durumlarda yoneticilerinin  emirlerini
uygulamakta ve yoneticilerinin her durumda her isin listesinden gelebilecek kabiliyette
ve yetenekte oldugunu diisiinerek yoOneticinin her isin iistesinde gelebilecek giicte
oldugunu diisiinmektedir (Sargut, 2015: 351). Hofstede Diinya genelinde iilkelerin
kiltiirel boyutlarina iliskin calismasinda Tirkiye’nin giic mesafesinin 66 oldugunu
hesaplamaktadir. Bunun anlami Tirkler giinliik hayatlarinda ebebeyinlerinin ve ¢alisma
hayatlarinda ise yoneticilerinin sdylediklerine kesin bir sekilde uymaktadir.
(https://geerthofstede.com/, 2020). Kiris¢i’de (2017) bu anlamda yapmis oldugu
caligmada oOrgiitte calisanlar arasinda rol belirsizligi arttikca ¢alisanlarin  gorev

performanslariin  diistiigiinii gdzlemlemistir. Orgiitte ise doniik bilgilerin aleni bir
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bicimde calisanlara sunulmasi onlarin goérev performanslarinda artis saglayacagini

belirtmektedir (Kiris¢i, 2017: 88).

2.2.3.3. Baglamsal Performans Tanim ve Anlami

Baglamsal performans, Orgiitiin istenen sonuglara ulusmasi esnasinda,
calisanlarin herhangi bir sekilde zorunluluk hissetmeden istemli olarak ortaya
koyduklar1 hareket tarzlari olarak adlandirilmaktadir. Baglamsal performans, orgiitte yer
eden tiim is yapim siirecine fayda saglayan, orgiitiin resmi belgelerinde yer almayan,
ancak caligsanlarin tek viicut halinde hareket etmelerini ve calisanlarin oOrgiitte ruh
halinin olumlu olmasina katkida bulunan davranis siiregleri olarak degerlendirilmektedir
(Onay, 2011: 590-593). Baglamsal performans bazi yonleri ile gorev performansindan
ayrilabilmektedir. ilk olarak, gorev faaliyetleri isler arasinda énemli dlciide birbirinden
farklilik gosterirken, baglamsal faaliyetler isler arasinda daha benzer olma egiliminde
olmaktadir. Ikincisi, gorev faaliyetlerinin, bir performans degerlendirme formunda yer
almasi, baglamsal faaliyetlerden daha muhtemel olarak goziikmektedir. Ugiincii olarak,
gorev performansinda biligsel yetenekler yiiksek oranda yer almakta iken, baglamsal
performansta ise c¢alisanlarin kisilik 6zellikleri daha baskin bir sekilde yer etmektedir
(Borman ve Motowidlo, 1997: 102-103). Baglamsal performans oOrgiit icerisinde
calisanlar acisindan birtakim faktorleri de olumlu bir sekilde de etkilemektedir. Bunlar

asagida bilim adamlarinin yapmis oldugu ¢alismalarda ortaya konmaktadir.

Baglamsal performansin, is tatmini, i memnuniyeti ve ¢alisanlarin
davraniglar1 tizerinde etkileri olabilmektedir (Motowidlo ve Borman, 2000: 2).
Baglamsal performans ve gorev performansi, ¢alisanlarin isten sagladigl is memnuniyeti
ve oOrgiitsel baglilik konular1 birbirleri ile yakindan iligkili konular1 olusturmaktadir.
Calisanlarin baglamsal performansa sahip olmasi onlarin isten sagladiklari doyumu
olumlu bir sekilde etkilemekte ve bununla birlikte orgiite baghliklarini saglamaktadir.
Fakat calisanlarin gorev performansina sahip olmalar1 bu faktorleri olumlu bir sekilde
etkilememektedir (Scotter, 2000: 93). Orgiitsel baglilik anlamu ile yakin iliskide bulunan
orgiit ile 6zdeslesme saglayan calisanlarin baglamsal performanslarinin 6nemli bir
oranda artis gosterdigi goriilmektedir (Tuna, 2020: 1834). Orgiit icerisinde calisanlar
kendilerini rahat hissetleri ve giinlilk hayatta sergiledikleri olumlu tutum ve

diisiincelerini, oOrgiitteki miisteri ve ¢alisanlara karst da dogal bir sekilde ortaya



157

koyduklar takdirde gorev bilincine sahip olmakla birlikte baglamsal performanslarinda
da artis gozlenmektedir (Acaray, 2019: 87). Bu kapsamda baglamsal performans

tamamen goniilliiliikk esasina dayanmaktadir.

Baglamsal performans igerisinde, ¢alisanlar goniillii olarak ¢alisma
arkadaglarina yardim ettiginde diger calisanlar, iyi caligma iligkilerini siirdiirecek
sekilde uyumlu hareket etmekte ve islerini zamaninda tamamlamak i¢in ekstra gaba
harcamaktadir (Scotter, 2000: 81). Dayanigma temelinin etrafinda gelisen baglamsal
performans orgiitiin istenilen yere ulagmasi igin yapilan c¢alismalari tiim ¢alisanlarin
benimseyecegi orgiit kiiltiiriiniin olusmasina aracilik etmektedir (Unlii ve Yiiriir, 2011:
201-202). Bu durumda calisanin c¢abasi, istege bagli olarak degerlendirilmektedir.
Ciinkii calisan sozlesmeye bagli olarak, orgiitte baglamsal performans aktivitelerini
uygulamakla yiikiimlii olmamaktadir. Bu anlamda baglamsal performans biiyiik oranda
kisisellige bagli olmaktadir. Bu agidan baglamsal performans seckin calisanlarda
bulunan ekstralar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Baglamsal performansa sahip olan
calisan bulundugu Orgiitte uzun yillar boyunca Orgiite baglh kalarak calismak
istemektedir. Ancak baglamsal performans kiiltiirden kiiltiire hatta orgilitten Orgiite
farkliliklar gostermektedir. Bu nedenle orglitler degisim caginda, yiiksek baglamsal
performansin nasil siirdiiriilecegi ikilemiyle karst karsiya kalmaktadir. Bunun icin
orgiitlerin calisanlarindan yiiksek diizeyde baglamsal performans sergilemeleri
isteniyorsa calisanlarini diillendirmek icin bir mekanizma olusturmalar1 gerekmektedir.
Bu tiir 6diil sistemlerine sahip olmayan orgiitler baglamsal performans anlaminda bir
diisiisle karsilasacaktir (Goodman ve Svyantek, 1999: 272-273). Orgiitleri tarafindan
desteklenen c¢alisanlarin  karsilikli  olarak orgiitlerine karsit 1limli  yaklagimlar
sergilemekte olduklari ve bunun sonucu olarak baglamsal performansin kapsamina
giren hareket tarzim orgiitte sergiledikleri gozlenmektedir (Yildiz ve Caki, 2018: 81).
Bununla ilgili olarak c¢esitli kaynaklarda baglamsal performansin 6zellikleri siralanirken

odiil sistemine de deginilmektedir.

Baglamsal performansin ozellikleri arasinda oOrgiitsel etkililigin dolayli bir
belirleyicisi oldugu, istege bagli bir 6zellik tasidigi, resmi olarak 6diil sistemi tarafindan
tanindig1 ve Orgiit icerisindeki yapilan isler esnasinda ayni davramislar ile kendini

gosterdigi gibi 6zellikler tagidigr goriilmektedir. (Romero vd., 2009:105).
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2.2.3.4. Yonetsel ve Orgiitsel Deger Farkhiklarimn Baglamsal Performans

Uzerindeki Etkisini Belirlemeye Doniik Arastirmalarin Incelenmesi

Ulkelerin sahip olduklar1 kiiltiirlere dayali olarak, calisanlarin sahip olduklari
cesitli deger yargilart bulunmaktadir. Calisanlar Orgiitte bu deger yargilarina gore
calisarak ¢esitli diizeylerde baglamsal performans gostermektedir. Ornegin Tiirk
kiiltiiriinde calisanlar belirsizligi en aza indirme yaklagimini tercih etmektedir. Yapilan
caligmalar da bu durumlar goziikmektedir. Ancak Kkiiltiirel deger boyutlar1 anlaminda
baglamsal performans {lkelerin sahip oldugu degerlere iliskin olarak farklilik

gostermektedir.

Hofstede Diinya iilkelerinin kiiltiirel boyutlari ile ilgili olarak yapmis oldugu
calismasinda Tiirkiye’nin belirsizlikten kaginma puanini 85 olarak hesaplamaktadir.
Hesaplanan bu puan oldukea yiiksek goriilmektedir. Bunun anlami Tiirkiye’de yasayan
bireylerin ve oOrgiitlerde yer alan yoneticiler ile birlikte ¢alisanlarinda hem giinliik
hayatta hem de is yasaminda net durumlari gérmek istemekte olduklar1 ve belirlenen
smirlar igerisinde ¢alismak istedikleri anlamina ulasilmaktadir (https://geerthof
stede.com, 2020).

Tiirkiye’de eril kiiltiirel boyutun az olmas1 ve hiyerarsik yapinin fazla olmasi
calisanlarin ve orgiitiin daha diisiik seviyelerde disa doniik olmalarina neden olmaktadir
(Mccord vd., 2016: 21). Bireylerin toplum igerisindeki davranislarin kurallar ile
saglanip saglanmayacagi ile ilgili diislinceleri kiiltiirden kiiltiire degisiklik
gostermektedir. Belirsizlikten kaginma kiiltiirel boyutunun yiiksek oldugu toplumlarda,
bireylerin davranislari, yazili veya yazili olmayan kurallarla kati bir sekilde
gerceklesmektedir. Bu kurallarin toplumda yer almasi,  toplumdaki diizeninin
saglanmasma doniik olarak bireyler tarafindan asir1 bir sekilde talep edilmektedir.
Kurallar boyle bir kiiltiirel yapidaki toplumlarda 6nemli goriilmekte ve kurallar
olamadig1 takdirde bireyler kendilerini rahatsiz hissetmektedir. Belirsizlikten Kag¢inma
boyutunun diisiik oldugu kiiltiirel yap1 igerisinde ise yazili ve yazili olmayan kurallar bu
toplumlarda daha az 6neme sahip olmakta ve bu kurallarin ancak kolaylik saglayacagi
diistiniilmektedir. Bireyler kurallar olmadan da rahat bir sekilde yasayabileceklerini
diistinmektedir. Bu kiiltiirel boyuta sahip olan bireyler belirsizlik durumlarinda daha

rahat davranmakta ve i¢inde bulunulan sartlara uygun bir sekilde hareket etmektedir
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(Hofstede, 1984: 92-93). Bu duruma iliskin olarak Kiris¢i’nin yapmis oldugu ¢aligmada
orgiitte calisanlar rol belirsizligi ile karsilastiklar1 takdirde baglamsal performanslarinda
bir diisiis gdzlenmektedir. Baglamsal performansi arttirmak i¢in sadece c¢alisanin isi ile
ilgili bilgilerinin yan1 sira goniillii faaliyetleri kapsayan fiili hareketlerin de ortaya

konmasinda fayda oldugunun belirtilmesi gerekmektedir (Kirisgi, 2017: 88).

Hofstede’in yapmis oldugu gozlemler sonucunda Bati iilkelerine dogru
gidildikce bireysel degerler artmaktadir (https://geerthofstede.com, 2020). Yapilan bir
diger ¢alismada ise g¢alisanlarin, bireyci degerlere sahip olmasi, diger bir deyisle
calisanlarin Orgiitte kurallara ve sorumluluklara uymama ile karakterize edilen
davraniglar gostermeleri onlarin baglamsal performanslarinin diisiik olmasma neden

olmaktadir (Schiitte vd., 2018: 1338-1339).

Bu tezin diger yapilan c¢aligmalardan farki ydnetsel deger farkliliklari ve
orgiitsel deger farkliliklar1 ad1 altinda iki tane olgek gelistirilmesi olmustur. Ayrica bu
Olceklere diger dlgeklerde yer almayan kiiltiirel degisim algist ad1 altinda yeni bir boyut

eklenmistir. Bu yeni olan boyutun is performansini nasil etkiledigi de arastirilmistir.


https://geerthofstede.com/
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3.1. ARASTIRMA

Hofstede’in kiiltiirel boyutlarindan yola cikarak yonetsel ve oOrgiitsel deger
farkliliklarinin  is performansi {izerinde nasil bir etkisi oldugu agiklanmaya

calisiilmaktadir.

3.1.1. Arastirma Konusu

Kiiltiir, insanliin tarihinden itibaren siire gelmekte ve farkli yasam sekillerinde
kendini gostermektedir. Bireylerin diinyaya gelisinden itibaren onlarin diisiince
yapisinda sekillenmekte ve davranig kaliplarinda ortaya ¢ikmaktadir. Bireylerin yasam
sekillerinin ~ diger  bireylere  farkli  gelmesi  kiiltiirin =~ farklilagmasindan

kaynaklanmaktadir.

Kiiltiirel farkliliklar her iilkenin bireylerinin yasam seklinin farkli olmasim
saglamakla birlikte bireylerin ¢aligma hayatlarinin da farkli olmasina sebep olmaktadir.
Hofstede bu anlamda diinyada yer eden her iilkenin kiiltiirel yapisini inceleyerek bu
tilkelerin, kiiltiirel boyutlar ¢ercevesinde farkli oldugunu tespit etmektedir. Ortaya ¢ikan
bu farkliliklar iilkelerde bulunan kiiltiirel boyutlar ¢ercevesinde calisanlarin is
performansim1 farkli sekilde etkilemektedir. Hofstede’in ortaya koydugu kiiltiirel
boyutlar ¢er¢evesinde kendi iilkelerinde arastirma yapan bilim adamlar1 kendi iilkelerine
iliskin sonuglar ortaya koymaktadir. Calisanlarin i performanslar1 rgiitlerde kiiltiirel
boyutlar 1518inda artmakta veya azalmaktadir. Hofstede, Tirkiye’ye ait kiiltiirel
boyutlar belirleyerek c¢alisanlarin is performansinin bu boyutlar iginde degisik
diizeylerde etkilendigini ifade etmektedir. Ozellikle giiniimiizdeki orgiitlerin kiiresel
hale gelmesi ve kendi Kkiiltiirel yapisi igerisinde baska iilkelerde yatirim yapmalari
yoneticilerin ve c¢alisanlarin farkli kiiltiirel boyutlara sahip degerler ile karsilasmalarina
neden olmaktadir. Bu karsilagsma yoneticilerin yonetim stillerine yansimakta ve bu

yonetim stilleri ¢alisanlarin is performansinda kendini gostermektedir.

Bu kapsamda orgiitte yer alan bagimsiz degiskenlerden Dbireycilik-
toplulukculuk, yiiksek-diisiik gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma oranin yliksek-diisiik
olmasi, erillik-disilik ve kiiltirel degisim algilarinin bagimli degisiken olan is
performasini hangi oranda etkiledigi lizerinde durulmaktadir. Ayni iilke igerisinde bile

orglitlerde bulunan yoneticiler, kendi bulunduklari kiiltiirden etkilenmekte ve bu kiiltiiri
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calistiklar orgiite tasimaktadir. Orgiitte bulunan yonetici ve calisanlarmn farkl kiiltiirel
boyutlar igerisinde yer alan degerlere sahip olmasi c¢alisanlarin is performansini
etkilemektedir. Bu yoniiyle bu caligma iilke igerisinde bulunan calisanlarin deger

boyutlarinin hangi yonde degistiginin belirlenmesi acgisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.

3.1.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Aragtirmanin amact Orgiit icerisinde, kiiltiirel boyutlar baglaminda yer alan
orgiitsel deger farkliliklarinin calisanlarin is performansini hangi diizeyde etkiledigini
bulmaya yonelik olmaktadir. Bir diger durumda ise orglitlerde yer alan yoneticilerin
sahip oldugu degerlerin, orgiit igerisinde ¢alisanlarin is performansini nasil etkilediginin

bulunmasi amaglanmaktadir.

Kiilttir kavrami ¢ok eskilere dayanmakla birlikte her ¢alisanda farkl sekillerde
goriilmektedir. Kiltiir hayatin her anlaminda yer etmekle birlikte, 6rgiit icerisinde
calisanlarin bir arada ¢alismasindan dolay: aleni bir sekilde etkisini gostermektedir.
Orgiit icerisinde her calisanin Hofstede’nin belirttigi boyutlar baglaminda farkli
degerlere sahip oldugu goriilmektedir. Bu durum gdstermektedir ki her kiiltiirel boyut
icerisinde yer alan degerler calisanlarin is performanslarimi degisik diizeylerde
etkilemektedir. Bu baglamda degerlendirildiginde yoneticilerin 6rgiit i¢erisinde sahip
oldugu degerler ve yoneticilerin bu degerlere iliskin orgiit icerisinde gerceklestirmis

oldugu davranislar, ¢alisanlarin 1s performanslarini degisik diizeylerde etkilemektedir.

Bu arastirmanin daha 6nceki ¢alismalardan farki {ilke icerisinde yer alan yerel
degerlere iliskin hem orgiitte hem de yoneticilerin sahip oldugu degerleri kapsayan
Olcek gelistirilmesidir. Bu ifadelere ek olarak giiniimiiz diinyasindaki gelisimleri temel

alarak yeni bir boyut ortaya konmustur.

Bu arastirmanin amaci hangi deger boyutlarinda c¢alisanlarin is performansinin
arttiginin bulunmasi olarak amacglanamktadir. Sonugcta iilkeye yatirim yapacak olan dis
yatirimcilar bulunan deger boyutlarina iligkin davranis sekli belirleyerek amaglarina

ulasabilecektir.
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3.1.3. Arastirmamin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmada Orgiit igerisinde yer alan kiiltiirel deger farkliliklar1 ve yoneticilere
ait olan kiiltiirel deger farkliliklarinin yan1 sira kiiltiirel degisim algisinin ¢alisanlarin is
performansina etkisinin bulunmasina doniik olarak model asagidaki Sekil 3.1°de

goriilmektedir:

Sekil 3.1: Arastirma Modeli

IS PERFORMANSI
Baglamsal

Gorev

KULTUREL BOYUTLAR BAGLAMINDA KULTUREL BOYUTLAR BAGLAMINDA
ORGUTSEL DEGER FARKLILIKLARI YONETSEL DEGER FARKLILIKLARI
Bireycilik, Toplulukculuk, Belirsizlikten Bireycilik, Toplulukguluk, Belirsizlikten
Kagmma Orani Yiiksek, Belirsizlikten Kagmma Orani Yiksek, Belirsizlikten
Kaginma Orani Diisiik, Disil Degerler, Eril Kag¢inma Orani Diisiik, Disil Degerler, Eril
Degerler, Yiiksek Gii¢ Mesafesi, Diigiik Giig Degerler, Yiiksek Gii¢ Mesafesi, Diigiik Gii¢
Mesafesi, Kiiltiirel Degisim Algisi Mesafesi, Kiiltiirel Degisim Algisi

Demografik Ozelliklere Iliskin Hipotezler:

Hia: Calisanlarin  yonetsel deger farkliliklart cinsiyet degiskenine iliskin

ortalamalara gore anlamli bir farklilik géstermektedir.

Hip:Calisanlarin - orgiitsel deger farkliliklar1 cinsiyet degiskenine iliskin

ortalamalara gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

Hic: Calisanlarin is performansi, cinsiyet degiskenine iliskin ortalamalara gore

anlamli bir farklilik géstermektedir.

H,,: Calisanlarin yonetsel deger farkliliklari, medeni durum degiskenine iliskin

ortalamalara gore anlamli bir farklilik gostermektedir.
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Hop:Calisanlarin orgiitsel deger farkliliklari, medeni durum degiskenine iliskin

ortalamalara gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

Hy:: Calisanlarin  is  performansi, medeni durum degiskenine iliskin

ortalamalara gore anlamli bir farklilik géstermektedir.

Hsa: Calisanlarin  yonetsel deger farkliliklari, statii degiskenine iliskin

ortalamalara gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

Hsp:Calisanlarin =~ Orgiitsel deger farkliliklari, statli degiskenine iliskin

ortalamalara gore anlamli bir farklilik géstermektedir.

Hs.: Calisanlarin is performansi, statii degiskenine iliskin ortalamalara gore

anlaml bir farklilik géstermektedir.
Hasa: Calisanlarin yonetsel deger farkliliklar yasa gore farklilik gdstermektedir.
Hgsp:Calisanlarin orgiitsel deger farkliliklar1 yasa gore farklilik gostermektedir.
Hyc: Calisanlarin is performansi yasa gore farklilik gostermektedir.

Hsa:Calisanlarin  yonetsel deger farkliliklart gelir diizeyine gore farklilik

gostermektedir.

Hsp:Calisanlarin  orgiitsel deger farkliliklari gelir diizeyine gore farklilik

gostermektedir.
Hsc: Calisanlarin is performansi gelir diizeyine gore farklilik gostermektedir.

Hea: Calisanlarin yonetsel deger farkliliklari egitim diizeyine gore farklilik

gostermektedir.

Hep:Calisanlarin oOrgiitsel deger farkliliklart egitim diizeyine gore farklilik

gostermektedir.
Hec: Calisanlarin is performansi egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir.

Hza: Calisanlarin yonetsel deger farkliliklari ¢aligma siiresine gore farklilik

gostermektedir.

H7p:Calisanlarin orgiitsel deger farkliliklar1 calisma siiresine gore farklilik

gostermektedir.

H7c: Calisanlarin is performansi ¢alisma siiresine gore farklilik gostermektedir.
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Korelasyon Analizine liskin Hipotezler:

Hi. Yonetsel deger farkliliklar ile is performansi arasinda anlamli bir iligki

vardir.

H,.Orgiitsel deger farkliliklar1 ile is performansi arasinda anlamli bir iliski

vardir.

Hg;Orgﬁtsel deger farkliliklar1 ile yonetsel deger farkliliklari arasinda anlamli

bir iliski vardir.

Aktas ve Sargut (2011), Chow vd., (1991), Kizildas (2017), Jeager (1986),
Baah (2013), Chow vd., (1991) calismalar1 baz alinarak asagidaki hipotezler gelistirildi.

Aragtirmaya ait hipotezler:

H..Kiiltiirel boyutlar baglaminda ortaya ¢ikan orgiitsel deger farkliliklarinin is

performansi tizerinde etkisi vardir (Aktas ve Sargut, 2011).

H1a: Bireycilik boyutu baglaminda ortaya ¢ikan orgiitsel deger farkliliklarinin is

performansi tizerinde etkisi vardir (Kizildas, 2017).

Hip: Toplulukguluk boyutu baglaminda ortaya c¢ikan oOrglitsel deger

farkliliklarinin is performansi tizerinde etkisi vardir (Aktag ve Sargut, 2011).

Hic. Disil degerler boyutu baglaminda ortaya ¢ikan Orglitsel deger

farkliliklarinin is performansi tizerinde etkisi vardir (Chow vd., 1991).

Hig. Eril degerler boyutu baglaminda ortaya ¢ikan 6rgiitsel deger farkliliklarinin

is performansi tizerinde etkisi vardir (Jeager, 1986).

Hie: Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu boyut igerisinde ortaya ¢ikan

orgiitsel deger farkliliklarinin is performansi {izerinde etkisi vardir (Chow vd., 1991).

Hir.  Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu boyut igerisinde ortaya cikan

orgiitsel deger farkliliklarinin is performansi iizerinde etkisi vardir (Chow vd., 1991).

Hig Yiiksek glic mesafesi boyutu baglaminda ortaya c¢ikan orgiitsel deger

farkliliklarinin is performansi tizerinde etkisi vardir (Kizildas, 2017).

Hi,. Diisiik glic mesafesi boyutu baglaminda ortaya cikan orgiitsel deger

farkliliklarinin is performansi iizerinde etkisi vardir (Aktas ve Sargut, 2011).
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Hi;. Kiiltiirel degisim algisi boyutu baglaminda ortaya ¢ikan orgiitsel deger
farkliliklarinin is performansi tizerinde etkisi vardir (Aktas ve Sargut 2011).

Erben ve Giineser (2008), Pellegrini ve Scandura (2006), Sargut (2015), Cesur
vd., (2019), Aktas ve Sargut (2011), Caliskan (2001), Pasa vd., (2001), Sekerli ve
Gerede (2011) caligmalar baz alinarak asagidaki hipotezler gelistirildi.

Bir diger bagimsiz degiskenimize ait olan hipotezlerimiz ise su yodnde

olusmaktadir.

H,. Kiiltiirel boyutlar baglaminda ortaya ¢ikan yonetsel deger farkliliklarinin is

performansi tizerinde etkisi vardir (Aktas ve Sargut, 2011).

Hza:  Toplulukguluk boyutu baglaminda ortaya c¢ikan yonetsel deger

farkliliklarinin is performansi tizerinde etkisi vardir (Pellegrini ve Scandura, 2006).

Hap: Bireycilik boyutu baglaminda ortaya ¢ikan yonetsel deger farkliliklarinin

is performansi tizerinde etkisi vardir (Pellegrini ve Scandura, 2006).

Hy.: Disil degerler boyutu baglaminda ortaya c¢ikan yonetsel deger

farkliliklarinin is performansi tizerinde etkisi vardir (Erben ve Giineser, 2008).

Hog.  Eril  degerler boyutu baglaminda ortaya ¢ikan yonetsel deger

farkliliklarinin is performansi tizerinde etkisi vardir (Caliskan, 2001)

H,e. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu boyut icerisinde ortaya cikan
yonetsel deger farkliliklarinin is performansi lizerinde etkisi vardir (Sekerli ve Gerede,

2011).

Hyr.  Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu boyut icerisinde ortaya ¢ikan

yonetsel deger farkliliklarinin is performansi tizerinde etkisi vardir (Sargut, 2015).

Hag: Yiiksek giic mesafesi boyutu baglaminda ortaya ¢ikan yonetsel deger

farkliliklarinin ig performansi tizerinde etkisi vardir (Sargut, 2015).

Hon. Diisiik giic mesafesi boyutu baglaminda ortaya ¢ikan yonetsel deger

farkliliklarinin is performansi iizerinde etkisi vardir (Pasa vd., 2001).

H,;. Kiiltiirel degisim algis1 boyutu baglaminda ortaya ¢ikan yonetsel deger

farkliliklarinin ig performansi tizerinde etkisi vardir (Cesur vd., 2019).
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3.1.4. Arastirmanin Evreni, Orneklemi ve Kisitlari

Kiiltiir konusu ¢ok genis bir kapsamda degerlendirilmektedir. Hofstede yaptig1
arastirmada birgok iilkeden veri toplamistir. Konumuz ac¢isindan degerlendirildiginde
arastirmanin  evrenini  Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerde calisanlar

olusturmaktadir.

Ancak zaman ve maddi kisitlardan dolay1 bu arastirmanin 6rneklemi Bilecik’te
faaliyet gosteren biiyiik ve orta 6lgekli orgiitlerden ve onlarin iilke igerisinde yer alan
subelerinden olusmaktadir. Arastirma yapilan oOrgiitlerden  birincisini  tekstil
sektorlindeki orgiit olusturmaktadir. Bir diger oOrgilitimiizii ise mermer sektoriinde
faaliyet gosteren orgiitler olusturmaktadir. Son olarak ise hizmet sektoriinde faaliyet

gosteren Orgiitlerden olugsmaktadir.

Tekstil orgiiti 1983 yilinda kurulmustur. Bilecik ve Bursa’da faaliyetlerini
stirdiirmekteir. 250.000 metrekare alanda faaliyet gdstermektedir. Mavi ve beyaz yakali

1053 calisan sayis1t mevcuttur.

Madencilik sektoriinde faaliyet gosteren Orgiitlimiiz ise 1925 yilinda kurulmus
ve 1976 yilinda holding olmustur. Cesitli sektdrlerde de faaliyet gosteren orgiit 700

calisana sahiptir.

Hizmet sektoriinde yer alan orgiitiimiiz ise 2002 yilinda kurulmustur. Bilecik
de dahil olmak iizere gesitli illerde faaliyet gostermektedir. Toplamda beyaz ve mavi

yakali olmak tizere 841 calisan mevcuttur.

Ayrica 6rneklem sayisimizin bulunmasi i¢in Tabachnick ve Fidell (2019)° nin
belirttigi gibi 50+(130. 8)=1090 oldugu gériilmektedir. Orneklem saymmizin 1210
olmas1 bu durumu karsilamaktadir. Orgiitlerden 1. asamada 220, ikinci asamada 420 ve

liclincii asamada 570 anket toplanmistir.

Orgiitlerde faaliyet gosteren beyaz ve mavi yakali calisanlardan veriler
toplanmaktadir. Verilerin toplanma asamasi Covid-19 salgin hastaligi donemine denk
gelmekte ve orgiitlerde verilerin toplanma asamasinda yasanilan sikintilar aragtirmanin
en biiylik kisitin1 olusturmaktadir. Bununla birlikte ¢alisanlarin hastalik nedeni ile anket

formuna ve anket yapan kisiye dnyargili olusu bu kisitin diger nedenini olusturmaktadir.
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Bir diger kisit ise aragtirma sonuglarinin bu ii¢ orgiite iliskin olmasi olarak goze
carpmaktadir. Ciinki sonuglar bu Orgiitlerde ¢alisanlarin  bakis acismma gore
olusmaktadir. Baska oOrgiitlerden Orneklem alinmasi baska sonuglar1 karsimiza
cikarabilmektedir. Ornegin kamu orgiitinden olusan &rneklemin baska sonuglar

verecegi ihtimal dahilinde karsimiza ¢ikmaktadir.

3.1.5. Arastirmada Kullanilan Olgekler

Arastirma kapsaminda 3 tane 6lgek ile ¢alisanlardan bilgi toplanmakla birlikte
demografik bilgileri 6grenmek amaciyla da sorular sorulmakta ve bu kapsamda anket
olusturulmaktadir. Bu baglamda orgiitsel deger farkliliklart 6lgegi ve yonetsel deger
farkliliklar1 ~ 6lgegi  gelistirilmistir. Buna ek olarak is performanst Slgegi

kullanilmaktadir.

Orgiitsel deger farkliliklar1 6lcegi 48 ifadeden olusmaktadir. Yonetsel deger
farkliliklar1 6lgegi 50 ifadeden olugmakta ve is performansi 6lgegi ise 15 ifadeden
olusmaktadir. 7 soru ise demografik bilgileri 6lgmek amaciyla kullanilmaktadir. Ifadeler
likert tipinde hazirlanmistir. Is performans: 6lgegi ise Erdal Ozer (2018) tarafindan

gelistirilmistir. Anketimiz ise toplamda 1210 kisiye uygulanmistir.

Orgiitsel deger farkliliklar1 ve yonetsel deger farkliliklari Slgekleri arastirma
icerisinde gelistirilmistir. Olgeklerin hem teori kismi hem de uygulama asamasinin
temelini tiim diinyada gecerli olan Hofstede (1980) ‘nin ¢alismasindan yola ¢ikilarak
yapilmistir. Ayrica diger bilim adamlarmin gelistirmis oldugu Olceklerden de
yararlanilmigtir. Bunlara 6rnek olarak Dorfman ve Howell (1988), Singelis vd., (1994),
Triandis ve Gelfand (1998), Robertson ve Hoffmaven (1999), Yilmaz (2006), Emre
(2007), Chelariu vd., (2008), Koyuncu, (2009), Aktas (2010), Yoo, Donthu ve
Lenartowich (2011), Baloglu ve Bulut (2017), Giir (2017), Giil (2019), Saylik (2019),
2017 -2021 World Values Survey Wave 7 Master Survey Qustionnaire, (https://www.
worldvaluessurvey.org/WVSDocumentationWV7.jsp.2021).

Calismalarindan yararlanilarak orgiitsel deger farkliliklart ve yonetsel deger

farkliliklar1 olgekleri gelistirilmistir.


https://www.worldvaluessurvey.org/WVSDocumentationWV7.jsp.2021
https://www.worldvaluessurvey.org/WVSDocumentationWV7.jsp.2021
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3.1.6. Olgeklere Ait Faktor ve Giivenirlilik Analizi Sonuclar

Faktor analizi, alakali olan degiskenlerin bir boyut altinda toplanmasi esasina
dayanmaktadir. Faktor analizi, 6l¢egin kag tane faktorden olustugunu ortaya koyan veya
faktor sayisinin Onceden bilinen bir durumun teyit edilmesini saglamak ig¢in
kullanilmaktadir. Faktor analizinde boyut sayisin1 bulmak icin en az 300 kisi olmasinin
yeterli oldugu ifade edilmektedir. Orneklemin heterojen olmasi daha gegerli sonuglarin
cikmasi i¢in tercih edilmektedir. Bununla birlikte faktor yiikleme oraninin 0.30 olmasi
gecerli goriilmektedir (Aksu vd., 2017: 1-5). Fidan ve Ceylan (2020) nin belirttigi gibi
degerlerin faktor analizi icin yeterli oldugunu anlamak i¢cin KMO analizine tabi

tutulmasi gerekmektedir.

Veri setinin faktor analizi yapilabilmesi i¢in Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
degerine ve Barlett testine bakilmaktadir. KMO degerinin 0,50 den yiiksek olmasi
istenmekte ve bu oranin yiiksek olmasi gegerliligini arttirmaktadir. Barlett testini ise
anlamli ¢ikmasi istenmektedir. (Kalayci, 2014: 322-327). Normallik testinde verilerin
normal dagilimimnin ifade edilmesinde egiklik ve basiklik degerinin + 2.0 araligin da
cikmasi kabul gormektedir (George ve Mallery 2012). Giivenirlilik analizinde ise
cronbach alpha katsayismin 0,60 ile 0,80 arasi ¢ikmasi giivenilir ve 0,80 ile 1,00
arasinda ¢ikmasi yiiksek oranda giivenilir oldugunu ifade etmektedir (Kalayci, 2014:
405).

3.2. ORGUTSEL DEGER FARKLILIKLARI OLCEGi FAKTOR ANALIZi

Orgiitsel deger farkliliklar1 dlgegi faktor analizi ve dogrulayici faktdr analizi

yapilarak elde edilmistir.

3.2.1. Orgiitsel Deger Farkhliklar1 Olcegine iliskin Yapilan Analizler

Orgiitsel deger farkliliklarma iliskin analizler asagida ayrintili bir sekilde

gosterilmektedir.

Tablo 3.1: Orgiitsel Deger Farkliliklar1 KMO ve Barlett Testi Sonuglar

KMO Testi Sonucu 0,931
Barlett Testi Ki-Kare 22341,756
Barlett Testi Sonucu Serbestlik Derecesi 1128

Barlett Testi Sonucu Anlamlilik Degeri 0,000
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Tablo 3.1 goriildiigi lizere 6lcegin faktor analizi yapilabilmesi i¢in uygun olup
olmadigina iligkin degerlerden biri olan KMO degerinin, 0,931 oldugu goriilmekte ve
bu oranin ¢ok iyi oldugu nitelenmektedir. Bu anlamda degerlendirilmekte olan sig
degerinin, 0,000 ¢iktig1t ve bu degerin anlamli olmasinin OJlgegin faktor analizi

yapilabilmesi i¢in uygun oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.2: Orgiitsel Deger Farkliliklar1 Olgegi Toplam Varyans Tablosu

Rotasyon
Sonrast
Kare
Yiiklerinin
Ifadeler Kare Yiiklemelerinin Toplam Toplam
Baslangic Ozdegerleri Degerleri Degeri
%Birikimli % %Birikimli
Toplam  %Varyans  Varyans Toplam  Varyans  Varyans Toplam
1 11,059 23,040 23,040 11,059 23,040 23,040 8,797
2 4,728 9,849 32,890 4,728 9,849 32,890 6,888
3 2,314 4,822 37,711 2,314 4,822 37,711 7,581
4 2,091 4,357 42,068 2,091 4,357 42,068 6,636
5 1,441 3,002 45,070 1,441 3,002 45,070 2,320
6 1,181 2,461 47,531 1,181 2,461 47,531 4,374
7 1,132 2,357 49,889 1,132 2,357 49,889 5,025
8 1,107 2,306 52,195 1,107 2,306 52,195 2,639
9 1,048 2,184 54,379 1,048 2,184 54,379 2,791
10 ,969 2,019 56,399
11 ,938 1,955 58,353
12 ,881 1,836 60,190
13 ,823 1,715 61,905
14 ,816 1,699 63,604
15 ,798 1,663 65,268
16 784 1,634 66,902
17 775 1,616 68,517
18 ,750 1,563 70,080
19 717 1,494 71,574
20 ,701 1,461 73,035
21 ,697 1,452 74,487
22 ,681 1,419 75,906
23 ,662 1,379 77,285
24 ,628 1,309 78,594
25 ,592 1,234 79,829
26 ,587 1,223 81,051
27 ,580 1,209 82,260
28 ,551 1,147 83,408
29 ,535 1,114 84,522
30 ,532 1,108 85,630
31 ,493 1,027 86,658
32 ,490 1,020 87,678
33 474 ,988 88,666
34 ,469 977 89,643
35 ,466 971 90,614
36 ,452 ,942 91,556
37 427 ,890 92,446
38 ,409 ,852 93,297
39 ,382 ,7196 94,093
40 ,376 ,784 94,877

41 ,361 ,753 95,630
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Tablo 3.2: (Devam) Orgiitsel Deger Farkliliklar1 Olgegi Toplam Varyans Tablosu

Rotasyon
Sonrasi
Kare
Yiiklerinin
Ifadeler Kare Yiiklemelerinin Toplam Toplam
Baslangic Ozdegerleri Degerleri Degeri
%Birikimli % %Birikimli
Toplam  %Varyans  Varyans Toplam  Varyans  Varyans Toplam
42 ,346 721 96,351
43 334 ,697 97,047
44 ,320 ,666 97,713
45 ,309 ,643 98,356
46 ,304 ,633 98,989
47 ,259 ,540 99,530
48 ,226 470 100,000

Tablo 3.2 gorildiigii lizere faktor sayisinin belirlenmesine yonelik baslangig

0zdegerinde 1 den biiylik degerlere bakildiginda 9 faktoriin ortaya ¢iktigr goriilmektedir.

Bununla birlikte dlgegimizin 48 ifadeden olustugu tablodan ¢ikarilmaktadir. Orgiitsel

deger farkliliklar1 6lgegimizin toplam varyansinin ise 54,379 oldugu goriilmekle birlikte

bu oranin yeterli bir oran oldugu kabul edilmektedir.

Orgiitsel deger farkliliklar1 6lgegimiz igin toplam 97 ifade hazirlanmistir.

Madde yiikk degeri diisik olan ve teorik olarak eslesmeyen 32 ifade Olgekten

cikarilmistir.  Orgiitsel deger farkliliklari 6lgegi toplam 1210 calisan tarafindan

cevaplanmis ve 48 ifade ile meyadana getirilmigtir.

Tablo 3.3: Orgiitsel Deger Farkliliklar1 Olgegine iliskin Faktorler ve Ilgili ifadeleri

Ifadeler Faktorler
1 2 3 4 5 6 7 8 9

60 0,776

59 0,749

54 0,726

55 0,716

61 0,655

58 0,631

64 0,623

51 0,574

50 0,548

71 0,825

70 0,77

66 0,741

67 0,717

68 0,669

72 0,603

93 0,882

94 0,861

95 0,766

97 0,661
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Tablo 3.3: (Devam) Orgiitsel Deger Farkliliklar1 Olgegine Iliskin Faktorler ve Ilgili
Ifadeleri

Ifadeler Faktorler

1 2 3 4 5 6 7 8 9

96 0,504

91 0,455

83 0,903

79 0,699

82 0,573

80 0,564

81 0,525

84 0,463

1 0,818

3 0,808

5 0,59

6 0,577

8 0,518

44 0,704

46 0,692

47 0,633

45 0,577

35 0,701

33 0,659

34 0,631

43 0,458

26 0,807

25 0,677

27 0,658

28 0,557

19 0,726

13 0,699

18 0,629

12 0,562

Tablo 3.3 goriildigi tizere oOrgiitsel deger farkliliklari faktorleri ve ilgili
olduklar1 ifadeler Hofstede’in kiiltiirel deger farkliliklar1 boyutlar1 temel alinarak
olusturulmaktadir. Faktor yiik degeri 0,40 alt sinir olarak alinip, ifadeler 9 faktoriin
altinda toplanmistir. Kiiltiirel de8isim olgusu faktoriinden ilk asamada 2,4 ifadeler
cikarilmigtir. 2. asamada 7. ifade ¢ikarilmustir. Kiiltiirel degisim olgusu 5. faktore ait
olan 1,3,5,6,8 ifadelerinden olusmustur. Toplulukg¢uluk boyutu 1. asamada 62,63,
ifadeler ¢ikarilmistir. 2. asamada ise 65. Ifade gikarilmistir. Toplulukguluk boyutu 1.
faktor altinda 60, 59, 54, 55, 61, 58, 64, 51, 50 numarali ifadeleri igermistir. Diisiik gii¢
mesafesinde ilk asamada 73,74 ifadeleri ¢ikarilmistir. 2. asamada ise 69. ifade
cikarilmistir. Diisiik giic mesafesi boyutu 2. faktor altinda bulunan 71, 70, 66, 67, 68,72
numarali ifadelerden meydana gelmistir. Disil degerler faktoriinden ilk agamada 88, 89,

90 numarali ifadeler c¢ikarilmistir. 2. asamada ise 85, 86, 87, 92 numarali ifadeler
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cikarilmigtir. Disil degerler 3. faktor altinda bulunan 93, 94, 95, 97, 96, 91 numaral
ifadelerden olugmaktadir. Belirsizlikten kaginma boyutunun diisiik olmasi boyutundan
ilk asamada 76,77 numarali ifadeler c¢ikarilmistir. 2. asamada ise 75,78 ifadeleri
cikarilmistir. Belirsizlikten ka¢inma boyutunun diisiik olmasi boyutu 4. faktor altinda
yer alan 83, 79, 82, 80, 81, 84 numarali ifadeler altinda toplanmistir. Bireycilik
boyutundan ilk asamada 48. ifade ¢ikarilmistir. 2. agsamada ise 49. ifade ¢ikarilmistir. 6.

faktor altinda bulunan bireycilik faktorii 44, 46, 47, 45 numarali ifadelerden olusmustur.

Eril degerler faktoriinden ilk asamada 39, 40, 41, 42, 43 numarali ifadeler
cikartlmistir. 2. agamada ise 36, 37, 38 numarali ifadeler ¢ikarilmistir. Eril degerler 7.
faktor altinda bulunan 35, 33, 34, 43 numarali ifadelerden meydana gelmistir.
Belirsizlikten ka¢inma boyutunun yiiksek oldugu boyuttan ilk asamada 29, 30, 31, 32
numaral1 ifadeler ¢ikarilmistir. 2. asamada ise 23, 24 numarali ifadeler c¢ikarilmistir.
Belirsizlikten kaginma boyutunun yiiksek oldugu boyut 8. faktor altinda bulunan 26, 25,
27, 28 numarali ifadelerden olugmaktadir. Son boyutumuz olan yiiksek gii¢
mesafesinden ilk asamada 14, 15, 20, 21,22 numarali ifadeler ¢ikarilmistir. 2. asamada
ise 1, 2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,16,17 numaral ifadeler ¢ikarilmistir. Yiiksek giic mesafesi
ise 9. faktor altinda bulunan 19, 13, 18,12 numarali ifadeleri kapsamistir.

Tablo 3.4: Orgiitsel Deger Farklilig1 Olgegine Iliskin Giivenirlik Analizi

Cronbach's Alpha n

,887 48

Tablo 3.4 gorildiigh tizere giivenirlik katsayist Cronbach's Alpha degerinin,
,887 oldugu goriilmekle birlikte bu oran orgiitsel deger farkliliklart 6lgeginin yiiksek bir

derecede giivenilir oldugunu gostermektedir.

Sekil 3.2: Orgiitsel Deger Farkliligi Olgegi Dagilimi

Normal Q-G Plot

Beklenen Deger
o

Gozlenen Deger
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Sekil 3.2 goriilecegi tlizere orgiitsel deger farkliliklarina iligskin verilerin normal

bir sekilde dagildig1 goriilmektedir.

Tablo 3.5: Orgiitsel Deger Farkliliklar1 Olgegi Basiklik ve Carpiklik Degerleri

Basiklik 0,135

Carpiklik -0,196

Tablo 3.5 goriilecegi lizere basiklik ve garpiklik degerleri ilgili deger araliklar
icerisinde yer almaktadir. Bu kapsamda degerlendirildiginde orgiitsel deger farkliliklar:

6l¢eginin verilerinin normal bir sekilde dagildigr goriilmektedir.

Sekil 3.3: Orgiitsel Deger Farkliligi Olgegi Dogrulayict Faktor Analizi

Dogrulayict faktor analizinde uyum iyiligi indeksi degerinin 0,90 <GFI<1.00
degerleri arasinda olmasi gerekmektedir. Mutlak uyum indeksleri icerisinde yer alan,

yaklasik ortalamalarin karekokii olan RMSEA degerinin ise 0,00 < RMSEA < 0,10
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araliginda olmasi1 gerekmektedir. CMIN/DF degerinin ise 2 < CMIN/DF < 5 oldugu
bilinmektedir. Artan uyum indeksleri igerisinde yer alan, normallestirilmis uyum
indeksinin diger anlamiyla NFI degerinin 0,90 < NFI < 1,00 araliginda yer almasi
gerekmektedir. (Aksu vd., 2017:79). Yalinlikk uyum indeksleri igerisinde yer alan
karsilastirilmali uyum indeksi olan ve CFI ile gosterilen oranin ise 0,95 < CFI <1
araliginda yer almasi gecerli olan durumu ifade etmektedir. Bu oranin 1,00 yaklagmasi

ise uyum indeksinin arttigin1 ifade etmektedir (Meydan ve Sesen, 2015: 33).

Tablo 3.6: Orgiitsel Deger Farkliliklar1 Olgegi Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuglar

Model p CMIN/DF GFlI NFI CFI RMSEA
Ikinci Diizey 0,00 2,549 0,914 0,938 0,961 0,036
Faktor Analizi

Tablo 3.6 gorildigi {izere p degerinin anlamli oldugu goriilmektedir.
CMIN/DF degerinin 2,549 olmas1 bu degerin kabul edildigini tabloda gostermektedir.
GFI degerinin 0,90 ile 1,0 arasinda olmasi gegerli oldugunu gostermektedir. Tablo 3.6’a
gore GFI degerinin, 0,914 olmasi gecerli sinirlar araliginda oldugunu gostermektedir.
Bu oranin uygun araliklar arasinda ¢ikmasi faktorler arasi kovaryansin uygun bir sekilde
hesaplandigina isaret etmektedir. CFI degerinin, 0,95 ile 0,97 arasi istenen bir deger
olmaktadir. Tablo 3.6’a gore bu oranin 0,961 ¢ikmasi istenen sonuglarin ¢iktigini
gostermektedir. Bu oran faktorler arasi uyumun yeterli oldugunu gostermektedir.

RMSEA degerine bakildiginda ise 0,036 olmas1 gegerli bir orani ifade etmektedir.

3.3. YONETSEL DEGER FARKLILIKLARI OLCEGi FAKTOR ANALIZi

Yonetsel deger farklilig1 dlgegi icin 96 ifade hazirlanmustir. 46 ifade dlgekten
cikarilmigtir. 50 ifadeden olusan yonetsel deger farkliliklar1 6lgegi toplam 1210 ¢alisana

uygulanarak meydana getirilmistir.

3.3.1. Yonetsel Deger Farkliiklar1 Ol¢egine Iliskin Analizler

Yonetsel deger farkliliklar1 dlgegi aciklayict ve dogrulayici faktor analizleri
yapilarak elde edilmistir. Bu analizler ve degerleri asagidaki tablolarda ayrintili bir

sekilde agiklanmaktadir.
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Tablo 3.7: Yénetsel Deger Farkliliklar1 Olgegi KMO ve Barlett Testi Sonuglari

KMO Testi Sonucu 0,933
Barlett Testi Ki-Kare 30162,791
Barlett Testi Sonucu Serbestlik Derecesi 1225
Barlett Testi Sonucu Anlamlilik Degeri 0,000

Tablo 3.7 goriilecegi {lizere oOlgegin faktér analizine uygunlugunun
belirlenmesinde kullanilan KMO degerinin 0,933 oldugu goériilmekte ve bu oranin ¢ok
iyi oldugu belirtilmektedir. Bir diger deger olan anlamlilik (Sig) degerinin ise 0,000
¢ciktig1 ve bu degerin anlamli olmasinin dlgegin faktor analizi yapilabilmesi i¢in uygun

oldugu ifade edilmektedir.

Tablo 3.8: Yénetsel Deger Farkliliklar1 Olgegi Toplam Varyans Tablosu

Ifadeler Baslangi¢ Ozdegerleri Kare Yiiklemelerinin Toplam Rotasyon
Degerleri Sonrasi
Kare
Yiiklerinin
Toplam
Degeri
Toplam % % Toplam % % Toplam
Varyans  Birikimli Varyans  Birikimli
Varyans Varyans
1 11,495 22,99 22,99 11,495 22,99 22,99 8,019
2 5,459 10,917 33,908 5,459 10,917 33,908 9,045
3 4,002 8,003 41,911 4,002 8,003 41,911 7,048
4 2,375 4,751 46,662 2,375 4,751 46,662 6,704
5 1,834 3,667 50,329 1,834 3,667 50,329 4,252
6 1,492 2,983 53,313 1,492 2,983 53,313 7,058
7 1,286 2,573 55,885 1,286 2,573 55,885 4,084
8 1,241 2,482 58,367 1,241 2,482 58,367 4,94
9 1,096 2,192 60,558 1,096 2,192 60,558 2,603
10 0,903 1,806 62,365
11 0,853 1,707 64,071
12 0,79 1,581 65,652
13 0,768 1,535 67,188
14 0,757 1,513 68,701
15 0,725 1,45 70,151
16 0,701 1,402 71,553
17 0,657 1,315 72,868
18 0,641 1,281 74,149

19 0,632 1,264 75,413

20 0,603 1,206 76,619

21 0,591 1,181 77,8

22 0,578 1,156 78,956

23 0,568 1,136 80,092

24 0,543 1,086 81,178

25 0,537 1,074 82,252

26 0,518 1,036 83,287

27 0,497 0,994 84,282

28 0,482 0,964 85,246

29 0,47 0,94 86,185
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Tablo 3.8: (Devam) Yonetsel Deger Farkliliklar: Olgegi Toplam Varyans Tablosu

Ifadeler Baslangi¢c Ozdegerleri Kare Yiiklemelerinin Toplam Rotasyon
Degerleri Sonras1
Kare
Yiiklerinin
Toplam
Degeri
Toplam % % Toplam % % Toplam
Varyans  Birikimli Varyans  Birikimli
Varyans Varyans
30 0,466 0,932 87,117
31 0,451 0,903 88,02
32 0,428 0,855 88,875
33 0,413 0,826 89,7
34 0,39 0,78 90,48
35 0,383 0,766 91,246
36 0,372 0,744 91,99
37 0,364 0,727 92,717
38 0,355 0,71 93,428

39 0,343 0,686 94,114

40 0,334 0,667 94,781

41 0,32 0,641 95,422

42 0,312 0,624 96,046

43 0,296 0,592 96,639

44 0,287 0,575 97,213

45 0,276 0,551 97,764

46 0,264 0,527 98,291

47 0,248 0,497 98,788

48 0,226 0,451 99,239

49 0,218 0,436 99,675

50 0,162 0,325 100

Tablo 3.8 goriildiigii lizere faktor sayisinin belirlenmesine yonelik baslangi¢
0zdegerinde 1 den biiylik degerlere bakildiginda 9 faktoriin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.
Bununla birlikte 6lgegimizin 50 ifadeden olustugu tablodan c¢ikarilmaktadir. Yonetsel
deger farkliliklar1 6l¢cegimizin toplam varyansinin ise 60,558 oldugu goriilmekle birlikte

bu oranin yeterli bir oran oldugu kabul edilmektedir.
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Tablo 3.9: Yénetsel Deger Farkliliklar1 Olgegine iliskin Faktorler ve Ilgili ifadeleri

Ifadeler Faktorler

1 2 3 4 5 6 7 8 9

42 0,858

45 0,784

38 0,741

44 0,718

37 0,707

43 0,696

36 0,654

72 0,912

73 0,903

70 0,883

69 0,814

67 0,682

75 0,588

53 0,914

54 0,909

55 0,75

49 0,693

47 0,693

56 0,615

6 0,91

7 0,873

8 0,817

5 0,794

10 0,577

9 0,517

16 0,807

20 0,779

15 0,723

24 0,716

25 0,618

23 0,613

61 0,842

60 0,78

63 0,774

62 0,738

58 0,595

59 0,501

95 0,804

96 0,797

94 0,796

89 0,697

87 0,621

35 0,887

34 0,828

33 0,79

28 0,56

80 0,754

79 0,655

84 0,593

78 0,544
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Tablo 3.9 goriildiigli iizere yonetsel deger farkliliklar1 faktorleri ve ilgili
olduklar1 ifadeler Hofstede’in kiiltiirel deger farkliliklar1 boyutlart temel alinarak
olusturulmustur. Faktor yik degeri 0,40 alt sinir olarak alinarak bulanan ifadeler 9
faktoriin altinda toplanmustir. Kiiltiirel degisim algis1 boyutu ifadelerinden ilk asamada
91, 92, 93 numarali ifadeler, 2. asamada 88 numarali ifade ¢ikarilmistir. Kiiltiirel
degisim algis1 boyutu 7. faktérde yer alan 95, 96, 94, 89, 87 ifadelerinden olusmustur.
Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu boyutta 1. asamada 39, 46 ve 2. Asamada 40,
41 numarali ifadeler ¢ikarilmistir. Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu boyut 1.
faktor altinda goriilen 42, 45, 38, 44, 37, 43,36 numarali ifadelerden olusmustur. Disil
degerler boyutunda ilk asamada 71,68 numarali ifadeler ¢ikarilmistir. 2. asamada ise
74,76 numarali ifadeler ¢ikarlmistir. Disil degerler boyutu 2. faktor altinda goriilen 72,
73, 70, 69, 67, 75 numarali ifadelerden meydana gelmistir. Bireycilik boyutunda ilk
asamada 51,52 ifadeler gikarilmistir. Daha sonra 2. Asamada 50. ifade ¢ikarilmistir. 3.
faktor altinda goriilen bireycilik boyutu 53, 54, 55, 49, 47, 56 numarali ifadelerden
olusmustur. Diisiik giic mesafesinde ilk asamada 11,4 numaral ifadeler, 2. asamada ise
1,2,3 numarali ifadeler ¢ikarilmistir. Diisiik gli¢ mesafesi 4. faktor altinda goriilen 6, 7,
8, 5, 10, 9 numarali ifadelerden olusmustur. Yiiksek gii¢ mesafesi boyutunda ilk
asamada 21, 22, 12 numarali ifadeler ¢ikarilmistir. 2.asamada ise 13, 14, 17, 18, 19
numarali ifadeler ¢ikarilmistir. 5. faktor altinda goriilen yiiksek gii¢ mesafesi 16, 20, 15,
24, 25, 23 numarali ifadelerden meydana gelmistir. Topluluk¢uluk deger boyutunda ilk
asamda 64,66 numarali ifadeler ¢ikarilmistir. 2. asamada ise 57,65 numarali ifadeler
cikarilmigtir. Toplulukguluk degeri 6. faktor altinda goriilen 61, 60, 63, 62, 58, 59
numarali ifadelerden olusmustur. Beirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu boyutta ilk
asamada 26,31 numaral ifadeler ¢ikarilmistir. 2. asamada ise 27, 29, 30, 32 numaral
ifadeler ¢ikarilmistir. 8. faktor altinda goriilen belirsizlikten kaginma boyutunun yiiksek
oldugu boyut 35, 34, 33, 28 numarali ifadelerden olusmustur. Eril degerler boyutunda
ilk asamada 85,77 numarali ifadeler ikinici asamada ise 81, 82, 83, 86 numaral1 ifadeler
cikarilmigtir. Eril degerler boyutu 9. faktor altinda goriilen 80, 79, 84, 78 numarali

ifadelerden olusmustur.

Tablo 3.10: Yénetsel Deger Farkliligi Olgegine Iliskin Giivenirlik Analizi

Cronbach's Alpha n

0,851 50
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Tablo 3.10 goriildigii tizere giivenirlik katsayis1 Cronbach's Alpha degerinin,
0,851 oldugu goriilmekle birlikte bu oranin yonetsel deger farkliliklar1 6l¢eginin yiliksek

bir derecede giivenilir oldugunu gostermektedir.
Sekil 3.4: Yonetsel Deger Farkliliklar1 Olgegi Dagilimi

Normal Q-Q Plot

00 °
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L 1 1 T 1 1
25 30 35 40 45 50
Gozlenen Deger

Sekil 3.4’de goriilecegi lizere yonetsel deger farkliliklari 6lcegine iliskin

verilerin normal bir sekilde dagildigi goriilmektedir.

Tablo 3.11: Yénetsel Deger Farkliliklar1 Olgegi Basiklik ve Carpiklik Degerleri

Basiklik 0,815

Carpiklik 0,396

Tablo 3.11 goriilecegi tizere basiklik ve carpiklik degerleri ilgili deger araliklar
igerisinde yer almaktadir. Bu kapsamda degerlendirildiginde yonetsel deger farkliliklar

6l¢eginin verilerinin normal bir sekilde dagildig1 goriilmektedir.
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Sekil 3.5: Yénetsel Deger Farkliliklar1 Olgegi Dogrulayict Faktor Analizi Sonucu

Tablo 3.12: Yénetsel Deger Farkliliklar1 Olgegi Dogrulayict Faktdr Analizi Sonuglar

Model p CMIN/DF GFI NFI CFI RMSEA
Ikinci Diizey 0,000 2,541 0,910 0,932 0,957 0,036
Faktor Analizi

Tablo 3.12 goriildiigli lizere sonuglarina gore p degerinin anlamli oldugu
goriilmektedir. CMIN/DF ‘in 2,541 olmast bu degerin kabul edildigini tabloda
gostermektedir. GFI degerinin, 0,90 ile 1,0 arasinda olmasi gegerli oldugunu
gostermektedir. Tablo 3.12°e¢ gore GFI degerinin, 0,910 olmasi gegerli smirlar
araliginda oldugunu gostermektedir. Bu oranin uygun araliklar arasinda c¢ikmasi
faktorler arasi kovaryansin uygun bir sekilde hesaplandigina isaret etmektedir. CFI
degerinin, 0,95 ile 0,97 aras1 istenen bir deger olmaktadir. Tablo 3.12’e gore bu oranin

0,957 cikmasi istenen sonuglarin ¢iktigini gostermektedir. Bu oran faktorler arasi
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uyumun yeterli oldugunu gostermektedir. RMSEA degerinin, 0,036 olmas1 gegerli bir

orani ifade etmektedir.

3.4. IS PERFORMANSI ANALIZi

Is performansina ait aciklayici faktdr analizine iliskin veriler asagidaki

tablolarda ayrintili bir sekilde agiklanmustir.

3.4.1. Is Performans1 Analizine iliskin Bilgiler

Tablo 3.13: Is Performansi Olgegi KMO ve Barlett Testi Sonuglar

KMO Testi Sonucu 0,897
Barlett Testi Ki-Kare 4113,762
Barlett Testi Sonucu Serbestlik Derecesi 105
Barlett Testi Sonucu Anlamlilik Degeri 0,000

Tablo 3.13 goriilecegi tlizere Olgegin  faktdr analizine uygunlugunun
belirlenmesinde kullanilan KMO degerinin, 0,897 oldugu goriilmekte ve bu oranin ¢ok
iyi oldugu belirtilmektedir. Bir diger deger olan sig degerinin ise, 0,000 ¢iktig1 ve bu
degerin anlamli olmasinin Slgegin faktor analizi yapilabilmesi i¢in uygun oldugu ifade

edilmektedir.
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Tablo 3.14: Is Performansi Olgegine Iliskin Toplam Varyans Tablosu

Toplam Varyans

Ifadeler Baslangi¢ Ozdegerleri Kare Yiiklemelerinin Toplam Rotasyon
Degerleri Sonrast
Kare
Yiiklerinin
Toplam
Degeri
Toplam % % Toplam % % Toplam
Varyans  Birikimli Varyans  Birikimli
Varyans Varyans
1 4,683 31,222 31,222 4,683 31,222 31,222 3,957
2 1,471 9,806 41,028 1,471 9,806 41,028 3,808
3 0,955 6,369 47,397
4 0,898 5,987 53,384
6 0,816 5,438 58,822
8 0,807 5,379 64,2
9 0,765 5,101 69,302
10 0,72 4,799 74,1
11 0,664 4,425 78,526
12 0,603 4,018 82,543
13 0,587 3,914 86,457
18 0,572 3,816 90,274
19 0,534 3,56 93,834
20 0,494 3,293 97,127
21 0,431 2,873 100

Tablo 3.14 goriildiigii iizere aciklanan toplam varyansin diisiikk ciktig
gorilmektedir. Diisiik ortak varyaslarda orneklemin 500 den fazla olmasi yeterli
gorilmektedir. (Albayrak, 2004: 58). Bu ifadeden yola ¢ikarak 6rneklemimizin 1210

olmasi bu durumu tolere etmektedir.

Tablo 3.15: Is Performansina iliskin Faktorler ve Ifadeler

Faktorler
1 2
12 0,752
10 0,745
11 0,643
13 0,639
18 0,592
19 0,584
20 0,536
21 0,525
3 0,714
4 0,691
1 0,629
2 0,625
6 0,622
8 0,612
9 0,598
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Tablo 3.15 goriildiigii lizere is performansina iliskin faktorler ve ilgili ifadeler
yer almaktadir. Is performansina iliskin dlgek gérev ve baglamsal olmak iizere iki
faktorden olusmaktadir. 3,4,1,2,6,8,9 nolu ifadeler gorev boyutunu olusturmaktadir.
12,10,11,13,18,19,20,21 nolu ifadeler ise baglamsal boyutu olusturmaktadir. Is
performanst 6lgegi 23 ifadeden olusmaktadir. Diger ifadelerin madde yiikk degerleri
diisiik oldugu ve teorik eslesme saglanamadigi icin dlgekten ¢ikarilmistir. Ancak madde

yiik degeri diisiik ¢ikan 8 ifade olgekten gikarilmistir.

Tablo 3.16: Is Performans1 Olgegine iliskin Giivenirlik Analizi

Cronbach's Alpha n

,838 15

Tablo 3.16 gorildiigii iizere is performansina iliskin giivenirlik analizi
tablosunda Cronbach's Alpha degerinin 0,838 ¢iktigi goriilmektedir. Bu oran is

performansi 6lgeginin giivenilir bir diizeyde olduguna isaret etmektedir.
Sekil 3.6: Is Performansi Olgcegi Dagilimi

Nomal Q-3 Plot
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Sekil 3.6 goriilecegi lizere is performansi 6lgegine iliskin verilerin normal bir

sekilde dagildig1 goriilmektedir.

Tablo 3.17: Is Performansi Olgegi Basiklik ve Carpiklik Degerleri

Basiklik -0,702

Carpiklik 0,134
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Tablo 3.17’e gore basiklik degerinin ,-702 oldugu ve carpiklik degerinin 0,134
oldugu goriilmekte ve bu degerlerin ilgili deger araliklari igerisinde yer aldig
gorilmektedir. Bu kapsamda degerlendirildiginde is performansi 6l¢eginin verilerinin

normal bir sekilde dagildig1 gériilmektedir.

3.5. DEMOGRAFIK BiLGILER
Calisanlarin demografik bilgileri tablo 3.5’de gosterilmektedir.

Tablo 3.18: Demografik Bilgiler

gzg;ﬁgg'k Frekans % Gegerli % Kiim. %
Kadin 573 47,7 47,7 47,7
- Erkek 637 52,6 52,6 100
Medeni Durum Evli 656 54,2 54,2 54,2
Bekar 554 45,8 45,8 100
18-29 398 32,9 32,9 32,9
30-39 428 35,4 35,4 68,3
Yas 40-47 238 31,5 31,5 87,9
48-54 103 8,5 8,5 96,4
55 ve tizeri 43 3,6 3,6 100
0-2825 309 25,5 25,5 25,5
2826-4000 352 29,1 29,1 54,6
Gelir 4001-6000 270 22,3 22,3 76,9
6001-8000 188 15,5 15,5 92,5
8001 TL ve tizeri 91 7,5 7,5 100
Ilkogretim 77 6,4 6,4 6,4
Lise 197 16,3 16,3 22,6
Ogrenim Onlisans 277 22,9 22,9 455
Lisans 365 30,2 30,2 75,7
Lisansiistii 294 24,3 24,3 100
1 yildan az 249 20,6 20,6 20,6
1-5 y1l 401 33,1 33,1 53,7
Caligma Siiresi 6-10 y1l 251 20,7 20,7 74,5
11-20 yil 212 17,5 17,5 92
21 yil ve tlizeri 97 8 8 100

Tablo 3.18 goriildiigli iizere arastirmaya toplam 1210 c¢alisan katilmaktadir.
Calisanlardan 573 kisi %47,7 yiizdelik oranda kadin ve %52,6 yiizdelik oran ile 637
erkek calisanlardan olugsmaktadir. Medeni duruma iligkin olarak %54,2 yiizdelik oran ile
calisanlarin 656’s1 evli iken %45,8 yiizdelik oran ile 554 calisan bekarlardan
olugmaktadir. Caliganlarin gelir durumuna bakildiginda ise %25,5 yiizdelik oran ile 0 ile
2825 lira arasinda gelire sahip olan calisanlarin 309 oldugu, %29,1 yiizdelik oran ile
2826 ile 4000 lira arasinda gelire sahip olan calisanlarin 352 oldugu, %22,3 yiizdelik
oran ile 4001 ile 6000 lira arasinda gelire sahip olan ¢alisanlarin 270 oldugu, %15,5
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yiizdelik oran ile 6001 ile 8000 lira arasinda gelire sahip olan c¢alisanlarin 188 oldugu,
%7,5 ylizdelik oran ile 8001 TL iizeri gelire sahip olan 91 kisinin oldugu goriilmektedir.
Calisanlarin %32,9 sinin 18-29 yas araliginda 398 kisiden, %35,4 ile 30-39 yas
araliginda 128 kisiden, %31,5 ile 40-47 yas aralifinda 238 kisiden, %38.,5 ile 48-54 yas
araliginda 103 kisiden, %3,6 ile 55 ve iizeri araliginda 43 kisiden olustugu
goriilmektedir. Calisanlarin 6grenim sayilarina bakildiginda ise % 6,4 yiizdelik oran ile
ilkdgretim mezunu olan calisanlarin sayisinin 77 oldugu, % 16,3 yiizdelik oran ile lise
mezunu olan ¢alisanlarin sayisinin 197 oldugu, %22,9 yiizdelik oran ile Onlisans
mezunu olan ¢alisanlarin sayisinin 277 oldugu, %30,2 yiizdelik oran ile lisans mezunu
olan ¢alisanlarin sayisinin 365 oldugu, %24,3 yiizdelik oran ile lisansiistii mezunu olan
calisanlarin sayisinin 294 oldugu goriilmektedir. Calisanlarin calisma siirelerine
bakildiginda ise 1 yildan az siire ¢alisanlarin %20,6 oran ile 249 kisiden olustugu, 1 ile
5 yil arasi ¢alisanlarin %33,1 oran ile 401 kisiden olustugu, 6 ile 10 yil arasi
calisanlarin %20,7 oran ile 251 kisiden olustugu, 11 ile 20 yil aras1 ¢alisanlarin %17,5
oran ile 212 kisiden olustugu, 21 yil ve lizeri ¢alisanlarin %8 oran ile 97 kisiden

olustugu goriilmektedir.

3.6. DEMOGRAFIK OZELLIKLERE iLiSKIiN T-TESTLERI

T —testi farkli iki 6zellikteki 6rneklemin aralarindaki iliski acisindan benzerlik
tasiylp tasimadigini belirlemek i¢in kullanilmaktadir. T-testinde genellikle iki grup
arasindaki iliski temel alinmaktadir. (Kalayci, 2014: 74).

3.6.1. Calisanlarin Cinsiyet ile ODF, YDF VE iP Arasinda T-Testi

Calisanlarin  orgiitsel deger farkliliklari, yonetsel deger farkliliklari ve is
performansina iligskin yaklagimlarinin cinsiyetlerine gore nasil farklilastigini bulmak icin

bagimsiz iki 6rnek t-testi yapilmaktadir.

Tablo 3.19: Cinsiyet ile ODF, YDF ve iP Arasinda T-Testi Sonuglari

N Ort. S.H. t p
YDF Kadin 573 3,5122 0,32361 0,102 0,919
Erkek 637 3,5104 0,29309 0,101
ODF Kadin 573 3,7159 0,33177 0,214 0,831
Erkek 637 3,7118 0,33349 0,214
Kadin 573 4,2373 0,38687 0,488 0,625

iP

Erkek 637 4,2262 0,40270 0,489
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Tablo 3.19 goriildiigii tizere p<0,05 anlamlilik diizeyinde cinsiyet ile yonetsel
deger farkliliklari, (p=0,919) arasinda anlaml1 bir farklilik gézlenememektedir. Bununla
birlikte p<0,05 anlamlilik diizeyinde cinsiyet ile orgiitsel deger farkliliklari, (p=0,831)
arasinda anlamli bir farklilik goézlenememektedir. Bu duruma iliskin olarak p<0,05
anlamlilik diizeyinde cinsiyet ile is performansi , (p=0,625) arasinda anlaml1 bir farklilik
gozlenememektedir. Bu kapsamda degerlendirildiginde hipotezlerimizin kabul olmadig:

gozlenmektedir.

Hia: Calisanlarin yonetsel deger farkliliklari cinsiyetlerine gore anlamli bir

farklilik gostermektedir. (Red)

H1b: Calisanlarin orgiitsel deger farkliliklart cinsiyetlerine gore anlamli bir

farklilik gostermektedir. (Red)

Hic: Calisanlarin is performansi cinsiyetlerine goére anlamli bir farklilik

gostermektedir. (Red)

3.6.2. Medeni Durum ile ODF, YDF ve iP Arasinda T-Testi Sonuglar

Calisanlarin  orgiitsel deger farkliliklari, yonetsel deger farkliliklart ve is
performansina iligkin yaklasimlarinin medeni durumlarina gore nasil farklilagtigini

bulmak i¢in bagimsiz iki 6rnek t-testi yapilmaktadir.

Tablo 3.20: Medeni Durum Ile ODF, YDF ve IP Arasinda T-Testi Sonuglar

N Ort. S.H. t p
YDF Evli 656 3,5250 0,30959 1,695 0,090
Bekar 554 3,4949 0,30513 1,697
ODF Evli 656 3,7098 0,32964 -0,455 0,649
Bekar 554 3,7185 0,33620 -0,454
ip Evli 656 4,2136 0,43202 -1,709 0,082
Bekar 554 4,2525 0,34569 -1,741

Tablo 3.20 goriildiigii tizere p<0,05 anlamlilik diizeyinde medeni durum ile
yonetsel deger farkliliklari, (p=0,090) arasinda anlamli bir farklilik gézlenememektedir.
Bununla birlikte p<0,05 anlamlilik diizeyinde medeni durum ile orgiitsel deger
farkliliklar, (p=0,649) arasinda anlamli bir farklilik g6zlenememektedir. Bu duruma
iligskin olarak p<0,05 anlamlilik diizeyinde medeni durum ile is performansi , (p=0,082)
arasinda anlamli bir farklilik gozlenememektedir. Bu kapsamda degerlendirildiginde

hipotezlerimizin red oldugu goriilmektedir.
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Hza: Calisanlarin yonetsel deger farkliliklart medeni duruma gore anlamli bir

farklilik gostermektedir. (Red)

Hop:Calisanlarin orglitsel deger farkliliklart medeni duruma gore anlamli bir

farklilik gostermektedir. (Red)

Hy.: Calisanlarin i performanst medeni duruma gore anlamli bir farklilik

gostermektedir. (Red)

3.6.3. Statii ile ODF, YDF ve IP Arasinda T-Testi Sonuclari

Calisanlarin  orgiitsel deger farkliliklari, yonetsel deger farkliliklart ve is
performansina iligkin yaklagimlarinin statiilerine gore nasil farklilastigini bulmak igin

bagimsiz iki drnek t-testi yapilmaktadir.

Tablo 3.21: Statii [le ODF, YDF ve IP Arasinda T-Testi Sonuglari

Olgekler Statii N Ort. S.H. t p
YDF Mavi Yakali 451 3,4873 0,31709 -2,093 0,037
Beyaz Yakali 759 3,5255 0,30144 -2,066
ODF Mavi Yakal 451 3,6873 0,35673 -2,140 0,038
Beyaz Yakal 759 3,7295 0,31650 -2,076
ip Mavi Yakali 451 4,2051 0,38886 -1,789 0,074
Beyaz Yakali 759 4,2471 0,39828 -1,800

Tablo 3.21 goriildiigi tizere p<0,05 anlamlilik diizeyinde ¢aliganlarin yonetsel
deger farkliliklarina iligskin algilar1 anlamli bir farklilik gostermektedir. (p=,037)
Gruplar arasindaki ortalamalar arasinda anlamli bir fark oldugu goriilmektedir. Beyaz
yakal1 ¢alisanlarin (X=3,5255) yonetsel deger farkliliklarina iliskin algilari, mavi yakal
calisanlarin (X=3,4873) yonetsel deger farkliliklarina iligkin algilarindan daha olumlu
goriinmektedir. Bununla birlikte p<0,05 anlamlilik diizeyinde c¢alisanlarin 6rgiitsel deger
farkliliklarina iliskin algilart anlamli bir farklilik gostermektedir. (p=,038) Gruplar
arasindaki ortalamalar arasinda anlaml bir fark oldugu goriilmektedir. Beyaz yakali
calisanlarin (x=3,7295) orgiitsel deger farkliliklarina iliskin algilari, mavi yakal
calisanlarin X (=3,6873) orgiitsel deger farkliliklarina iligkin algilarindan daha olumlu
goriinmektedir. Bu duruma iliskin olarak p<0,05 anlamlilik diizeyinde statii ile is
performansi, (p=0,074) arasinda anlamli bir farklilik go6zlenememektedir. Hipotez

sonuglarimiz ise asagidaki sekilde ifade edilmektedir.



189

Hsa: Calisanlarin yonetsel deger farkliliklart statiiye gore anlamli bir farklilik
gostermektedir (Kabul).

Hsp:Calisanlarin orglitsel deger farkliliklar statiiye gore anlamli bir farklilik

gostermektedir (Kabul).

Hs.: Calisanlarin  is performansi statiiye gore anlamli  bir farklilik

gostermektedir (Red).

3.7. DEMOGRAFIK OZELLIKLERE AiT ANAVO ANALIZi

Tek yonlii anova analizi bir bagimsiz ve bir bagimli degisken igermektedir.
Bagimsiz degisken kategorik 6zellik gostermekte iken, bagimli degisken metrik 6zellik
gostermektedir. Bagimsiz degisken kendi igerisinde birden fazla gruptan olusmaktadir.
Bu gruplara istinaden anova analizi, bagimli degisken biinyesinde anlamli bir fark olup

olmadigini belirlemek i¢in yapilmaktadir. (Kalayci, 2014:132).

3.7.1. Yas ile ODF, YDF ve iP Arasinda Anova Sonuclari

Yas ile ODF, YDF ve IP arasindaki anova Sonuglar1 asagidaki tablolarda
ayrintili bir sekilde agiklanmaktadir.

Tablo 3.22: Yas ile YDF, ODF ve IP Arasindaki Betimleyici Anova Analizi Sonuglart

Caligan Sayisi Ortalama Standart Sapma
YDF 18-29 398 3,5060 0,31657
30-39 428 3,5042 0,30030
40-47 238 3,4999 0,29490
48-54 103 3,5714 0,32797
55 ve uizeri 43 3,5485 0,31486
Toplam 1210 3,56113 0,30779
ODF 18-29 398 3,7170 0,33427
30-39 428 3,6871 0,34789
40-47 238 3,7326 0,31425
48-54 103 3,7592 0,31370
55 ve lizeri 43 3,7360 0,29245
Toplam 1210 3,7138 0,33255
P 18-29 398 4,2385 0,33952
30-39 428 4,2082 0,42217
40-47 238 4,2390 0,42583
48-54 103 4,2579 0,42844
55 ve iizeri 43 4,2915 0,33572

Toplam 1210 4,2314 0,39516
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Tablo 3.22 goriildiigii lizere calisanlarin yas degiskenine iliskin sayilar1 ve

betimleyici anova analizine iliskin ortalama ve standart sapma bilgileri verilmektedir.

Tablo 3.23: Yas ile YDF, ODF ve IP Arasinda ANOVA Sonugclar1

Kareler Serbestlik Kareler
Top. Derecesi Ortalamasi F p

YDF Gruplararasi 0,495 4 0,124 1,309 0,265

Grupigi 114,040 1205 0,095

Toplam 114,535 1209
ODF Gruplararasi 0,627 4 0,157 1,420 0,225

Grupigi 133,073 1205 0,110

Toplam 133,700 1209

Gruplararasi 0,492 4 0,123 786 0,534
ip Grupigi 188,296 1205 0,156

Toplam 188,788 1209

Tablo 3.23 goriildiigii iizere p<0,05 anlamhilik degeri agisindan YDF
bakimindan yas diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur. (p=0,265) Bununla
birlikte p<0,05 anlamlilik degeri agisindan ODF bakimindan yas diizeyleri arasinda
anlamli bir farklilik yoktur. (p=0,225) Is performansi agisindan ele alindiginda ise
p<0,05 anlamlilik degeri agisindan yas diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

(p=0,534)

Hasa: Calisanlarin yonetsel deger farkliliklar yasa gore farklilik gostermektedir
(Red).

Hap:Calisanlarin Orgiitsel deger farkliliklari yasa gore farklilik gdstermektedir
(Red).

Hyc: Calisanlarin is performansi yasa gore farklilik gostermektedir (Red).

3.7.2. Aylk Gelir ile ODF, YDF ve IP Arasinda Anova Sonuglar

Aylik Gelir Ile ODF, YDF ve IP arasindaki anova sonuglari asagidaki

tablolarda yapilan analizler sonucunda ayrintili bir sekilde agiklanmaktadir.
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Tablo 3.24: Gelir Diizeyi ile YDF, ODF ve IP Arasindaki Betimleyici Anova Analizi

Sonuglart
Caligan Sayisi Ortalama Standart Sapma
YDF 0-2825 309 3,4668 0,31762
2826-4000 352 3,5131 0,31289
4001-6000 270 3,5319 0,30467
6001-8000 188 3,5315 0,29005
8001 tizeri 91 3,5518 0,28763
Total 1210 3,5113 0,30779
ODF 0-2825 309 3,7042 0,34118
2826-4000 352 3,6837 0,33940
4001-6000 270 3,7225 0,31601
6001-8000 188 3,7564 0,33888
8001 tizeri 91 3,7485 0,30288
Total 1210 3,7138 0,33255
g 0-2825 309 4,2145 0,35968
2826-4000 352 4,2068 0,39381
4001-6000 270 4,2558 0,40236
6001-8000 188 4,2418 0,42959
8001 tizeri 91 4,2906 0,41694
Total 1210 4,2314 0,39516

Tablo 3.24 goriilecegi lizere calisanlarin gelir diizeyine iliskin sayilar1 ve

betimleyici anova analizine iliskin ortalama ve standart sapma bilgileri verilmektedir.

Tablo 3.25: Gelir Diizeyi ile YDF, ODF ve iP Arasinda ANOVA Sonuglar1

Kareler Serbestlik Kareler F p
Top. Derecesi Ortalamasi

YDF Gruplararasi 0,952 4 0,238 2,526 0,039
Grupici 113,583 1205 0,094
Toplam 114,535 1209

ODF Gruplararasi 0,820 4 0,205 1858 0,115
Grupici 132,881 1205 0,110
Toplam

iP Gruplararasi 0,801 4 0,200 1,284 0,274
Grupici 187,986 1205 0,156
Toplam 188,788 1209

Tablo 3.25’¢ gore p<0,05 anlamlilik degeri acisindan ¢alisanlarin YDF
bakimindan gelir diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir. (p=0,039) Bununla
birlikte p<0,05 anlamlilik degeri agisindan ODF bakimindan gelir diizeyleri arasinda
anlamli bir farklilik yoktur. (p=0,115) Is performansi acisindan ele alindiginda ise
p<0,05 anlamlilik degeri acisindan gelir diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

(p=,274)

Hsa:Calisanlarin  yonetsel deger farkliliklart gelir diizeyine gore farklilik

gostermektedir (Kabul).
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Hsp:Calisanlarin  Orgiitsel deger farkliliklari gelir diizeyine gore farklilik

gostermektedir (Red).

Hse: Calisanlarin is performansi gelir diizeyine gore farklilik gostermektedir
(Red).

Tablo 3.26: Calisanlarin Gelir Diizeyi ile YDF Arasinda Post Hoc LSD Sonuglari

(1) Gelir J) Gelir Ortalama Fark Std. Hata p 95% Giiven Araligt
(1-J) Alt Siir Ust Sinir
0-2825 2826-4000 -0,04626 0,02393 0,054 -0,0932 0,0007
4001-6000 -0,06509" 0,02558 0,011 -0,1153 -0,0149
6001-8000 -0,06464" 0,02840 0,023 -0,1204 -0,0089
8001 iizeri -0,08492" 0,03662 0,021 -0,1568 -0,0131
2826-4000 0-2825 0,04626 0,02393 0,054 -0,0007 0,0932
4001-6000 -0,01883 0,02484 0,448 -0,0676 0,0299
6001-8000 -0,01839 0,02773 0,507 -0,0728 0,0360
8001 iizeri -0,03866 0,03611 0,284 -0,1095 0,0322
4001-6000 0-2825 0,06509" 0,02558 0,011 0,0149 0,1153
2826-4000 0,01883 0,02484 0,448 -0,0299 0,0676
6001-8000 0,00045 0,02916 0,988 -0,0568 0,0577
8001 iizeri -0,01983 0,03721 0,594 -0,0928 0,0532
6001-8000 0-2825 0,06464" 0,02840 0,023 0,0089 0,1204
2826-4000 0,01839 0,02773 0,507 -0,0360 0,0728
4001-6000 -0,00045 0,02916 0,988 -0,0577 0,0568
8001 iizeri -0,02027 0,03921 0,605 -0,0972 0,0566
8001 tizeri 0-2825 0,08492" 0,03662 0,021 0,0131 0,1568
2826-4000 0,03866 0,03611 0,284 -0,0322 0,1095
4001-6000 0,01983 0,03721 0,594 -0,0532 0,0928
6001-8000 0,02027 0,03921 0,605 -0,0566 0,0972

Tablo 3.26 goriildiigii tizere ¢alisanlarin yonetsel deger farkliliklarina iligkin
algilarinin  hangi gelir diizeyleri arasinda farklilastigini bulmak amaciyla yapilan Post-
Hoc LSD sonucuna gore 4001-6000 TL arasi gelir diizeyine sahip calisanlar ile 0-2825
TL gelir diizeyine sahip calisanlar arasinda anlamli bir farklilik elde edilmektedir.
(p=,011) 4001-6000 TL aras1 gelir diizeyine sahip c¢alisanlarin yonetsel deger
farkliliklarina iliskin algilar1 (x=3,5319), 0-2825 TL (Xx=3,46) arasi1 gelir diizeyine
sahip ¢alisanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin  yonetsel deger farkliliklarima iligkin algilarimin hangi gelir
diizeyleri arasinda farklilastigini bulmak amaciyla yapilan bir diger Post-Hoc LSD
sonucuna gore ise 6001-8000 TL arasi1 gelir diizeyine sahip calisanlar ile 0-2825 TL
gelir diizeyine sahip c¢alisanlar arasinda anlamli bir farklilik elde edilmektedir.
(p=0,023) 6001-8000 TL aras1 gelir diizeyine sahip c¢alisanlarin yonetsel deger
farkliliklarina iliskin algilar1 (Xx=3,5315), 0-2825 TL (X=3,4668) arasi gelir diizeyine
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sahip calisanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bunun nedeninin gelir diizeyi
arttikca kurallar ile birlikte yoneticilerin yonlendirmelerine uymalarinin olabilecegi

diisiiniilebilir.

Bununla birlikte calisanlarin yonetsel deger farkliliklarina iliskin algilarinin
hangi gelir diizeyleri arasinda farklilastigin1 bulmak amaciyla yapilan bir diger Post-Hoc
LSD sonucuna gore ise 8001 TL wve iizeri gelir diizeyine sahip ¢alisanlar ile 0-2825 TL
gelir diizeyine sahip ¢alisanlar arasinda anlamli bir farklilik elde edilmektedir. (p=,021)
8001 TL ve tizeri gelir diizeyine sahip c¢alisanlarin yonetsel deger farkliliklarina iliskin
algilar1 (X=3,5518), 0-2825 TL (X=3,4668) arasi gelir diizeyine sahip ¢alisanlardan daha
yiikksek oldugu goriilmektedir. Calisanlarin gelir diizeyleri arttik¢a yoneticilerinin
degerlerini kabul ettikleri goriilmektedir. Bunun nedeninin gelir diizeyi arttikca orgiite

ve yoneticilere uyum diizeylerinin de artis gosterebilecegi olarak diisiiniilebilir.

3.7.3. Egitim ile ODF, YDF ve IP Arasinda Anova Sonuglar

Egitim Ile ODF, YDF ve IP arasinda anova sonuglar1 yapilan analizler

sonucunda asagidaki tablolarda ayrintil1 bir sekilde agiklanmaktadir.

Tablo 3.27: Egitim Diizeyi Ile YDF, ODF ve IP Arasindaki Betimleyici Anova Analizi

Sonugclari
Caligan Sayisi Ortalama Standart
Sapma
YDF Ikdgretim 77 3,4422 0,31681
Lise 197 3,4895 0,30829
Onlisans 277 3,5190 0,31314
Lisans 365 3,5059 0,31127
Lisansuistii/Doktora 294 3,5433 0,29303
Total 1210 3,56113 0,30779
ODF Ikdgretim 77 3,6547 0,32403
Lise 197 3,6532 0,35404
Onlisans 277 3,7180 0,35083
Lisans 365 3,7230 0,31524
Lisansiistii/Doktora 294 3,7544 0,31727
Total 1210 3,7138 0,33255
P Ilkogretim 77 4,1427 0,45390
Lise 197 4,1386 0,42703
Onlisans 277 4,2525 0,34952
Lisans 365 4,2397 0,37358
Lisansiistii/Doktora 294 4,2867 0,41112

Total 1210 4,2314 0,39516
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Tablo 3.27 goriildigl iizere calisanlarin egitim diizeylerine iliskin sayilari,

ortalama ve standart sapma bilgileri betimleyici anova tablosunda goriilmektedir.

Tablo 3.28: Egitim Diizeyi ile YDF, ODF ve IP Arasinda ANOVA Sonuglari

Kareler Serbestlik Kareler F p
Top. Derecesi Ortalamasi

YDF Gruplararasi 0,789 4 0,197 2,089 0,080
Grupici 113,746 1205 0,094
Toplam 114,535 1209

ODF Gruplararasi 1,515 4 0,379 3,452 0,008
Grupici 132,185 1205 0,110
Toplam

iP Gruplararasi 3,348 4 0,837 5,438 0,000
Grupici 185,440 1205 0,154
Toplam 188,788 1209

Tablo 3.28 goriildiigli lizere p<0,05 anlamlilik degeri acisindan calisanlarin
YDF bakimindan egitim diizeyleri arasinda anlamli bir fark yoktur (p=0,080) Bununla
birlikte p<0,05 anlamlilik degeri agisindan ODF bakimindan egitim diizeyleri arasinda
anlamli bir farklihk vardir. (p=0,008) Is performansi acgisindan ele alindiginda ise

p<0,05 anlamlilik degeri agisindan egitim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

(p=0,000).

Hea: Calisanlarin yonetsel deger farkliliklart egitim diizeyine gore farklilik

gostermektedir (Red).

Hep: Calisanlarin orgiitsel deger farkliliklari egitim diizeyine gore farklilik

gostermektedir (Kabul).

Hec: Calisanlarin 15 performansi egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir
(Kabul).
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Tablo 3.29: Calisanlarin Egitim Diizeyi [le ODF Arasinda Post Hoc LSD Sonuglari

() Egitim (J) Egitim Diizeyi Ortalama Standart p 95% Giiven Aralig1
Diizeyi Fark Hata Alt Simr  Ust Simir
(1-)
[kogretim Lise 0,00150 0,04451 0,973  -0,0858 0,0888
Onlisans -0,06334 0,04267 0,138  -0,1471 0,0204
Lisans -0,06835 0,04154 0,100  -0,1498 0,0131
Lisansiistii/Doktora -0,09976" 0,04240 0,019 -0,1830 -0,0166
Lise [lkdgretim -0,00150 0,04451 0,973  -0,0888 0,0858
Onlisans -0,06484" 0,03087 0,036  -0,1254 -0,0043
Lisans -0,06986" 0,02928 0,017  -0,1273 -0,0124
Lisansiistii/Doktora -0,10127" 0,03050 0,001  -0,1611 -0,0414
Onlisans [lkogretim 0,06334 0,04267 0,138  -0,0204 0,1471
Lise 0,06484 0,03087 0,036 0,0043 0,1254
Lisans -0,00502 0,02639 0,849  -0,0568 0,0468
Lisansiistii/Doktora -0,03643 0,02773 0,189  -0,0908 0,0180
Lisans [kdgretim 0,06835 0,04154 0,100 -0,0131 0,1498
Lise 0,06986" 0,02928 0,017 0,0124 0,1273
Onlisans 0,00502 0,02639 0,849  -0,0468 0,0568
Lisanstustii/Doktora -0,03141 0,02595 0,226 -0,0823 0,0195
Lisansiistii/ [Ikdgretim 0,09976 0,04240 0,019 0,0166 0,1830
Doktora Lise 0,10127 0,03050 0,001 0,0414 0,1611
Onlisans 0,03643 0,02773 0,189  -0,0180 0,0908
Lisans 0,03141 0,02595 0,226  -0,0195 0,0823

Tablo 3.29 goriilldigii tizere ¢alisanlarin Orgiitsel deger farkliliklarina iliskin
algilarinin hangi egitim diizeyleri arasinda farklilastigin1 bulmak amaciyla yapilan Post-
Hoc LSD test sonucuna gore Onlisans mezunu c¢alisanlar ile lise mezunu calisanlar
arasinda anlaml bir farklilik elde edilmektedir. (p=0,036) Onlisans mezunu calisanlarin
orgiitsel deger farkliliklarina iliskin algilart (x=3,7180), lise mezunu (X=3,6332)
calisanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin  orgiitsel deger farkliliklarina iligkin algilarmin hangi egitim
diizeyleri arasinda farklilastigin1 bulmak amaciyla yapilan bir diger Post-Hoc LSD
sonucuna gore lisans mezunu caligsanlar ile lise mezunu calisanlar arasinda anlamli bir
farklilik elde edilmektedir. (p=0,017) Lisans mezunu c¢alisanlarin orgiitsel deger
farkliliklarina iliskin algilar (X=3,7230), lise mezunu (X=3,6532) c¢alisanlardan daha
yiiksek oldugu goriilmektedir.

Buna ek olarak ise Post-Hoc LSD sonucuna gore g¢alisanlarin orgiitsel deger
farkliliklar1 lisaniistii/doktora mezunu calisanlar ile ilkogretim mezunu calisanlar
arasinda anlaml bir farki ortaya koymaktadir. (p=0,019) Lisansiistii/doktora mezunu
calisanlarin Orgiitsel deger farkliliklarina iliskin algilar1 (X=3,7544), ilkogretim mezunu

(x=3,6547) calisanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
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En son olarak ise Post-Hoc LSD sonucuna gore orgiitsel deger farkliliklarina
iliskin olarak lisansiistii/doktora mezunu ¢alisanlar ile lise mezunu ¢alisanlar arasinda
anlaml bir farklilik vardir. (p=0,001) Lisansiistii/doktora mezunu ¢alisanlarin orgiitsel
deger farkliliklarina iliskin algilar1 (x=3,7544), lise mezunu (X=3,6532) c¢alisanlardan
daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Yukaridaki sonuglara bakildiginda ¢alisanlarin egitim seviyeleri arttik¢a
orgilitsel degerlere iliskin algilarnin arttigi  goriilmektedir. Calisanlarin  egitim
seviyelerinin artig gostermesi onlarin iglerine daha genis kapsamli bakabilmelerine
olanak tanimaktadir. Bu durum calisanlarin orgiitsel degerlere daha dnem vermesine

neden olabilecegini akla getirmektedir.

Tablo 3.30: Calisanlarin Egitim Diizeyi Ile IP Arasinda Post Hoc LSD Sonuglar1

() Egitim Diizeyi (J) Egitim Diizeyi Ortalama Standart p 95% Giiven Aralig1
Fark (1-J) Hata Alt Ust Sinir
Siir
[Ikogretim Lise 0,00410 0,05272 0,938 -0,0993 0,1075
Onlisans -0,10981 0,05054 0,030 -0,2090 -0,0107
Lisans -0,09691" 0,04920 0,049 -0,1934 -0,0004
Lisansiistii/Doktora -0,14394 0,05022 0,004 -0,2425 -0,0454
Lise IIkdgretim -0,00410 0,05272 0,938 -0,1075 0,0993
Onlisans -11390 0,03656 0,002 -0,1856 -0,0422
Lisans -0,10101 0,03468 0,004 -0,1691 -0,0330
Lisansiistii/Doktora -0,14804" 0,03612 0,000 -0,2189 -0,0772
Onlisans Ilkogretim 0,10981" 0,05054 0,030 0,0107 0,2090
Lise 0,11390" 0,03656 0,002 0,0422 0,1856
Lisans 0,01289 0,03126 0,680 -0,0484 0,0742
Lisansiistii/Doktora -0,03414 0,03285 0,299 -0,0986 0,0303
Lisans Ilkogretim 0,09691" 0,04920 0,049 0,0004 0,1934
Lise 0,101017 0,03468 0,004 0,0330 0,1691
Onlisans -0,01289 0,03126 0,680 -0,0742 0,0484
Lisansiistii/Doktora -0,04703 0,03074 0,126 -0,1073 0,0133
Lisanstistii/Doktora Hkégretim 0,14394* 0,05022 0,004 0,0454 0,2425
Lise 0,14804" 0,03612 0,000 0,0772 0,2189
Onlisans 0,03414 0,03285 0,299 -0,0303 0,0986
Lisans 0,04703 0,03074 0,126 -0,0133 0,1073

Tablo 3.30 goriildiigii lizere ¢alisanlarin is performansina iliskin algilar1 hangi
egitim diizeyleri arasinda farklilagtigin1 bulmak amaciyla yapilan Post-Hoc LSD test
sonucuna gore Onlisans mezunu ¢alisanlar ile ilkdgretim mezunu calisanlar arasinda
anlamli bir farklilik elde edilmektedir. (p=0,030) Onlisans mezunu calisanlarin is
performansina iligkin algilart  (x=4,2525), ilkogretim mezunu (x=4,1427)

calisanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Buna iligkin olarak ¢alisanlarin is performansina iligskin algilart Post-Hoc LSD
test sonucuna gore Onlisans mezunu c¢alisanlar ile lise mezunu calisanlar arasinda
anlamlhi bir farklilik elde edilmektedir. (P=0,002) Onlisans mezunu c¢alisanlarin is
performansina iliskin algilar1 (Xx=4,2525), lise mezunu (x=4,1386) c¢alisanlardan daha

yiiksek oldugu goriilmektedir.

Post-Hoc LSD test sonucuna gore lisans mezunu calisanlar ile ilkdgretim
mezunu calisanlar arasinda anlamli bir farklilik elde edilmektedir. (P=,049) Lisans
mezunu caliganlarin is performansina iliskin algilar1 (X=4,2397), ilkdgretim mezunu
(x=4,1427) calisanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Gene lisans mezunu
calisanlar ile lise mezunu calisanlar arasinda is performansina iligkin anlamli bir
farklilik vardir. (p=0,004) Lisans mezunu c¢alisanlarin is performansina iliskin algilari

(x=4,2397), lise mezunu (x=4,1386) calisanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Lisanstistii/doktora mezunu ¢alisanlar ile ilkgretim mezunu ¢alisanlar arasinda
is performansina iliskin anlamli bir farklilik vardir. (p=004) Lisansiistii/doktora mezunu
calisanlarin is performansina iligkin algilar1 (x=4,2867), ilkdgretim mezunu (X=4,1427)
calisanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Son olarak ise Post-Hoc LSD test sonucuna gore lisansiistii/doktora mezunu
calisanlar ile lise mezunu calisanlar arasinda anlamli bir farklilik elde edilmektedir.
(P=,000) Lisansiistii/doktora mezunu c¢alisanlarin is performansma iliskin algilari

(x=4,2867), lise mezunu (x=4,1386) ¢alisanlardan daha yiiksek oldugu goériilmektedir.

Yukaridaki analize iligkin sonuglara bakildiginda calisanlarin egitim diizeyleri
arttikca 1s performansina iligkin algilar1 artmaktadir. Calisanlarin bilgi ve birikimlerinin

artmasi sonucu ¢alisma diizeylerinin artis gosterilebilecegi diisiiniilmektedir.

3.7.4. Calisma Siiresi Ile ODF, YDF ve iP Arasinda Anova Sonuclar

Calisma Siiresi ile ODF, YDF ve IP arasindaki anova sonuglar1 yapilan

analizler sonucunda asagidaki tablolarda ayrintili bir sekilde agiklanmaktadir.
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Tablo 3.31: Calisma Siiresi Ille YDF, ODF ve IP Arasindaki Betimleyici Anova Analizi

Sonuglart
Caligan Sayisi Ortalama Standart Sapma
YDF 1 yildan az 249 3,4951 0,30202
1-5y1 401 3,4987 0,30759
6-10 y1l 251 3,5059 0,29396
11-20 yil 212 3,5434 0,32052
21 yil ve {izeri 97 3,5483 0,32758
Toplam 1210 3,5113 0,30779
ODF 1 yildan az 249 3,7093 0,32424
1-5y1 401 3,7045 0,34069
6-10 y1l 251 3,7037 0,35238
11-20 yil 212 3,7329 0,30934
21 yil ve {izeri 97 3,7481 0,31804
Toplam 1210 3,7138 0,33255
g 1 yildan az 249 4,2278 0,33726
1-5 yil 401 4,1752 0,39500
6-10 y1l 251 4,2232 0,43901
11-20 y1l 212 4,3318 0,36610
21 yil ve iizeri 97 4,2749 0,43426
Toplam 1210 4,2314 0,39516

Tablo 3.31 goriildiigli iizere ¢alisanlarin Orgiitte c¢alisma siirelerine iliskin
sayilari, ortalama ve standart sapma bilgileri betimleyici anova tablosunda

goriilmektedir.

Tablo 3.32: Calisma Siiresi ile YDF, ODF ve IP Arasinda ANOVA Sonuglari

Kareler Serbestlik Kareler F p
Top. Derecesi Ortalamasi

YDF Gruplararasi 0,488 4 0,122 1,288 0,273
Grupigi 114,048 1205 0,095
Toplam

ODF Gruplararasi 0,257 4 0,064 0,580 0,677
Grupigi 133,443 1205 0,111
Toplam

iP Gruplararasi 3,605 4 0,901 5,864 0,000
Grupigi 185,183 1205 0,154
Toplam 188,788 1209

Tablo 3.32 goriildiigli lizere p<0,05 anlamlilik degeri acisindan calisanlarin
YDF bakimindan ¢aligma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur (p=0,273) Bununla
birlikte p<0,05 anlamlilik degeri agisindan ODF bakimimdan calisma siireleri arasinda
anlamli bir farklilik yoktur. (p=0,677) Is performansi acisindan ele alindiginda ise
p<0,05 anlamlilik degeri agisindan ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

(p=,000).
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H7a: Calisanlarin yonetsel deger farkliliklari caligma siiresine gore farklilik

gostermektedir (Red).

H7p:Calisanlarin orgiitsel deger farkliliklar1 ¢alisma siiresine gore farklilik

gostermektedir (Red).

H7c: Calisanlarin is performansi ¢alisma siiresine gore farklilik géstermektedir
(Kabul).

Tablo 3.33: Calisanlarin Calisma Siiresi Ile IP Arasinda Post Hoc LSD Sonuclari

(1) CalismaSuresi  (J) CalismaSuresi Ortalama Standart p 95% Giiven Araligi
Fark (1-J) Hata Alt Sinir~ Ust Sinir
1 yildan az 1-5 y1l 0,05261 0,03163 0,097 -0,0094 0,1147
6-10 y1l 0,00466 0,03506 0,804 -0,0641 0,0735
11-20 y1l -0,10395" 0,03663 0,005 -0,1758 -0,0321
21 w1l ve lizeri -0,04701 0,04692 0,317 -0,1391  0,0450
1-5 yil 1 yildan az -0,05261 0,03163 0,097 -0,1147  0,0094
6-10 yil -0,04795 0,03155 0,129  -0,1098  0,0140
11-20 yil -0,15656 0,03329 0,000 -0,2219 -0,0912
21 yil ve lizeri -0,09962 0,04436 0,025 -0,1866 -0,0126
6-10 y1l 1 yildan az -0,00466 0,03506 0,894 -0,0735 0,0641
1-5 yil 0,04795 0,03155 0,129 -0,0140  0,1098
11-20 yil -0,10861 0,03657 0,003 -0,1804 -0,0369
21 yil ve lizeri -0,05167 0,04687 0,270  -0,1436  0,0403
11-20 yil 1 yildan az 0,10395 0,03663 0,005 0,0321 0,1758
1-5 yil 0,15656 0,03329 0,000 0,0912 0,2219
6-10 yil 0,10861" 0,03657 0,003 0,0369 0,1804
21 yil ve lizeri 0,05694 0,04805 0,236 -0,0373 0,1512
21 yil ve lizeri 1 yildan az 0,04701 0,04692 0,317 -0,0450 0,1391
1-5 yil 0,09962" 0,04436 0,025 0,0126 0,1866
6-10 yil 0,05167 0,04687 0,270  -0,0403  0,1436
11-20 yil -0,05694 0,04805 0,236 -0,1512  0,0373

Tablo 3.33 goriildiigii lizere calisanlarin is performansina iliskin algilar1 hangi
calisma siireleri arasinda farklilastigint bulmak amaciyla yapilan Post-Hoc LSD test
sonucuna gore 11-20 yil calisanlar ile 1 yildan az siire ¢alisanlar arasinda anlamli bir
farklilik elde edilmektedir. (p=0,005) 11-20 yil ¢alisma siiresine sahip ¢alisanlarin is
performansina iliskin algilar1 (x=4,3388), 1 yildan az siire (Xx=4,2278) calisanlardan
daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Bununla birlikte Post-Hoc LSD test sonucuna gore 11-20 yil arasi ¢aligma
stiresine sahip calisanlar ile 1-5 yil arasi galisma siiresine sahip caligsanlar arasinda
anlamli bir farklilik elde edilmektedir. (p=0,000) 11-20 yil ¢alisma siiresine sahip
calisanlarin is performansina iliskin algilar1 (Xx=4,3388), 1-5 yil arasi c¢alisanlarindan

(x=4,1752) daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Tablo 3.33’de tablosunda goriildiigli tizere 11-20 yil arasi c¢alisma siiresine
sahip calisanlar ile 6-10 yil arasi ¢aligsma siiresine sahip c¢alisanlar arasinda anlamli bir
farklilik elde edilmektedir. (p=0,003) 11-20 yil c¢alisma siiresine sahip ¢alisanlarin is
performansina iliskin algilar1 (Xx=4,3388), 6-10 yil arasi ¢alisanlarindan (x=4,2232)
daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Son olarak ise 21 yil ve iizeri ¢alisanlar ile 1-5 yil arasi ¢alisanlar arasinda is
performansi algilarinda anlamli bir farklilik elde edildigi gériilmektedir. (p=0,025) 21
yil ve {lizeri caligma siiresine sahip calisanlarin is performansina iligkin algilar
(x=4,2749) 1-5 yil arast calisanlarin algilarindan (x=4,1752)  yiiksek oldugu

goriilmektedir.

Yukarida ifade edilenlerin 1s18inda calisanlarin calisma siireleri arttik¢a is

performansina iliskin algilarindan anlamli bir sekilde artis oldugu gézlenmektedir.

Bu durumun nedeni olarak c¢alisanlarin kidem yili arttik¢a ¢alisanlarin orgiitsel
bagliligiin artmasi olacagi diisliniilebilir. Calisanlarin kidem yili arttik¢a ise verdikleri

Oonem ve anlamin da etki edecegi diisiiniilebilir.

3.8. ODF, YDF VE IP’E ILISKIN KORELASYON ANALIZi

Korelasyon, degiskenlerin arasinda bulunan iligkinin derecesini ve yoniini
belirten bir istatistiksel yontem olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Yapilan islemin
sonucunda korelasyon katsayis1 olarak karsimiza ¢ikan bir r degeri elde edilmektedir.
Bu deger -1 ile +1 arasindan bir yer almaktadir. Bu oranin +1 veya -1 e yakin olmasi
iliskinin kuvvetli oldugunu gdstermektedir. Korelasyon katsayisinin + olmas1 degisimin
aynt yonlii oldugunu gostermekte bunun anlami ise degiskenlerden birinin artmasi
digerinin de artig egiliminde oldugunu gostermektedir. Korelasyon katsayisinin — isaretli
olmasi ise degiskenlerden birinin artarken digerinin azalmasi sonucunu gostermektedir.
Korelasyon katsayisinin 0 olmasi ise degiskenler arasi bir iligkinin olmadigi sonucunu
dogurmaktadir. (Can,2014:347-348). Iliskiler aras1 oranlarda ise 0,50’nin altindaki bir
deger zayif, 0,50 ile 0,70 aras1 bir deger orta ve 0,70 iizeri deger ise kuvvetli olarak

nitelendirilmektedir. (Sipahi vd., 2008:145).
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3.8.1. ODF, YDF ve iP’¢ iliskin Korelasyon Analizi Bilgileri

ODF, YDF ve IP’e iliskin korelasyon analizi bilgileri asagidaki tablolarda
ayrintili bir sekilde verilmektedir.

Tablo 3.34: YDF, ODF ve IP Arasinda Korelasyon Analizi

YDF ODF P

YDF Pearson Correlation 1 0,338" 0,139

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000

N 1210 1210 1210
ODF Pearson Correlation 0,338 1 0,237

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000

N 1210 1210 1210
ip Pearson Correlation 0,139 0,237 1

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000

N 1210 1210 1210

Tablo 3.34 goriildiigii iizere yonetsel deger farkliliklart ile orgiitsel deger
farkliliklar1 arasinda p<0,05 anlamlilik diizeyinde, pozitif yonde ve zayif derecede (
r=0,338) bir iliskinin oldugu goriilmektedir. Buna iliskin olarak yonetsel deger
farkliliklar1 ile is performansi arasinda p<0,05 anlamlilik diizeyinde, pozitif yonde ve
zayif derecede (r=0,139) iliskinin oldugu goriilmektedir. Son olarak ise orgiitsel deger
farkliliklar1 ile is performansi arasinda p<0,05 anlamlilik diizeyinde, pozitif yonde ve

zayif derecede (r=0,237) iligkinin oldugu goriilmektedir.

Hi. Yonetsel deger farkliliklar ile is performansi arasinda anlamli bir iliski

vardir (Kabul).

H,. Orgiitsel deger farkliliklar1 ile is performansi arasinda anlamli bir iliski

vardir (Kabul).

Ha. Orgiitsel deger farkliliklari ile yonetsel deger farkliliklari arasinda anlaml

bir iliski vardir (Kabul).

3.8.2. ODF, YDF, IP Alt Faktorleri Arasinda Korelayon Analizine iliskin Bilgiler

ODF, YDF, IP alt faktorleri arasindaki korelayon analizine iliskin bilgiler
asagidaki 3.35 adli tabloda ayrintil1 bir sekilde agiklanmaktadir.
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YD 0D
YD |YDDisil |Bireycil |YD YO [YDEril Op  |ODDisil|6D  [Bireycil ODEril [0D  |6D  [Baglam
BKOD [Deg [k |DGM |YDYGM|YDTop.[YDKF [BKOY [Deg [6DTop.JDGM |Deg [BkoD [k |6DKF [pez [BKOY |vam [sal  |Gérev
BKOD |[P.C 1],545%* |-369** | 583** [,071* |,383**F | 0,031(-320** [,197** | -0,012] 0,004 -0,012| -0,001| 0,03|088** [ -0,007| 0,008 0,006(-094** |- 105**
Sig. 0 0 0] 0,013 0] 0,283 0 0] 0,687 0,878 0,681] 0,979 0,29 0,002| 0,795| 0,788 0,826] 0,001 0
De§ |P.C ,545%* 1|-452%% | 454* | 205%* |,645** [261%* |- 178** | 183** | -0,053( -0,039| -0,04| -0,054] -0,008| 0,04| 0,039 0,018 0,013( -0,051] 0,033
Sig. 0 0 0 0 0 0 0 0] 0,063 0,172 0,167) 0,063| 0,77] 0,165| 0,175 0,531 0,64] 0,075| 0,247
Bireycil[P.C |-,369**|-452* 1[-,365%* |,265** |332** |- 140%* |,464** |,155** | -0,009( -0,004| 0,022| 0,034 -0,005(,333** | -0,018] -0,023( -0,025,090** |,075**
Sig. 0 0 0 0 0 0 0 0] 0,766 0,888] 0,443| 0,238( 0,849 0] 0,534 0,434] 0,382| 0,002 0,009
DGM  |P.C ,583** |,454%* |- 365 1| -0,005/,246** | 0,029-347**| 0,03| 0,014 0,031| -0,027| 0,014 0,033-160**| -0,005| 0,023 -0,005-,065* | 0,048
Sig. 0 0 0 0,872 0] 0315 0] 0,291 0,635] 0,283| 0,345| 0,629| 0,249 0] 0,858 0,426] 0,856 0,023| 0,098
YDYGM(P.C ,071% [,205%* |,265** | -0,005 1/,250%* |-074* (,280** (,220** | -0,013] 0,034 0,023| 0,007| -0,024],349** [ 0,001| 0,012 0,012 0,048 -0,047
Sig. 0,013 0 0] 0,872 0] 001 0 0] 0,661 0,231] 0,418( 0,813 0,404 0] 0,981 0,675| 0,678 0,095| 0,101
YD
Toplulu
keuluk |p.c ,383% |,645%* |-332%% | 246** [,250** 1/,381** | 0,016/,314** [ 0,006/ -0,051| 0,023( -0,025[ -0,045(,133** | 0,001 0,031| 0,002 0,022 -0,046
Sig. 0 0 0 0 0 0] 0,589 0] 0,843( 0,074] 0,415| 0,388( 0,118 0] 0974 0,282 0,934| 0,445( 0,107
Killtiire
| pP.C 0,031|,261%* |-140**| 0,029(-074* |,381** 1[,101%* |,184** | 0,015 0,015/ 0,031 0,008 -0,03(,092** | -0,02] -0,01( -0,029 -0,008] 0,022
Sig. 0,283 0 0l 0315( 0,01 0 0 0| 0611 0,611 0,284) 0,794 0,291] 0,001| 0,477| 0,738 0,318 0,791| 0,452
BKOY |p.C -320%% |-, 178** | 464** |-347** [ 280** | -0,016(,101** 1],156** | -0,029| -0,025| -0,028( 0,026] -0,028,410** | 0,022 0,021| 0,018(,080** | 0,051
Sig. 0 0 0 0 0] 0,589 0 0| 0321 0,39 0,335 0,37 0,327 0] 0,453 0,461 0,535| 0,005 0,078
Deg |P.C  [,197** |,183** | 155** [ 0,03,220** |,314** [,184** | 156** 1{ 0,004 -0,039] -0,007( -0,001| -0,044|,222** | -0,01( -0,002| -0,022/,088** { -0,008
Sig. 0 0 0f 0,291 0 0 0 0 0,878] 0,177] 0,806| 0,969 0,123 0] 0,721 0,932] 0,455| 0,002 0,79
oD
Toplulu
keuluk {p.c -0,012{ 0,053| -0,009( -0,014| -0,013] 0,006/ 0,015( -0,029| 0,004 1[,396** |,704%* |,540** |,320** [ -0,012|,634** |,248** | -0,016|,114** [ 0,046
Sig. 0,687 0,063] 0,766 0,635 0,661| 0,843] 0,611| 0,321| 0,878 0 0 0 0] 0,68 0 0] 059 0] 0,109
DGM  [P.C -0,004 -0,039| -0,004] 0,031 -0,034| -0,051] 0,015 -0,025( -0,039/,396** 1],341%* |,585** [, 647* [ -0,045],226** | -0,022(-321**| 0,047| 0,036
Sig. 0,878( 0,172] 0,888 0,283 0,231| 0,074] 0,611 0,39| 0,177 0 0 0 0] 0,121 0f 0,435 0] 0,101] 0,206
Deg [p.C 0,012 -0,04] 0,022 0,027 0,023| 0,023] 0,031 -0,028( -0,007|,704** | 341** 11,520%* |,218** | -0,01(,595** |,193** | -0,055(,138** |,082**
Sig. 0,681 0,167] 0,443| 0,345 0,418| 0,415| 0,284| 0,335 0,806 0 0 0 0l 0,718 0 0] 0,057 0] 0,004
BKOD [p.C -0,001| -0,054| 0,034] 0,014 0,007| -0,025| 0,008 0,026 -0,001|,540** | 585** [520** 1[,469%* | 0,004],371% [133** |- 181**],120** | 0,056
Sig. 0,979] 0,063 0,238| 0,629( 0,813] 0,388 0,794] 0,37 0,969 0 0 0 0 09 0 0 0 0] 0,051
Bireycil [P.C 0,03] -0,008| -0,005| 0,033( -0,024| -0,045] -0,03( -0,028( -0,044],320** | 647** [ 218** |,469%* 1{ -0,032|,145** | 0,019(-292**| 0,045/,069*
Sig. 0,29 0,77 0,849] 0,249] 0,404( 0,118 0,291] 0,327 0,123 0 0 0 0 0,263 0f 0,508 0] 0,121] 0,016
Killtire
I P.C |-088**( 0,04(,333* |- 160**|349** [133** [,092** |,410** |222** [ -0,012| -0,045] -0,01| 0,004 -0,032 1 0,051| 0,034] 0,012(,061* | -0,042
Sig. 0,002 0,165 0 0 0 0] 0,001 0 0l 068 0121 0,718 09( 0,263 0,077 0,243] 0,674] 0,035 0,148
Deger
er pP.C -0,007| -0,039| -0,018] 0,005 0,001| 0,001] -0,02( -0,022 -0,01|,634** |226** [,595** |,371** |,145** | 0,051 1/,263** | 0,048(,115** | 0,032
Sig. 0,795| 0,175 0,534] 0,858( 0,981 0,974 0,477 0,453 0,721 0 0 0 0 0] 0,077 0] 0,094 0] 0272
BKOY |p.C 0,008| 0,018 -0,023| 0,023[ 0,012| 0,031] -0,01 0,021 -0,002(,248** | 0,022(,193** |,133** | 0,019] 0,034{,263** 1],322** ,083** [ 0,035
Sig. 0,788 0,531 0,434] 0,426 0,675| 0,282 0,738| 0,461 0,932 0] 0,435 0 0] 0,508 0,243 0 0] 0,004] 0,224
YGM  [p.C 0,006| 0,013 -0,025] -0,005( -0,012| 0,002| 0,029 0,018 -0,022| -0,016]321** [ -0,055[-,181**|-292**| -0,012( 0,048|,322** 1{ 0,005 0,02
Sig. (244 0,826] 0,64] 0,382 0,856| 0,678 0,934 0,318| 0,535| 0,455] 0,59 0] 0,057 0 0] 0,674 0,094 0 0,854( 0,492
sal P.C |-094**( -0,051(,090** |-065* | 0,048( -0,022 -0,008),080** |088* [ 114** | 0,047],138** [120** | 0,045|,061* |115** [,083** | 0,005 11,533**
Sig. 0,001 0,075] 0,002| 0,023 0,095 0,445] 0,791| 0,005| 0,002 0] 0,101 0 0] 0,121 0,035 0] 0,004] 0,854 0
Gorev (p.C - 105 | -0,033|,075** | -0,048( -0,047| 0,046 0,022 0,051 -0,008| 0,046] 0,036(,082** | 0,056/,069* | -0,042 0,032| 0,035] 0,02(533** 1
Sig. 0] 0,247 0,009 0,098| 0,101| 0,107 0,452 0,078 0,79 0,109 0,206] 0,004| 0,051 0,016| 0,148| 0,272 0,224| 0,492 0
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Tablo 3.35” gore YDF toplulukguluk ile YDF disil degerle arasinda (0,645)
orta diizeyde pozitif yakim iliski oldugu goriilmektedir. Orgiitte yoneticiler grup
icerisinde calisanlarini olabildigince korumaktadir. Yoneticilerin disil degerlerin en
onemli ozelligi olan diger bireyleri gozetip kollamalar1 toplulukguluk boyutu ile
ortiismektedir. ODF toplulukguluk boyutu ile ODF eril degerlerin (0,634) orta diizeyde
pozitif yakin iligki icerisinde oldugu goriilmektedir. Eril degerler performans odakli
olarak temel alindiginda topluluk¢uluk boyutunda ise grup basarisinin 6nemli olmasi bu
iki alt faktoriin yakin bir iliski igerisinde olmasinin nedenini agiklayabilmektedir. YDF
diisiik giic mesafesi ile YDF farkliliklart belirsizlikten kaginma orani arasinda (0,583)
orta diizeyde pozitif yakin iliski goriilmektedir. Orgiitte, yoneticilerin risk almasi ve
yeniliklere agik olmasi, yeni is firsatlar i¢in diger ¢alisanlardan goriis almalar1 bu iki

boyutun yakin iligki i¢erisinde olmasinin nedenini akla getirmektedir.

YDF disil degerler ile YDF bireycilik arasinda negatif yonde (-0,452) iliski
goriilmektedir. Disil degerler korumaci ve diger calisanlari 6nemseyen bir 6zellik
gostermektedir. Bireycilik degerleri ise yoneticinin kendi ¢ikarlarini 6n plana ¢ikaran ve
tek basina orglitte is yapmasini vurgulamaktadir. Bu kapsamda degerlendirildiginde iki
boyutun zit 6zellikler icermesi iliskinin negatif yonde olmasinit dogrulamaktadir. YDF
belirsizlikten kacinma oraninin diisiik olmasi ile YDF farkliliklar1 bireycilik arasinda (-
0,369) negatif iliski goriilmektedir. Bireycilik degerleri arasinda yoneticinin tek basina
calismak istemesi kendine giivenmesi ve basarili olmak istemesi 6nemli sayilmaktadir.
Yonetici bu agidan basarili olmak i¢in olabildigince riskten kag¢inmak istemesi bu
iligkinin ters yonli olmasimi agiklayabilmektedir. YDF belirsizlikten kaginma orani
yilksek ve YDF diisiik glic mesafesi arasinda (-0,347) negatif yonli iliski
bulunmaktadir. Yoneticiler belirsizlikten kagindiklart durumda kurallarin digina ¢ikmak
istememektedir. Bu durumda yoneticiler calisanlar1 ile fikir alig-verisinde
bulunmamakta ve olabildigince riskten kagimmak i¢in kurallar1 tiim g¢alisanlarina
hatirlatmaktadir. Bu acidan degerlendirildiginde bu iliskinin negatif olmasi normal

karsilanmaktadir.
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3.9. ODF, YDF VE ALT FAKTORLERININ iP iLE ILISKISINE AiT
REGRESYON ANALIZI

Regresyon analizi bir degiskenin tek veya daha ¢ok degiskenle kurmus oldugu
iliskinin matematik fonksiyonu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Buna regresyon denklemi
denmektedir. Regresyon analizinde degiskenlerin sayisi bize basit ve ¢oklu regresyon
analizini vermektedir. Regresyon analizinde tek bir bagimsiz degisken varsa basit
birden ¢ok bagimsiz degisken varsa ¢oklu regresyon analizi olarak adlandirilmaktadir.
Basit regresyon analizinde bagimli degisken bagimsiz degisken tarafindan dogrusal bir
sekilde agiklanmaktadir. Bagimli degisken y ile bagimsiz degisken x ile
gosterilmektedir. Regresyon denklemi ise y=bg.+bix+e ile gosterilmektedir. Denklemde
bo ve b; bilinmeyen olarak ifade edilmektedir. Denklemde by sabit olan terim ve y
eksenini kesmektedir. Bir diger olan by ise bagimsiz degiskende olusan 1 birimlik
degisme sonucu, bagimli degiskende olan degismeyi gosteren katsayr olarak karsimiza
cikmaktadir. by isareti bagimli ve bagimsiz degiskendeki degisimi ifade etmektedir.
Pozitif isaret iki degiskenin ayni anda arttifi ve azaldigini, negatif isaret ise bir
degiskenin artarken digerinin azaldigimi ortaya koymaktadir. (Lorcu, 2015:240-241).
Burada belirtilmesi gereken nokta R? degeri olmaktadir. R® bagimsiz degisken
tarafindan bagimli degiskenin ne kadarmin agiklandigini gostermektedir. Sig degeri ise
kurulan modelin anlamli olup olmadigi hakkinda bize bilgi vermektedir. (Kalayci,

2014:203).

3.9.1. ODF ve ODF Alt Faktorlerinin iP ile iliskisine Ait Regresyon Analizi

ODF ve ODF alt faktorlerinin IP ile iligkisine ait regresyon analizi bilgileri
asagidaki tablolarda ayrintili bir sekilde aciklanmaktadir.

Tablo 3.36: ODF Ile iP’e Iliskin Regresyon Analizi Tablosu

ODF Ile 1P iliskisi R R’ Tahmini Std. Hata F p
0,237 0,056 0,38407 71,852 0,000

B Standart Hata Beta t p

Sabit 3,186 0,124 25,723 0,000
oD ,282 0,033 0,237 8,477 0,000

IP=3,186+,282 (ODF)

Tablo 3.36’gore gore p<0,05 anlamlilik diizeyinde regresyon modeli anlaml

goriilmektedir. p=(0,000) Bu kapsamda degerlendirildiginde ¢alisanlarin sahip oldugu
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orgiitsel degerlere iliskin tutumlarinin, is performansi lizerinde anlamli bir etkiye sahip
oldugu goriilmektedir. Modelin agiklama giicii olan R? degeri ise, 0,056 bulunmaktadr.

Bagimsiz degisken olan orgiitsel deger % 5,6 oraninda is performansini agiklamaktadir.

Tablo 3.37: ODF Toplulukculuk Degiskeni Ile IP Regresyon Analizi

ODF Toplulukguluk R R’ Tahmini Std. Hata F p
IP iliskisi 0,095 0,009 0,39354 10,983 0,001
B Standart Hata Beta t p
Sabit 3,977 0,078 51,317 0,000
Toplulukguluk 0,602 0,019 0,095 3,314 0,001

1P=3,977+,602 (ODF Toplulukguluk)

Tablo 3.37°e gore p<0,05 anlamlilik diizeyinde regresyon modeli anlaml
goriilmektedir. p=(0,001) Bu kapsamda degerlendirildiginde ¢alisanlarin sahip oldugu
orgiitsel degerlere ait olan toplulukguluk alt faktoriiniin, is performansi iizerinde anlaml
bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Modelin aciklama giicii olan R? degeri ise 0,009
bulunmaktadir. Bagimsiz degisken olan oOrgiitsel deger farkliliklari alt faktorii olan

toplulukguluk % 0,9 oraninda is performansini agiklamaktadir.

Tablo 3.38: ODF Diisiik Gii¢ Mesafesi ile IP Regresyon Analizi

ODF Diisiik Giig R R’ Tahmini Std. Hata F p
Mesafesi IP Iliskisi 0,048 0,002 0,39486 2,816 0,094
B Standart Hata Beta t p
Sabit 4,149 0,051 82,141 0,000
Diisiik Gii¢ Mesafesi 0,023 0,014 0,048 1,678 0,094

[P=4,149+0,023 (ODF Diisiik Gii¢ Mesafesi)

Tablo 3.38’e gore gore regresyon modeli anlamli goriilmemektedir. p=(,094;
p>0,05) Bu kapsamda degerlendirildiginde ¢alisanlarin sahip oldugu orgiitsel degerlere
ait olan diisiik giic mesafesi alt faktoriiniin, is performansi lizerinde anlamli bir etkiye

sahip olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 3.39: ODF Disil Degerler ile iP Regresyon Analizi

ODF Disil Degerler iP R R’ Tahmini Std. Hata F p
Mliskisi 0,128 0,016 0,39205 20,261 0,000
B Standart Hata Beta t p
Sabit 3,918 0,071 55,484 0,000
Disil Degerler 0,075 0,017 0,128 4,501 0,000

iP=3,918+0,075 (ODF Disil Degerler)

Tablo 3.39°e gore regresyon modeli anlamli goriilmektedir. p=(0,000; p<0,05)

Bu kapsamda degerlendirildiginde ¢alisanlarin sahip oldugu orgiitsel degerlere ait olan
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disil degerlerin, is performansi iizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir.
Modelin ag¢iklama giicii olan R? degeri ise 0,016 bulunmaktadir. ODF disil degerler %

1,6 oraninda is performansini agiklamaktadir.

Tablo 3.40: ODF Belirsizlikten Kaginma Oram Diisiik ile IP Regresyon Analizi

ODF Belirsizlikten R R’ Tahmini Std. Hata F p
!(agmma Oramni Diisiik 0,104 0,011 0,393199 13,131 0,000
IP Iligkisi

B Standart Hata Beta t p
Sabit 4,014 0,061 65,697 0,000
Belirsizlikten Kaginma 0,059 0,016 0,104 3,624 0,000

Orani Diisiik

[P=4,014+,059 (ODF Belirsizlikten Kaginma Orani Diisiik)

Tablo 3.40’e gore regresyon modeli anlamli goriilmektedir. p=(0,000; p<0,05)
Bu kapsamda degerlendirildiginde calisanlarin sahip oldugu orgiitsel degerlerin alt
faktorii olan belirsizlikten kaginma oraninin diisiik olmasi, is performansi iizerinde
anlaml bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Modelin agiklama giicii olan R? degeri
ise 0,011 bulunmaktadir. ODF belirsizlikten kaginma oraninin diisiik olmast % 1,1

oraninda is performansini agiklamaktadir.

Tablo 3.41: ODF Bireycilik ile IP Regresyon Analizi

ODF Bireycilik IP R R’ Tahmini Std. Hata F p
[ligkisi 0,064 0,004 39,452 4,902 0,027
B Standart Hata Beta t p
Sabit 4,143 0,042 99,628 0,000
Bireycilik 0,026 0,012 0,064 2,214 0,027

IP=4,143+,026 (ODF Bireycilik)

Tablo 3.41°e gore regresyon modeli anlamli goriilmektedir. p=(0,027; p<0,05)
Bu kapsamda degerlendirildiginde ¢alisanlarin sahip oldugu orgiitsel degerlerin alt
faktorli olan bireyciligin, is performans: iizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu
gorilmektedir. Modelin agiklama giicii olan R? degeri ise 0,004 bulunmaktadir. ODF

bireycilige ait olan degerler % 0,4 oraninda is performansini aciklamaktadir.



207

Tablo 3.42: ODF Kiiltiirel Degisim Algist Ile iP Regresyon Analizi

ODF Kiiltiirel Degisim R R’ Tahmini Std. Hata F p
Algisi IP Iliskisi 0,016 0,000 0,39527 0,325 0,569

B Standart Hata Beta t p
Sabit 4,205 0,048 87,268 0,000
Kiiltiirel Degigsim 0,008 0,015 0,016 0,570 0,569
Algist

iP=4,205+0,008 (ODF Kiiltiirel Degisim Algist)

Tablo 3.42°¢ gore regresyon modeli anlamli goriillmemektedir. p=(0,569;
p>0,05) Bu kapsamda degerlendirildiginde ¢alisanlarin sahip oldugu orgiitsel degerlere
ait olan kiiltiirel degisim algisinin, is performansi iizerinde anlamli bir etkiye sahip

olmadig1 gortilmektedir.

Tablo 3.43: ODF Eril Degerler ile IP Regresyon Analizi

ODF Eril Degerler IP R R’ Tahmini Std. Hata F p
[ligkisi 0,088 0,008 0,39378 9,473 0,002
B Standart Hata Beta t p
Sabit 4,007 0,074 54,201 0,000
Eril Degerler 0,054 0,018 0,088 3,078 0,002

[P=4,007+0,054 (ODF Eril Degerler)

Tablo 3.43°e gore regresyon modeli anlamli goriilmektedir. p=(0,002; p<0,05)
Bu kapsamda degerlendirildiginde c¢alisanlarin sahip oldugu orgiitsel degerlerin alt
faktorii olan eril degerlerin, is performansi {lizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu
gorilmektedir. Modelin agiklama giicii olan R? degeri ise 0,008 bulunmaktadir. ODF

eril degerler % 0,8 oraninda is performansini agiklamaktadir.

Tablo 3.44: ODF Belirsizlikten Kaginma Oram Yiiksek ile IP Regresyon Analizi

ODF Belirsizlikten R R’ Tahmini Std. Hata F p
Kaglnma} O'ranl 0,070 0,005 39,436 5,924 0,015
Yiiksek IP Iligkisi

B Standart Hata Beta t p
Sabit 4,096 0,057 72,334 0,000
Belirsizlikten Kaginma 0,038 0,016 0,070 2,434 0,015
Oram Yiiksek

1P=4,096+0,038 (ODF Belirsizlikten Kaginma Oran1 Yiiksek)

Tablo 3.44°e gore regresyon modeli anlamli goriilmektedir. p=(0,015; p<0,05)
Bu kapsamda degerlendirildiginde calisanlarin sahip oldugu orgiitsel degerlerin alt
faktorii olan belirsizlikten kaginma oranmin yiiksek olmasi, is performansi iizerinde

anlaml bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Modelin agiklama giicii olan R? degeri
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ise 0,005 bulunmaktadir. ODF belirsizlikten kacinma oram1 % 0,5 oraminda is

performansini agiklamaktadir.

Tablo 3.45: ODF Yiiksek Gii¢ Mesafesi ile IP Regresyon Analizi

ODF Yiiksek Giig R R’ Tahmini Std. Hata F p
Mesafesi 1P iliskisi 0,014 0,000 0,39529 0,220 0,639
B Standart Hata Beta t p
Sabit 4,210 0,047 90,377 0,000
Yiiksek Gii¢ Mesafesi 0,007 0,014 0,014 0,469 0,639

[P=4,210+0,007 (ODF Yiiksek Gii¢ Mesafesi )

Tablo 3.45°e gore regresyon modeli anlamli goériilmemektedir. p=(0,639;
p>0,05) Bu kapsamda degerlendirildiginde ¢alisanlarin sahip oldugu orgiitsel degerlere
ait olan yiiksek giic mesafesinin, is performansi iizerinde anlamli bir etkiye sahip

olmadig1 goriilmektedir.

3.9.2. YDF ile Alt Faktorlerinin IP ile iliskisine Ait Regresyon Analizi

YDF lle alt faktorlerinin IP ile iliskisine ait regresyon analizi bilgileri asagidaki

tablolarda ayrintili bir sekilde agiklanmaktadir.

Tablo 3.46: YDF ile iP Regresyon Analizi

YDF lle IP iliskisi R R’ Tahmini Std. Hata F p
0,139 0,019 0,39146 23,937 0,000

B Standart Hata Beta t p
Sabit 3,603 0,129 27,946 0,000
YDF 179 0,037 0,139 4,893 0,000

iP=3,603+0,179 (YDF)

Tablo 3.46’a gore regresyon modeli anlamli goriilmektedir. p=(0,000; p<0,05)
Bu kapsamda degerlendirildiginde yoneticilerin sahip oldugu yonetsel degerlerin
calisanlarin 1s performansi iizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir.
Modelin agiklama giicii olan R? degeri ise 0,019 bulunmaktadir. Yénetsel degerler %

1,9 oraninda i performansini agiklamaktadir.
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Tablo 3.47: YDF Belirsizlikten Kaginma Oram Diisiik Ile IP Regresyon Analizi

YDF Belirsizlikten R R’ Tahmini Std. Hata F p
Kagmma Orani Diisiik 0,113 0,013 0,39280 15,550 0,000
Ile 1P Iligkisi

B Standart Hata Beta t p
Sabit 4,408 0,046 95,645 0,000
Belirsizlikten Kaginma ~ -0,054 0,014 -0,113 -3,943 0,000
Orani1 Diisiik

1P=4,408+ -0,054 (YDF Belirsizlikten Kaginma Oran1 Diisiik)

Tablo 3.47°e gore regresyon modeli anlamli goriilmektedir. p=(0,000; p<0,05)
Bu kapsamda degerlendirildiginde yoneticilerin sahip oldugu yonetsel degerler alt
faktorii olan belirsizlikten kaginma oraninin diisiik olmasi is performansi iizerinde
anlamli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Modelin agiklama giicii olan R? degeri
ise 0,013 bulunmaktadir. Yonetsel degerler belirsizlikten kaginma oranmin diisiik

olmast % 1,3 oraninda is performansini agiklamaktadir.

Tablo 3.48: YDF Disil Degerler ile IP Regresyon Analizi

YDF Disil Degerler ile R R’ Tahmini Std. Hata F p
iP iliskisi 0,049 0,002 0,39485 2,924 0,088
B Standart Hata Beta t p
Sabit 4,313 0,049 87,842 0,000
Disil Degerler -0,022 0,013 -0,049 -1,710 0,088

IP=4,313+ -0,022 (YDF Disil Degerler)

Tablo 3.48’¢ gore regresyon modeli anlamli goriilmemektedir. p=(0,088;
p>0,05) Bu kapsamda degerlendirildiginde yoneticilerin sahip oldugu yonetsel degerler
alt faktorii olan disil degerlerin is performans: tlizerinde anlamli bir etkiye sahip

olmadig goriilmektedir.

Tablo 3.49: YDF Bireycilik ile IP Regresyon Analizi

YDF Bireycilik Ile iP R R’ Tahmini Std. Hata F p
Miskisi 0,095 0,009 0,39355 10,894 0,001
B Standart Hata Beta t p
Sabit 4,120 0,036 115,944 0,000
Bireycilik 0,040 0,012 0,095 3,301 0,001

[P=4,120+0,040 (YDF Bireycilik)

Tablo 3.49’e gore regresyon modeli anlamli goriilmektedir. p=(0,001; p<0,05)
Bu kapsamda degerlendirildiginde yoneticilerin sahip oldugu yonetsel degerler alt

faktorii olan bireyciligin is performansi iizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu
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goriilmektedir. Modelin agiklama giicii olan R® degeri ise 0,009 bulunmaktadir.

Yonetsel degerlerden bireyciligin % 0,9 oraninda is performansini agiklamaktadir.

Tablo 3.50: YDF Diisiik Gii¢ Mesafesi Ile IP Regresyon Analizi

YDF Diisiik Giig R R’ Tahmini Std. Hata F p
Mesafesi ile IP Iliskisi 0,065 0,004 0,39448 5,185 0,023
B Standart Hata Beta t p
Sabit 4,324 0,042 102,332 0,000
Diisiik Giig Mesafesi -0,028 0,013 -0,065 -2,277 0,023

[P=4,324+-0,028 (YDF Diisiik Gii¢ Mesafesi)

Tablo 3.50’¢ gore regresyon modeli anlamli goriilmektedir. p=(0,023; p<0,05)
Bu kapsamda degerlendirildiginde yoneticilerin sahip oldugu yonetsel degerler alt
faktorii olan diisiik giic mesafesinin is performansi tizerinde anlamli bir etkiye sahip
oldugu goriilmektedir. Modelin acgiklama giicii olan R? degeri ise 0,004 bulunmaktadir.
Yonetsel degerlerden diisilk glic mesafesi % 0,4 oraninda is performansini

aciklamaktadir.

Tablo 3.51: YDF Yiiksek Gii¢ Mesafesi ile iP Regresyon Analizi

YDF Yiiksek Giig R R’ Tahmini Std. Hata F p
Mesafesi Ile IP iliskisi 0,006 ,000 0,39532 0,038 0,846
B Standart Hata Beta t p
Sabit 4,224 ,038 111,974 0,000
Yiiksek Giig¢ Mesafesi 0,003 ,013 0,006 0,195 0,846

[P=4,224+0,003 YDF (Yiiksek Gii¢ Mesafesi)

Tablo 3.51’e¢ gore regresyon modeli anlamli gorilmemektedir. p=(0,846;
p>0,05) Bu kapsamda degerlendirildiginde yoneticilerin sahip oldugu yonetsel degerler
alt faktorii olan yiiksek gili¢ mesafesinin is performansi lizerinde anlamli bir etkiye sahip

olmadig goriilmektedir.

Tablo 3.52: YDF Toplulukguluk ile iP Regresyon Analizi

YD Toplulukguluk ile R R’ Tahmini Std. Hata F p
iP iliskisi 0,038 0,001 0,39504 1,714 0,191
B Standart Hata Beta t p
Sabit 4,314 0,064 67,033 0,000
Toplulukguluk -0,021 0,016 -0,038 -1,309 0,191

[P=4,314+ -0,021 (YDF Topluluk¢uluk)

Tablo 3.52’e¢ gore regresyon modeli anlamli goriilmemektedir. p=(0,191;

p>0,05) Bu kapsamda degerlendirildiginde yoneticilerin sahip oldugu yonetsel degerler
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alt faktorii olan toplulukgulugun is performansi iizerinde anlamli bir etkiye sahip

olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 3.53: YDF Kiiltiirel Degisim Algisi Ile IP Regresyon Analizi

YDF Kiiltiirel Degisim R R’ Tahmini Std. Hata F p
Algist IP Iliskisi 0,006 0,000 0,39532 0,049 0,824

B Standart Hata Beta t p
Sabit 4,214 0,081 51,773 0,000
Kiiltiirel Degigim 0,004 0,019 0,006 0,222 0,824
Algist

[P=4,214+0,004 (YDF Kiiltiirel Degisim Algist)

Tablo 3.53’e¢ gore regresyon modeli anlamli goriilmemektedir. p=(0,824;
p>0,05) Bu kapsamda degerlendirildiginde yoneticilerin sahip oldugu yonetsel degerler
alt faktorii olan kiiltiirel degisim algisinin is performansi ilizerinde anlamli bir etkiye

sahip olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 3.54: YDF Belirsizlikten Kaginma Oranin Yiiksek Olmasi ile IP Regresyon

Analizi
YDF Belirsizlikten R R’ Tahmini Std. Hata F p
Kag¢mma Oramn 0,076 0,006 0,39417 7,068 0,008
Yiiksek IP Iligkisi
B Standart Hata Beta t p
Sabit 4,120 0,043 94,935 0,000
Belirsizlikten Kaginma 0,034 0,013 0,076 2,659 0,008

Oram Yiksek

[P=4,120+0,034 (YDF Belirsizlikten Kaginma Orani Yiiksek)

Tablo 3.54’e gore regresyon modeli anlamli goriilmektedir. p=(0,008; p<0,05)
Bu kapsamda degerlendirildiginde yoneticilerin sahip oldugu yonetsel degerler alt
faktorii olan belirsizlikten kaginma oraninin yiliksek olmasi is performansi iizerinde
anlaml bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Modelin agiklama giicli olan R? degeri
ise 0,006 bulunmaktadir. Yonetsel degerlerden belirsizlikten kaginma oraninin yiiksek

olmast % 0,6 oraninda is performansini agiklamaktadir.

Tablo 3.55: YDF Eril Degerler ile IP Regresyon Analizi

YDF Eril Degerler iP R R’ Tahmini Std. Hata F p
iliskisi ,051 ,003 ,39481 3,134 077
B Standart Hata Beta t p
Sabit 4,135 ,056 74,195 ,000
Eril Degerler ,028 ,016 ,051 1,770 077

1P=4,135+0,028 (YDF Eril Degerler)
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Tablo 3.55’e¢ gore regresyon modeli anlamli gorilmemektedir. p=(0,077;

p>0,05) Bu kapsamda degerlendirildiginde yoneticilerin sahip oldugu yonetsel degerler

alt faktorii olan eril degerlerin is performansi tizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadigi

gorilmektedir.

Tablo 3.56: Faktorlere Iliskin Ortalamalar

Faktorlere Iliskin Ortalamalar X

YDF Belirsizlikten Kaginma Orani Diisiik 3,2806
YDF Disil Degerler 3,7545
YDF Bireycilik 2,7865
YDF Diisiik Gii¢ Mesafesi 3,2543
YDF Yiiksek Gii¢ Mesafesi 2,7164
YDF Toplulukg¢uluk 3,8704
YDF Kiiltiirel Degisim Algisi 4,2139
YDF Belirsizlikten Kaginma Orami Yiiksek 3,2426
YDF Eril Degerler 3,4643
ODF Topluluk¢uluk 4,0760
ODF Diisiik Gii¢ Mesafesi 3,5698
ODF Disil Degerler 4,2007
ODF Belirsizlikten Kaginma Oran1 Diisiik 3,7028
ODF Bireycilik 3,3911
ODF Kiiltiirel Degisim Algisi 3,1926
ODF Eril Degerler 4,1570
ODF Belirsizlikten Kaginma Orani Yiiksek 3,5622
ODF Yiiksek Gii¢ Mesafesi 3,1597
Baglamsal 3,9692
Gorev 4,4936
YDF 3,5113
ODF 3,7138
P 4,2314
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Tablo 3.57: ODF, YDF ve Alt Boyutlarmin IP iizerindeki Etkisinin Belirlenmesine
Yonelik Hipotez Sonuglart

Hipotez p Sonug¢

H,. Orgiitsel deger farkliliklarinin is performansi iizerinde etkisi vardir. 0,000 Kabul

Hy.. Orgiitsel deger farkliliklar1 baglaninda bireycilik boyutunun is performansi
L .. 0,027 Kabul
iizerinde etkisi vardir.

Hyp,. Orgiitsel deger farkliliklar1 baglaminda toplulukguluk boyutunun is

performansi iizerinde etkisi vardir. 0,001 Kabul

Hi.: Orgiitsel deger farkliliklar1 baglaminda disil degerlerin is performansi

Lo . 0,000 Kabul
iizerinde etkisi vardir

!T| 1d: .Orgiitse.l Fleger farkliliklar1 baglaminda eril degerlerin is performansi 0,002 Kabul
iizerinde etkisi vardir.

Hye. Orgiitsel deger farkliliklar1 baglaminda belirsizlikten kagmmanin yiiksek 0015 Kabul
oldugu boyutun ig performansi iizerinde etkisi vardir. '

His. Orgﬁtsel deger farkliliklar1 baglaminda belirsizlikten kaginmanin diigiik 0000 Kabul
oldugu boyutun ig performansi iizerinde etkisi vardir. '

Hyg: Orgiitsel deger farkliliklar1 baglaminda yiiksek gii¢ mesafesi boyutunun is 0639 Red
performansi iizerinde etkisi vardir, !

Hy,. Orgiitsel deger farkliliklar1 baglaminda diisiik giic mesafesi boyutunun is 0094 Red
performansi iizerinde etkisi vardir. '

H,,. Orgiitsel deger farkliliklar1 baglaninda kiiltiirel degisim algisimin boyutunun 0569 Red

is performanst iizerinde etkisi vardir.

H,. Yonetsel deger farkliliklarinin is performansi iizerinde etkisi vardir. 0,000 Kabul

Ha,: Yonetsel deger farkliliklar: baglaminda toplulukc¢uluk boyutunun is 0191 Red
performansi iizerinde etkisi vardir. '

Hap: Yonetsel deger farkliliklar: baglaminda bireycilik boyutunun ig performansi

iizerinde etkisi vardir. 0,001 Kabul

Hy.. Yonetsel deger farkliliklar baglaminda disil degerlerin is performansi

L .. 0,088 Red
iizerinde etkisi vardir.

Hyg: Yonetsel deger farkliliklar: baglaminda eril degerlerin is performansi 0077 Red
iizerinde etkisi vardir. '

Hye. Yonetsel deger farkliliklar: baglaminda belirsizlikten kaginmanin yiiksek 0008 Kabul
oldugu boyutun ig performansi iizerinde etkisi vardir. '

Hyr. Yonetsel deger farkliliklari baglaminda belirsizlikten kaginmanin diisiik 0.000 Kabul
oldugu boyutun i performansi iizerinde etkisi vardir. '

Hag: Yonetsel deger farkliliklar: baglaminda yiiksek gilic mesafesi boyutunun is 0846 Red
performansi iizerinde etkisi vardir. '

Hon: Yonetsel deger farkliliklart baglaminda diisiik giic mesafesi boyutunun is 0023 Kabul
performansi iizerinde etkisi vardir. '

H,i.Yonetsel deger farkliliklar1 baglaminda kiiltiirel degisim algisinin is 0,824 Red

performansi iizerinde etkisi vardir.

3.10. SONUCLARIN ANALIiZ EDILMESI

Cinsiyet ile yonetsel deger farkliliklar, Orgiitsel deger farkliliklari, is

performansi arasinda anlamli bir farklilik gézlenememektedir.

Medeni durum ile yonetsel deger farkliliklari, orgiitsel deger farkliliklart ve is

performansi arasinda anlamli bir farklilik goézlenememektedir.
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Statii ile galisanlarin yonetsel deger farkliliklarina iliskin algilari anlamli bir
farklilik gostermektedir. Beyaz yakali ¢alisanlarin yonetsel deger farkliliklarina iliskin
algilari, mavi yakali calisanlarin algilarindan daha olumlu goriinmektedir. Statii ile
calisanlarin  Orgiitsel deger farkliliklarina iligkin algilar1 anlamli  bir farklilik
gostermektedir. Beyaz yakali ¢alisanlarin orgiitsel deger farkliliklarina iligkin algilari,
mavi yakali ¢alisanlarin algilarindan daha olumlu goriinmektedir. Statii ile is

performansi arasinda anlamli bir farklilik gézlenememektedir.

YDF bakimindan yas diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur. ODF
bakimindan yas diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur. s performansi agisindan

yas diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

YDF gore ise gelir diizeyleri arasinda anlamli bir farklibk vardir. ODF
bakimindan ise gelir diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur. Is performansina

gore ise gelir diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

4001-6000 aras1 gelir diizeyine sahip ¢alisanlarin yonetsel deger farkliliklarina
iliskin algilari, 0-2825 aras1 gelir diizeyine sahip calisanlardan daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. 6001-8000 aras1 gelir diizeyine sahip calisanlarin yonetsel deger
farkliliklarina iligkin algilari, 0-2825 aras1 gelir diizeyine sahip calisanlardan daha
yiiksek oldugu goriilmektedir. 8001 ve lizeri gelir diizeyine sahip ¢alisanlarin yonetsel
deger farkliliklarina iligkin algilari, 0-2825 kazanan calisanlara gore daha yiiksek

oldugu goriilmektedir.

Caliganlarin YDF bakimindan egitim diizeyleri arasinda anlamli bir fark
yoktur. ODF bakimindan egitim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir. IP ile

egitim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Onlisans mezunu calisanlarin drgiitsel deger farkliliklarina iliskin algilari, lise
mezunu calisanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Lisans mezunu ¢alisanlarin
orglitsel deger farkliliklara iligskin algilari, lise mezunu ¢alisanlardan daha yliksek
oldugu goriilmektedir. Lisansiistii/doktora mezunu ¢alisanlarin Orgiitsel deger
farkliliklarina iliskin algilari, ilkogretim mezunu caliganlardan daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Lisansiistii/doktora mezunu c¢alisanlarin Orgiitsel deger farkliliklaria
iliskin algilari, lise mezunu calisanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Onlisans

mezunu ¢alisanlarin is performansina iligkin algilari, ilkogretim mezunu ¢alisanlardan
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daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Onlisans mezunu galisanlarin is performansina
iligkin algilari, lise mezunu calisanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Lisans
mezunu ¢alisanlarin is performansina iligkin algilari, ilkogretim mezunu calisanlardan
daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Lisans mezunu ¢alisanlarin is performansina iliskin
algilari, lise mezunu c¢alisanlardan daha yiikksek oldugu  goriilmektedir.
Lisanstistii/doktora mezunu c¢alisanlarin i performansina iliskin algilari, ilkogretim
mezunu calisanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Lisansiistii/doktora mezunu
calisanlarin is performansina iliskin algilari, lise mezunu ¢alisanlardan daha yiiksek

oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin YDF bakimindan c¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur
Bununla birlikte ODF bakimindan c¢alisma siireleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Is performansi i¢in ise ¢alisanlarin ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

11-20 yil ¢alisma siiresine sahip ¢alisanlarin is performansina iliskin algilari, 1
yildan az silire ¢alisanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. 11-20 yil g¢aligma
stiresine sahip ¢alisanlarin is performansina iliskin algilari, 1-5 yil arasi ¢alisanlarindan
daha yiiksek oldugu goriilmektedir. 11-20 yil ¢alisma siiresine sahip ¢alisanlarin is
performansina iliskin algilari, 6-10 yil arasi ¢alisanlarindan daha yiiksek oldugu
gorilmektedir. 21 yil ve ilizeri galigma siiresine sahip calisanlarin is performansina

iliskin algilar1, 1-5 yil aras1 ¢alisanlarin algilarindan yiiksek oldugu goriilmektedir.

Yonetsel deger farkliliklart ile orgiitsel deger farkliliklari arasinda bir iligkinin
oldugu goriilmektedir. Yonetsel deger farkliliklari ile is performansi arasinda bir
iliskinin oldugu goriilmektedir. Orgiitsel deger farkliliklari ile is performans arasinda

bir iligkinin oldugu goriilmektedir.

Literatiir caligmalar: ele alindiginda orgiitsel deger farkliliklarinin ve yonetsel
deger farkliliklarimin bir arada ele almip is performansimi etkiledigi ¢alisma
bulunmamaktadir. Ancak {lkelerin sahip oldugu kiiltiirel degerler temelinde,
calisanlarin 1s performansi tizerindeki etkisi bulunmaya ¢alisilmaktadir. Bununla birlikte
yoneticilerinde ayni lilke vatandasi olarak diislintildiigiinde kiiltiirel boyutlarin benzer
sonuglar verecegi kaginilmaz olmakla birlikte literatiirde zamana bagli olarak degisen

degerlerin degisimi kaginilmaz olacagi i¢in farkli sonuglarda goriilmektedir.



216

Hio  Orgiitsel deger farkliliklart baglaminda bireycilik boyutunun is

performansi iizerinde etkisi vardir (Kabul).

Hip. Orgiitsel deger farkliliklar1 baglaminda toplulukguluk boyutunun is

performansi tizerinde etkisi vardir (Kabul).

Yukaridaki hipotezler ele alindiginda orgiitte ¢alisanlar arasinda bireycilik ve
topluluk¢uluk boyutuna iliskin hipotezlerin kabul edildigi goriilmektedir. Ancak
orglitsel degerlere iligskin toplulukguluk degerinin ortalamasi 4,07 iken, bireycilige ait
degerin ortalamasinin 3,39 oldugu goriilmektedir. Buna iliskin ¢aligmalara yukarida

deginilmis ve bu sonuglar hipotezlere iliskin agiklanmaktadir.

Yeloglu (2011) yaptigi calismasinda Tiirk toplumunun topluluk¢uluk
degerlerine sahip oldugunu belirtmekte ve bu o6zelliginden dolayr 6rgiitiin mekanik
Orgiit yapisina uygun oldugu ve orgiitii bu baglamda boliimlere ayirmanin uygun
olacagini belirtmektedir. Dogan (2014) calismasinda orgiitte ¢alisanlarin toplulukguluk
kiiltiirel degerlerini benimsedigi takdirde 6zellikle uyum degerini 6n plana ¢ikardiklar
takdirde calisanlarin is performansinin arttigi goriilmektedir. Chow vd., (1991) de
yapmis oldugu calismada toplulukc¢uluk kiiltiirel boyutuna sahip olan Asyali orgiitlerde
calisanlarin performansinin arttig1 gozlenmektedir. Newman ve Nollen’in (1996) yilinda
yapmis oldugu calismada topluluk¢uluk degerlerine sahip olan c¢alisanlarin
performansiin arttigi gézlenmektedir. Gene bu kapsamda Snape vd., (1998) yaptigi
calismada toplulukgulugun en temel 6zelligi olan {iyeleri korumanin dogal sonucu
performans degerlemeleri bu kapsamda degerlendirilmektedir. Zawawi ve Nasurdin’in
(2017) yapmis oldugu calismasinda toplulukculuk degerlerine sahip olan calisanlarin
orgiit icerisinde beraber hareket ederek isi kollektif sekilde yapmalari sonucu

calisanlarin performansinda artis oldugu goriilmektedir.

Hlc: Orgiitsel deger farkliliklar1 baglaminda disil degerlerin is performansi

tizerinde etkisi vardir. (Kabul).

H1d. Orgiitsel deger farkliliklar1 baglaminda eril degerlerin is performansi

tizerinde etkisi vardir (Kabul).

Tiirkiye’deki calisanlarin  disil  degerlerinin i performansina iliskin
ortalamalar1 4,20 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu anlamda Tiirkiye’deki calisanlarin

eril degerlerine iligkin ortalamalarinin 4,15 oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda
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degerlendirildiginde disil degerlerin is performansi iizerinde etkisinin fazla oldugu

ortaya ¢ikmaktadir.

Yeloglu’nun (2011) yapmis oldugu calismasinda Tiirk toplumunun disil
degerlere sahip oldugunu belirtmekte ve Orgiit icerisinde insan iligkilerine dayali,
isbirligini saglayict yapinin bulunmasmin ¢aliganlar icin daha uygun olacagini
belirtmektedir. Yapilan c¢alismalara iligskin olarak Dogan’in (2014) yaptig1 ¢alismada
orgiitte disil degerlerin 6zelligi olan ¢alisanlara 6zen gosterilmesinin orgiitte yer etmesi
calisanlarin performansini arttirmaktadir. Newman ve Nollen’in (1996) yapmis oldugu
calismada disil degerlere sahip Iskandinav iilkelerinde bu degerlere iliskin uygulamalar
kullanilmamakta tam tersine eril degerlere iliskin c¢alisma seklinin benimsenmesi
sonucu Orgiitte calisan performansi diiserek karlilik azalmaktadir. Jeager (1986) yapmis
oldugu c¢alismasinda eril ve disil degerlerin farkli Ozellikleri oldugunu ortaya
koymaktadir. Eger calisan bireyci bir kiiltiirde c¢alisiyor ise rekabet ve kazang gibi
degerleri benimseyerek performansini arttirmaktadir. Gene bu anlamda Noe (1999) da
yapmis oldugu caligmasinda Hollandali ¢alisanlarin disil degerlere sahip oldugu ve
orgiitte birbirlerine yardim ederek calistiklarini bunun sonucunda verimliligin ve

performansin arttig1 gézlenmektedir.

H2a:Yonetsel deger farkliliklari baglaminda topluluk¢uluk boyutunun is

performansi tizerinde etkisi vardir (Red).

Hop:Yonetsel deger farkliliklari baglaminda bireycilik  boyutunun is
performansi iizerinde etkisi vardir (Kabul).

o

Kiiresellesme ile birlikte diinyada hizli bir sekilde diisiince yapisinin degistigi
goriilmektedir. Calisanlarin diisiincelerinin degisimi kiiltiirel 6zellikleri etkilemektedir.
Ozellikle gelismekte olan iilkelerde toplulukguluk boyutunun yerini hizli bir sekilde
bireycilik boyutunun aldig1 goriilmektedir. Bu durum ayni zamanda calisanlarin da
calisma sekillerini de etkilemektedir. Tirkiye’de yoneticilerin bireyci degerleri

benimseyerek calistiklar1 goriilmektedir.

Hoe: Yonetsel deger farkliliklar1 baglaminda disil degerlerin is performansi

tizerinde etkisi vardir (Red).

Haq: Yonetsel deger farkliliklar1 baglaminda eril degerlerin is performansi

tizerinde etkisi vardir (Red).
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Belirtilen hipotezlere bakildiginda yonetsel degerler baglaminda hem eril
degerlerin hem de disil degerlerin red oldugu goriilmektedir. Ancak yonetsel degerler
acisindan disil degerlerin ortalamasina bakildiginda 3,75 eril degerlerin ortalamasina
bakildiginda 3,46 oldugu goriilmektedir. Bu agidan bakildiginda yonetsel degerler

acisindan disil degerlerin is performansini etkiledigi diisliniilebilmektedir.

Literatiire dayanan ¢aligsmalar incelendiginde ise Cesur (2011) in belirttigi gibi
Tirkiye’de yonetsel degerler acisindan disil degerlere sahip olan yoneticilerin
yardimsever olmasi ¢alisanlar iizerinde daha etkili oldugunu gostermektedir. Hofstede
(1984) ifade ettigi tizere disil degerlere sahip yoneticilerin ¢alisanlarina miitevazi bir
sekilde yaklastig1 goriilmektedir. Gene bu baglamda incelendiginde Miao ‘nin (2018)
yapmis oldugu calismada disil degerlere sahip olan yoneticilerin ¢alisanlarina karsi
empati ve esit bir sekilde yaklagmasi sonucu onlarin gorev performanslarinin arttigi
goriilmektedir. Aktas ve Sargut’un ( 2011) arastirmasinda calisanlarin disil degerlere
sahip olmasi sonucu yoneticilerinden kendilerine yardim etmelerini istemekte ve bunun

sonucu olarak galisanlarin performansinda artis goriinmektedir.

Yukaridaki caligmalarin sonucunda Tiirkiye’de yoneticilerin disil degerlere
sahip olmasi sonucunda ¢aliganlarina sefkatli ve yardimsever bir sekilde yaklasimina
neden olmaktadir. Calisanlarinda bu yaklasimlar sonucu moral ve motivasyonu artarak

1§ performanslarinin arttig1 goriilmektedir.

Hai-Yonetsel deger farkliliklart baglaminda kiiltiirel degisim algis1 boyutunun is

performansi iizerinde etkisi vardir (Red).

H,,. Orgiitsel deger farkliliklar1 baglaminda kiiltiirel degisim algis1 boyutunun is

performansi tizerinde etkisi vardir (Red).

Diinya kiiresellesme ile birlikte ¢ok hizli bir devinim igerisine girmistir. Bilgi
¢ok hizli bir sekilde meydana getirilmektedir. Uretilen bilgi sayesinde teknoloji hizla
ilerlemektedir. Yoneticiler ve galisanlar degisen teknolojiyi takip ederek orgiitte islerini
cok kolay ve hizli bir sekilde yapabilmektedir. Bunun sonucu olarak ¢alisanlarin is
performanslarinda artis gézlenmektedir. Ancak bazi yoneticiler ve c¢alisanlar ¢cok hizl
bir sekilde ilerleyen teknolojiyi takip etme konusunda ve kullanma noktasinda giicliikler
ile karsilasmaktadir. Bu da yoneticileri ve calisanlar1 diger calisanlara bagimli

kilmaktadir. Teknolojiyi yeterli derecede kullanamayan yonetici ve ¢alisanlarin moral
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ve motivasyonlarinin azalmasini sonucu is performanslarinda azalma yasanmaktadir.
Kiiresellesmenin  sonucunda bilgiye c¢alisanlar ve yoneticiler istedigi anda
ulagabilmektedir. Ancak bilginin ilgili yerlere erismesi safhasinda giicliikler
yasanmaktadir. Kimi calisan bilgiye yeterli bir sekilde ulasabilmekte iken kimi
calisanda bilgiye erisme noktasinda sikinti yasamaktadir. Orgiitte yoneticilerde bilgiye
erisme noktasinda sikinti yasayabilmektedir. Orgiitte yoneticilerin bilgiye rahat bir
sekilde erisme imkaninin olmasi istenen bir durum olmakla birlikte, yoneticilerden
calisanlara dogru yeterli bilgi akisinin saglanamamasi, ¢alisanlarin  Orgiite
yabancilagsmasina neden olmaktadir. Bunun dogal sonucu olarak hem ¢alisanlarin hem
de yoneticilerin is performanslarinda diisiis goriilebilmektedir. Kiiresellesme sonucunda
bireylerin diinyaya iligkin bilgileri her gecen artmakta ve bunun sonucunda bireyler
diinyanin ¢esitli yerlerine go¢ etmek istemektedir. Bu durum orgiitlerin hem
yoneticilerinin hem de calisanlarinin farkli irktan meydana gelmesini saglamaktadir.
Orgiitlerin bazilar1 bu farkliliklardan olumlu bir sekilde yararlanmakta iken bazi érgiitler
catisma icerisine girerek rakiplerine nazaran zayiflamaktadir. Irksal farkliliklar
orgiitlerin yoneticileri ve calisanlart icin sinerji yaratarak is performansini arttirmakta
ancak catisma igerisinde bulunan orgiitlerdeki yonetici ve ¢alisanlarin is performansini
diistirebilmektedir. Sosyal medya giiniimiizde ¢ok biiyiik bir etkiye sahip olmaktadir.
Artik her orgiitiin ve bireylerin sosyal medya hesabi bulunmaktadir. Orgiitler dzellikle
yeni uriin-hizmetlerini tanitarak satis potansiyellerini arttirmak amaciyla veya gerekli
bilgileri paydaslarina aktarmak amaciyla sosyal medya hesaplarini kullanmaktadir.
Sosyal medya hesaplar1 Orgiitte bilginin paylasilmasi hususunda yoneticileri ve
calisanlar1 aydinlatmaktadir. Ancak orgiitte bulunan yonetici ve ¢alisanlarin bir kismi
aktif olarak bu hesaplar1 kullanmakta iken geri kalan iiyeler bunu tercih
etmeyebilmektedir. Sosyal medya hesaplarmi kullanan yonetici ve c¢alisanlarin motive
olmast sonucunda i3 performanst arttirabilmekte iken kullanmayanlarin is

performansinda diisilis goriilebilmektedir.

Yukarda ifade edildigi iizere orgiitlerde yer eden kiiltirel degisim algisi
orgiitlerde bulunan yoneticiler ve ¢alisanlar iizerinde olumlu etki yaratarak onlarin is
performansini arttirabilmekte iken, kimi durumlarda ise yoneticiler ve calisanlar
tizerinde olumsuz etki yaratarak onlarin is performansini diigiirebilmektedir. Goriilecegi

tizere hem yonetsel deger farkliliklari hem de orgiitsel deger farkliliklar1 agisindan
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incelendigi iizere, kiiltiirel degisim algis1 is performansi tizerinde bir etkisinin olmadigi

goriilmektedir.

Hig: Orgiitsel deger farkliliklar1 baglaminda yiiksek gii¢ mesafesi boyutunun is

performansi tizerinde etkisi vardir (Red).

Hin: Orgiitsel deger farkliliklarr baglaminda diisiik giic mesafesi boyutunun is

performansi tizerinde etkisi vardir (Red).

Hag: Yonetsel deger farkliliklar: baglaminda ytiksek giic mesafesi boyutunun is

performansi tizerinde etkisi vardir (Red).

Hop: Yonetsel deger farkliliklar1 baglaminda diistik giic mesafesi boyutunun is

performansi tizerinde etkisi vardir (Kabul).

Yonetsel deger farkliliklari hipotez testleri incelendiginde, yonetsel deger
farkliliklarinin diisiik giic mesafesi anlaminda etkisi oldugu goriilmekle birlikte bu
ortalamanin 3,25 oldugu anlasilmaktadir. Yonetsel deger farkliliklarinin yiiksek giic

mesafesinde ise etkisinin olmadigi ve 2,71 ortalamaya sahip oldugu goriillmektedir.

Calisanlarin orgiitsel deger giic mesafesine iliskin hipotez testlerinde yiiksek
giic mesafesinin 3,15 ortalamaya ve diisiik glic mesafesinin ortalamasinin ise 3,56
oldugu goriilmektedir. Diisiik giic mesafesinin is performansi {izerinde etkisi olmadigi

goriilmekle birlikte ortalamasinin ytiksek ¢iktig1 goriilmektedir.

Yukaridaki sonuglara bakildiginda hem yonetsel hem de orglitsel deger
farkliliklar1 anlaminda diisiik giic mesafesinin anlamli oldugu goriilmektedir. Bu
sonucun bdyle c¢ikmasimmin nedeni c¢alisanlarin  ve ydneticilerin  yaptigr isin
muhteviyatindan kaynaklanmis olabilecegi diisiiniilmektedir. Bu duruma iligskin olarak
Sekerli ve Gerede’nin (2011) Tiirk pilotlar1 lizerinde yaptiklart ¢alisma buna o6rnek
gosterilmektedir. Pilotlar riskli bir iste ¢aligmaktadir. Bundan dolay1 pilotlar iistleri ile
stirekli iletisim halinde olmaktadir. Ayn1 zamanda caligsma arkadaslar1 ile de sorunu
¢ozmek igin acil bir sekilde iletisime gegmeleri gerekmektedir. Pilotlarin burada hem
caligma arkadasglar1 ve hem de distleri ile diisiik glic mesafesi icinde olduklari
goriilmektedir. Selzer vd., (2018) yaptig1 ¢alisama da ise Polonya’da yliksek gii¢

mesafesi icerisinde  yoOneticilerin  c¢alisanlara  doniigiimcii  6zellikteki  liderin
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cesaretlendirici ve risk alan degerler ile yaklasmasi sonucu ¢alisanlarin is

performansinda azalma goriilmektedir.

Hoe: Yonetsel deger farkliliklar1 baglaminda belirsizlikten kagcinmanin yiliksek

oldugu boyutun is performansi tizerinde etkisi vardir (Kabul).

Hyr. Yonetsel deger farkliliklari baglaminda belirsizlikten kagimmanin diisiik

oldugu boyutun is performansi iizerinde etkisi vardir (Kabul).

Hie: Orgiitsel deger farkliliklar1 baglaminda belirsizlikten kagimnmanin yiiksek

oldugu boyutun is performansi {izerinde etkisi vardir (Kabul).

Hir. Orgiitsel deger farkliliklari baglaminda belirsizlikten kaginmanin diisiik

oldugu boyutun is performansi tizerinde etkisi vardir (Kabul).

Yonetsel deger farkliliklar1 hipotezlerinde belirsizlikten kaginmanin yiiksek
oldugu boyutun otalamasi 3,24 ve belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu boyutun is

ortalamasi ise 3,28 oldugu goriilmektedir.

Orgiitsel deger farkliliklarma iliskin belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu
boyutun otalamast 3,56 ve belirsizlikten ka¢inmanin diisik oldugu boyutun is

ortalamasi ise 3,70 oldugu goriilmektedir.

Yukarida goriilecegi lizere hem yonetsel deger farkliliklarinda hem de orgiitsel
deger farkliliklarinda belirsizlikten kaginma oraninin diisiik ¢iktigi goriilmektedir. Bir
anlamda hem c¢alisanlar hem de yoneticiler yiiksek oranda riskten kaginmak yerine risk
almay tercih etmektedir. Calisanlar ve yoneticiler calisma esnasinda yeni is teknikleri
ve bilinmeyen durumlari tercih ederek orgiitiin tiim ¢alisanlarinin performansinin arttigi

gorilmektedir.

Bu durumu agiklayan bir calisma Rienties ve Tempelaar, ( 2013) te yaptig1 bir
calismada karsimiza c¢ikmaktadir. Bu calismanin temelinde literatiirii dogrulayan

caligmanin yaninda aksi yonde ¢ikan durumlarda géziimiize carpmaktadir.

Bu baglamda degerlendirildiginde Rienties ve Tempeloar’in 53 iilkeden 1275
ogrenci lizerinde Hollanda’da ki bir iiniversite de egitim almaya gelmis olan 6grenciler
lizerinde yapmis oldugu arastirmada Hofstede’in kiiltiirel boyutlarinin 6grencilerin
performanslari iizerindeki etkisini aragtirmaktadir. Hollanda da bulunan {iniversiteler de

probleme dayali 6grenme, proje tabanli 6grenme ve yetkinlik temelli 6grenme gibi
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ogrenci merkezli, diisik giic mesafesi kiiltiirel boyutlarin1 barindiran yaklasimlar
benimsenerek, Ogrencilerin ders icinde ve disinda aktif olarak katilimlari
beklenmektedir. Kiiltiirel boyutlardan yiiksek giic mesafesine sahip Ogrenciler tipik
olarak 6gretmen merkezli 6grenmeye daha meyilli olmakta, bunun sonucu olarak diisiik
giic mesafesi boyutuna sahip 6grencilere nazaran akademik performanslarinda da diisiis
goriilmektedir. Aym1 zamanda yiiksek gilic mesafesi kiiltiirel boyutuna sahip olan
Ogrenciler sosyal ortama uyum saglayamamakta bu durum, oOgrencilerin akademik
performanslarinin ve iiniversiteye bagliliklarin1 azaltmaktadir. Hollanda, Hofstede’in
kiiltiirel boyutlar1 ac¢isindan disil degerlere sahip olmaktadir. Almanya ve Japonya’dan
gelen Ogrencilerin akademik performanslart basarili ¢ikmaktadir. Ancak bu durum
sasirtict olmakla birlikte Almanya ve Japonya’nin eril degerlere sahip olmasi ve eril
degerlerin performans ve miikemmeliyet¢iligi temel almasi bu durumun aciklayici
olmaktadir. Hollanda belirsizlikten kacinmanin diisiik oldugu iilkeler arasinda
olmaktadir. Ancak belirsizlikten kag¢inmanin yiikksek oldugu iilkelerden gelen
ogrencilerin performanslarinin Hollandali 6grencilerden yiliksek olmasi beklenmemekte
ancak bu durum o6grencilerin basarili olmama risklerini en aza indirmeye ¢aligmalariyla
aciklanmaktadir. Calismanin sonuglar1 irdelendiginde baz1 sonuglar literatiirii
dogrulamakta bazilarinda ise celiski goriilmektedir. Ogrencilerin kendi sahip olduklari
kiiltiire] boyutlarindan siyrilarak, ©6grenme yontemlerini, Hollanda’nin kiiltiirel
boyutlarina uyarladiklar1 takdirde basarili bir performans gosterdikleri goriilmektedir.

(Rienties ve Tempelaar, 2013: 198-199).

Yukaridaki durum incelendiginde Hollanda diisiik belirsizlikte olan bir iilke
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu tiir iilkelerin 6zelligi girisimci olmakla birlikte daha
cok bireylerin etkilesim igerisinde ¢alismasi olarak O©ne ¢ikmaktadir. Ancak
belirsizlikten kaginma oraninin yiiksek oldugu oOzellikle Asya iilkelerinden gelen
ogrencilerin bu duruma 6ncelikle adapte olamadig: goriilmekte ancak ileriki zamanlarda
belirsizlikten kaginma oraninin diisiik boyutunun sahip oldugu degerleri benimseyerek

performanslarinda artis oldugu gézlenmektedir.

Yapilan c¢alismanin diger ¢alismadan ayrilan o6zelliklerine bakildiginda
yoneticilerin beklenildigi sekilde topluluk¢uluk degerlerine sahip olmadigi aksine
bireycilik degerlerine sahip oldugu goriilmektedir. Bireyci degerlerin is performansi

tizerinde etkisinin oldugu goriilmeketedir. Bu bakis ac¢isindan yola c¢ikildiginda
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Tiirkiye’de de hem yoneticilerin hem de ¢alisanlarin belirsizlikten yiiksek oranda diger
anlamda riskten kaginilmasi beklenirken belirsizlikten kaginma oraninin diisiik olmasi is
performanslarini arttirdigini gostermektedir. Artik giinlimiizde orgiitlerin birbirleri ile
diinya konjoktiirlinde c¢ok rahat bir sekilde iletisime ge¢mesi iilkelerin is yapim
siireglerini temelinden degistirmektedir. Orgiit icerisinde yer alan hem yoneticiler hem
de calisanlar is yapim tekniklerini diinya ile entegre ederek degisime ugramakta bu
durum da hem yoneticilerin hem de ¢alisanlarin degerlerinde degisiklik yaratmaktadir.
Ogrencilerde de goriilecegi iizere zamana gore degisen durumlar ve is yapma
yontemlerinin degismesi, is yapim siirecinde kullanilan alet-arag ve gereclerin gelismesi

bu durumun degismesine yol agabilecegine isaret edebilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Calismamizda yoneticilerin bireysel degerleri benimsedikleri goriilmiistiir.
Bunun sonucunda is performansinin orgiitte arttigi goriilmiistiir. Giiniimiiz kosullarinda
bireycilik degerlerinin artis gdstermesi bu sonucu dogrulatmaktadir. Ozelikle gelismis
iilkelerde bireycilik degerleri goriilmektedir. Gelismekte olan {lilkelerde de yapilan
arastirmalarda bireycilik degerlerinde artis gozlenmektedir. Tirkiye’de oOrgiitlerde
yoneticilerde bireycilik degerlerinin goriilmesi ve bu degerlere iliskin olarak is yapma
sekillerinin ortaya cikmas1 kiiltiirel yapinm degistigini gostermektedir. Ozellikle
internetin hizli bir sekilde yayginlasmasi ve Z kusaginin diinyaya hizli bir sekilde uyum
saglamas1 Orgiitlerdeki is yapim tekniklerine de yansimistir. Bu kapsamda
degerlendirildiginde yonetcilerin 6zellikle yeni nesil ¢alisanlarin degerlerini yakindan
takip etmeleri ve bu duruma iliskin is yapim teknikleri gelistirmeleri orgiitlerin

verimliligini arttirabilecektir.

Yonetsel degerlerde diisiik glic mesafesinin  ¢ikmasi ig performansini
arttirdigin1 ortaya koymaktadir. Tiirkiye’de yiiksek giic mesafesinin yerini diisiik gii¢
mesafesine birakmasi gilinlimiizde iletisimin hizli bir sekilde artmasinin bir sonucu
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yoneticilerin ¢alisanlari ile hizli bir iletisim kurmasi ve
astlardan gelen fikirleri dikkate alarak is yapis bigimlerini bu duruma goére diizenlemesi

1§ performansi artis1 saglayabilecektir.

Hem orglitsel degerler agisindan hem de yonetsel degerler agisindan risk
alinarak is yapilmasi diinyada genel anlamda goriilen bir 6zellik olarak karsimiza
cikmaktadir. Tiirkiye’de de calisanlarin belirsizlige karsi nasil basa c¢ikilabilecegi
konusunda yoOntem gelistirmeleri is performansit artisini  saglayabilecegini akla
getirmektedir. Tiirkiye’de hem yonetcilerin hem de ¢alisanlarin yeniliklere agik olmasi

is performansini arttirmasi agisindan dnem tasimaktadir.

Ankette bulunan ifadelerin ortalamalar1 alindiginda en diisiik ortalamaya sahip
ifadeler hakkinda hem orgiitlerde bulunan ydneticiler hem de ¢alisanlar hakkinda belirli
Oneriler agsagida sunulmaktadir. Anket ifadelerinde diisiik ortalamaya sahip ifadelerin

cogunlugunun yonetsel degerlere iliskin ifadeler olmas1 dikkat ¢ekmektedir.
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1. Yoneticim herhangi bir konuda yanlis yapmaz ifadesine iliskin 6neri:

Orgiitte yapilan isler hakkinda sektdr bazinda meydana gelen degisiklikler
hakkinda yoneticilere egitim verilebilir. Yoneticiler ile calisanlar arasinda caligma

konusu hakkinda istisare ortami 6rgiitte yaratilabilir.
2. Yoneticimin igyerine baglilik gostermedigini diislinliriim ifadesine iliskin oneri:

Bu ifadenin ortalamasinin diisiik ¢ikmasinin nedeninin Tiirkiye’de yiiksek gii¢
mesafesinin olabilecegi olmaktadir. Bu kapsamda kiiltiirel etkilerde dikkate alinarak
yoneticilerin orgiitsel baghiligin arttiracak gerekli ortamlarin ve tesvik edici olanaklarin

oOrgiit tarafindan saglanabilmesi 6nem arz etmektedir.
3. Yoneticimin her konuyu bildigini diistiniiriim ifadesine iliskin oneri:

Tiirkiye’deki yiiksek gilic mesafesinden kaynaklanan bu duruma iligkin olarak
Orgiitte yoneticilerin uzmanlik alanlar1 tiim calisanlar tarafindan bilinir ve goriiniir bir
sekilde ortaya konabilir. Ayrica Orgiitte, yoneticilere kendi boliimleri ve uzmanlik

alanlarina ¢ikmamalar1 konusunda yonergeler hazirlanabilir
4. Yoneticimin ¢alisanlar ile bagi zayiftir ifadesine iliskin 6neri:

Orgiit igerisinde ¢alisanlarin ve yoneticilerin bir araya getirilmesi ile baglar
kuvvetlenebilir. Orgiit icerisinde insan kaynaklar1 boliimii hafta sonu etkinlikleri ve

kutlamalar ile yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki bagi kuvvetlendirebilir.
5. Farkli bir irktan ¢alisanla iletisimde zorlanirim ifadesine iligkin oneri:

Kiiltiirel degisim algis1 igerisinde yer alan bu Oneriye iliskin olarak orgiit
yonetimi farkli irktan ¢alisanlarin iletisimini arttirmak amaciyla orgiit icerisindeki is
yapis yontemlerinden degisiklige gidebilir. Is yapim siirecinde farkli 1rktan
calisanlardan olusturulacak gruplar ile c¢alisanlarin birbirini tanimasit saglanarak

aralarindaki iletisim arttirilabilir.

6. Yoneticimin muazzam bir giice sahip oldugu kanisindayim ifadesine iliskin

Oneri:

Yiiksek gii¢ mesafesine iliskin bu ifade ki 6neri de calisanlar, yoneticilerinin

yetkilerinin ¢ok fazla oldugunu diisinmektedir. Bu konuda Orgiitte yoneticiler
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yetkilerinin bazilarini sorumlu oldugu birim igerisinde ¢alisanlara devrederek diisiik gii¢

mesafesinin olusumuna zemin hazirlayabilir.
7. Yoneticimi elestirmekten kacinirim ifadesine iliskin Oneri:

Orgiitte  yoneticilerin  klasik yapinin  ozelliklerine uygun is yapma
yontemlerinin digina ¢ikilmasi konusunda telkinde bulunulabilir. Ayrica network tarzi
yani hiyerarsik yapidan uzaklasan orgiitte diger birim yoneticiler ile bunun yaninda
yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda takimlar olusturularak serbest iletisim modeli

yaratilabilir.
8. Calisanlar fikirlerini beyan edemez ifadesine iliskin oneri:

Giliniimiiz orgiitlerinin en temel 6zelligi teknolojiyi ¢ok iyi bir sekilde ve hizl
kullanmalar1 olarak goze garpmaktadir. Orgiitlerde zamanla Z kusagi calisanlarin yer
alacag1 kaginilmaz olacaktir. Hofstede’in kiiltiirel boyutlarina iliskin farkli iilkelerde
yapilan c¢aligmalarda da goriilecegi tlizere toplumculuk boyutunun yerini bireycilik
boyutunun aldig1 gozlemlenmektedir. Bu acidan orgiitlerde calisanlar kendilerini ifade

edebilecekleri bir ortamin saglanmasi gerekebilir.
9. Yoneticim bireysel ¢alismayi tercih eder ifadesine iligkin 6neri:

Hofstede’in bireycilik boyutunun iilkelerde arttign gozlenmektedir. Orgiitte
yoneticiler bireysel sekilde ¢alismak istemektedir. Ancak bu durum hem yoneticilerin
hem de c¢alisanlarin performanslarinin diismesine yol agabilir. Bu kapsamda orgiitler
calisanlarin moral ve motivasyonlarini arttiracak sekilde ¢alisma seklini saglayarak hem

yoneticilerin hem de ¢alisanlarin performansini arttirabilmelidir.
10. Yoneticim kendini igsyerinden 6nde tutar ifadesine iligskin Oneri:

Orgiit yoneticilerine toplumculuk degerleri benimsetilerek hem &rgiit igerisinde
hem de 6zel yasaminda birlik ve beraberligin 6nemi {izerinde durulmasi gerektigi

konusunda telkinde bulunulabilir.
11. Yoneticim kendini isyerinden 6nemli goriir ifadesine iliskin 6neri:

Bireycilik boyutunda yer alan bu ifadeye iliskin olarak, yoneticilere 6rgiitiin

amacinin 6n planda oldugu, orgiitlerin bireysel basarilar1 gergeklestirmek tizere bir yer
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olarak goriildiigii takdirde oOrgiitlerin bu zarar gorebilecegi konusunda degerler

asilanabilir.
12. Yoneticim ben kavramini vurgular ifadesine iligkin oneri:

Yoneticilerin Orgiitte islerini tek basina yapmak istemeleri zamam etkili
kullanamamalarin1 ve yorgunlugun artisina sebep olabilecektir. Bu durum hem
yoneticilerin hem de c¢alisanlarin is performansinda diisiikliige yol agabilecektir. Bu
durumu 6nlemek adina yoneticilere, biz kavramini 6n plana ¢ikaracak sekilde ¢calismalar

yapmalar1 konusunda 6zendirici ¢alismalar yapilabilir.

13. Yoneticim belirsizligi asmak i¢in yazili kurallarin disina ¢ikmay1 segenek olarak

goriir ifadesine iliskin Oneri:

Orgiitlerde hem ¢alisanlarin hem de yoneticilerin yazilar1 kurallarin disina
cikarak is yapmasi farkli uygulamalara yol agabilecektir. Bu durum zaman ve emek
kaybma yol agarak is performansinin azalmasina neden olabilecektir. Bu durumu
onlemek adina caliganlara belirlenen yonetmeliklere uymalar1 i¢in zaman zaman

hatirlatici yazilar gonderilebilir.
14. Yoneticime mutlak sekilde itaat ederim ifadesine iliskin Oneri:

Orgiitlerde calisanlarin emirlerini yerine getirmeleri beklenmektedir. Ancak
hem orgiitlerin basarisin1 hem de tiim calisanlarin performansini etkileyecek olan
mutlak itaat olumsuz durumlara yol agabilecektir. Bu a¢idan oOrgiitte emir-komuta
kanallarmin disinda 6neriye olanak saglayacak iletisim kanallarinin da agik tutulmasi

Onerilebilir.
15. Yoneticim risk almalari i¢in ¢alisanlarini tesvik eder ifadesine iligskin oneri:

Gliniimiliz sartlarinda yeniligin Onciisti risk almak oldugu ka¢inilmaz olarak
goriilmektedir. Ancak yoneticilerin ¢alisanlarin1  gereginden fazla risk almalar
konusunda zorlamalar1 performans diisiikligiine yol acabilecektir. Bundan dolay1
orgitte makul bir seviyede risk alimmasi konusunda mutabik kalinmasi

kararlastirilabilir.
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16. Yoneticim oOrgiitte statli simgelerini vurgulamaktan kac¢inir ifadesine iligkin
Oneri:
Orgiitte yoneticilerin gereginden statiiyii dnemsememesi calisanlarin basina

buyruk hareket etmesine yol agarak performans diistikliigii yaratabilecektir. Bu durumu

Onlemek adina statii simgelerin orantili bir sekilde orgiitte kullanilmas1 gerekebilir.
17. Yoneticim risk almay1 sever ifadesine iligkin neri:

Yoneticilerin gereginden fazla risk almasi Orgiitiin yok olmasina yol
acabilmektedir. Yoneticiler makul bir seviyede risk alarak tiim orgiitiin performansina

etki edecek sekilde yenilikleri ger¢eklestirmelidir.
18. Yoneticimin beni yonlendirmesini beklerim ifadesine iligkin 6neri:

Yoneticilerin gereginden fazla calisanlarina miidahale etmesi calisanlarin
gelisimini ve performansini azaltabilecektir. Yoneticiler 6nemli konularda ¢alisanlarina
miidahale etmeli ancak g¢alisanlarin rutin yapmalar1 gereken konularda onlara serbestlik

tanimasi gerekir.

19. Yoneticimin belirsizlikten kaginmasi ona mesafeli yaklasmam neden olur

ifadesine iliskin 6neri:

Yoneticilerin risk almamay1 sevmesi ¢alisanlarin rutin isler yapmalarina neden
olacak ve bu durum onlarin is performansini azaltacaktir. Yoneticilerin orantili bir
sekilde risk almasi pesinden yenilikleri getirecek ve calisanlarin performansinin

artmasina yol agabilecektir.
20. Yoneticimle her tiirlii sorunumu rahatlikla konusabilirim ifadesine iliskin 6neri:

Calisanlarin, yoneticiler ile her sorunu paylasabilmesi istenen bir durum olarak
goriilebilir. Ancak hiyerarsik yapinin zarar goérmesi is konusunda sikintilara yol
acabilecektir. Yoneticilerin c¢alisanlarin 6zel hayatindan daha c¢ok, is konusunda

sorunlara duyarli olmasi orgiitte istenen bir durum olacaktir.
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% 8 | Yoneticimin muazzam bir giice sahip oldugu kanisindayim. 112 (3|45
§ 8 | Yoneticimin her konuyu bildigini distiniirim. 112(3|4]|5
O
=t
2 10 | Yoneticimin beni yonlendirmesini beklerim. 112345
[}
:é 11 | Yoneticim herhangi bir konuda yanlis yapmaz. 112(3]|4]|5
12 | Yoneticimi elestirmekten kaginirim. 112 (3|45
g 13 Yoneticimin behrs%}lk' karsisinda standartlar ortaya koymasi 11213|als
g calisanlarin esnekligini azaltir.
& é 14 Yoneticimin gelecekle ilgili belirsizlikleri 6ngérememesi ona 112131als
ﬁ 3 olan saygimi azaltir.
E >_" 15 Yoneticimin belirsizlikten kaginmasi ona mesafeli yaklagmama 112131als
=8 neden olur.
E © Y oneticimin, belirsizlikte bir sorunla karsilastigi zaman cesur
© 16 L 112(3]|4]|5
m davranamamasi ona giivenimi azaltir.
17 | Yoneticimin degisime ve yenilige acik oldugunu disiiniirim. 112(3]|4]|5
<
g 18 | Yoneticim, belirsizlik karsisinda kendine giivenir. 112(3]|4]|5
S
Q % 19 Yoneticim belirsizligi agmak i¢in yazili kurallarin disina ¢ikmay1 112131als
5AQ secenek olarak goriir.
ﬁ:: § 20 | Yoneticim risk almay1 sever. 112 (3|45
w O
5 21 | Yoneticim belirsizlik ile nasil basa ¢ikilacagini bilir. 112345
Q
M 29 Yoneticim ¢evresinde olan yenilikleri isyerinde de uygulamak 11213lals
ister.
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23 | Yoneticim igyerinde risk almalari i¢in ¢alisanlarini tesvik eder. 112|13(4]5

24 | Yoneticim bireysel caligmayi tercih eder. 112345

25 | Yoneticim ben kavramini vurgular. 112(3]|41|5
% 26 | Yoneticim kendisini igyerinden 6nde tutar. 112(3|41|5
g 27 | Yoneticim kendini isyerinden 6nemli goriir. 112(3]|41|5

28 | Yoneticimin igyerine baglilik gostermedigini diistiniiriim. 112345

29 | Yoneticimin ¢aliganlar ile bag1 zayiftir. 112345

30 | Yoneticim takim igerisinde uyumlu ¢alisilmasini ister. 112|13(4]5
™ 31 | Yoneticim takim ¢aliganlarini korur. 112 (3|45
E} 32 | Yoneticim takim kararlarindan disar1 ¢ikilmamasini ister. 112 (3|45
:2 33 | Yoneticim takim ¢ikarlarini gézetmemiz gerektigini vurgular. 112(3|4]|5
§ 34 Yé’)pe_:ticim takim igerisinde ¢alisanlarin 6zverili olmasini dile 11213lals

getirir.

35 | Yoneticim takim olarak ¢aligilmasini tavsiye eder. 1] 2 4

36 | Yoneticim calisanlarina karsi yardimseverdir. 11213 (4]5

’ 37 gﬁ(riztsicnj;;jgl:elirgin ozelligi ¢alisanlarina hosgorilii 112131als
;B,” 38 | Yoneticim ¢alisanlarina merhametli yaklasir. 11213 (4]5
% 39 | Yoneticim calisanlarina kars: algakgoniilliidiir. 11213 (4]5
a 40 | Yoneticim galisanlarina karsi sefkatlidir. 112345

M Y"(ineticin.lir.l calisanlarini dinlemesi, insana verdigi dnemin 112131als
gostergesidir.

g 42 | Yoneticim isyerinde ¢atismalarin normal olabilecegini sdyler. 1123|415
gﬂ 43 | Yoneticimin hirsli oldugunu diislintiriim. 1123|145
é) 44 | Yoneticim igyerinde ¢aliganlarin rekabet etmesini ister. 112131415
0 45 Y_é’)neticim calisanlarin performanslarini arttirmalart gerektigini 112131als

dikte eder.

?n 46 | Farkl bir irktan ¢alisanin degerlerine saygi duyarim. 112(3]|4]|5
; 47 | Sosyal medya bilgi aligverisi saglar. 112345
E,g 48 | Teknolojiyi etkin kullanmak performansimi arttirir. 112(3]|4]|5
:TE) 49 | Bilgi paylasimi ortak deger yaratir. 112(3|4]|5
E 50 | Bilgi paylasimi yeniligi saglar. 112(3]|4]|5
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g S
5 z
: £ z =3
1 Hi¢ Katilmiyorum | 2 5] =
2 Katilmiyorum | 2, | E V; . 5
3 Ortadayim-Kararsizim | & § 'E 5| =
4 Katiiyorum | § | 2| &| S =
JIE|S| 2| &
5 Tamamen Katihyorum | 'S5 | Z | 8 | B | &
Size uygun secenegi X O V ileisaretleyiniz| 5 | & | & | & | &
ORGUTSEL DEGER FARKLILIKLARI OLCEGi
1 | Isyerinde statii gdstergesi esyalar ve simgeler kullanilir. 1123 |45
O . . . -
8 7z | 2 Kararla.r iist yonetim tarafindan alindiginda g¢alisanlarin katilimer 112131a4ls
= olmasi istenmez.
2 g
5 S | 3 | Calisanlar fikirlerini beyan edemez. 112 (34]5
>
Isyerinde performans degerlemeden daha ¢ok denetim iizerinde
4 1(12|3|41|5
caligmalar yapilir.
s Isyerinde belirsizlikle miicadelede olusturulan ortak degerler
g 5 .y 1123|415
S ¢alisma performansimi diisiriir.
5 E 6 Belirsizlik kargisinda ¢alisma arkadaslarimin davranisi, ortaya ¢ikan 112131als
= ; gercekler hakkinda bana karsi diiriist olmadiklarinmi diisindiiriir.
o) 3
g g 7 Isyerinde belirsizligin artmast diger ¢alisma arkadaglarima karsi 11213lals
=8 hosgoriimii azaltir.
g 8 Isﬂyermdq duragan bir havanin hakim olmasi yeniliklerin kabuliini 112131als
giiclestirir.
Calisanlar birbirlerinin degerlerini 6nemsediginde etkin iletisim
9 g 1(2|3|4|5
. saglanir.
= Calisanlar aras1 deger farkliliklarinin hos goriillmesi moral
5 |10 . 1123|415
20 motivasyonu arttirict unsurlardir.
A Isyerinde, calisma arkadaglarim tarafindan 6nemsenmem onlara
= |11 1123|415
5 sefkatle davranmama neden olur.
12| isyerinde kendime giivenmem gerektiginin farkindayim. 1123|415
13 | Isyerinde calisanlarin kariyerleri desteklenir. 1123145
:if 14 | Isyerinde ¢alisanlar kendilerini &zgiirce galistiklarini hisseder. 1123|465
o
>
o .
'c=0 15 | Isyerinde ¢aligsanlara yaratict olmalar1 konusunda olanaklar taninir. 112 (34]|5
16 | Calisanlarin diisiincelerini agik¢a ortaya koymalarina dnem verilir. 1123145
Isyerinde calisanlarin birlikte hareket ederken birbirlerine 1liml
17 1123|415
yaklagmalari performanslarini arttirir.
Isyerinde calisanlarin takim igerisinde hareket etmesi sonucunda
18 - 1123|415
™ otokontrol saglanir.
% Takim halinde hareket edilmesi belirsizliklerle miicadele etmeyi
5 |19 112|3|41|5
= kolaylastirir.
% 20 | Takim halinde hareket etmemiz ¢alisanlarin performansini arttirir. 1123 |45
5
= Isyerinde yaratilan ortak degerlerin benimsenmesi ¢alisanlar
21 LT 1123|415
arasinda sinerji olusturur.
Isyerinde {istesinden gelinemeyecek zor islerde birlikte uyumlu
22 D e 2 1123|415
caligmamiz etkinligimizi arttirir.
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23

Takim ¢aligmasinda c¢alisanlarin  bilgi ve tecriibelerini dile
getirmekten ¢ekinmemesi isyerinde iletisimimizi arttirir.

24

Sorunlarin birlikte ¢oziilmesi isyerinde olusturdugumuz en biiyiik
degerdir.

25

Calisanlarin  kariyer planlamast ve gelisiminin saglanmasi
birbirleriyle uyumu destekler.

Diisiik Gii¢ Mesafesi

26

Isyerinde yoneticime rahatlikla ulasabilirim.

27

Calisanlar is yapis bicimlerinde inisiyatif kullanir.

28

Calisanlar is yapis sitirecleriyle ilgili fikir ve diisiincelerini rahatlikla
paylasir.

29

Isyerinde calisanlar fikirlerini acik bir sekilde yoneticilerine iletir.

30

Isyerinde calisanlar merak ettikleri konulari yoneticilerine rahatlikla
sorar.

31

Isyerinde statii gostergelerinin nadiren kullamlmasi yoneticilere
rahat ulagmami saglar.

Kiiltiirel Degisim Algist

32

Calisanlar kiiresellesmenin is yerinde hosgoriiyli azalttigini ifade
eder.

33

Kiiresellesme bireycilige neden olur kanaatindeyim.

34

Sosyal medya ego artisi saglar.

35

Teknolojiyi kullanamamam beni diger ¢aliganlara bagimli yapar.

36

Farkli bir irktan ¢aliganla iletisimde zorlanirim.

Belirsizlikten Kaginma
Oram Diisiik

37

Isyerinde belirsizlikler ile basa cikmak igin, sorunlar1 ¢dzme
becerisinin yaninda igyerinde bulunan degerler ve amaglar
benimsenmelidir.

38

Isyerinde belirsizligin ortadan kaldirilmas: icin, c¢alisanlar
yaraticiliklarini kullanmalar1 konusunda tesvik edilir.

39

Isyerinde belirsizligin ortadan kaldirilmasi igin calisanlara ekip
ruhuyla hareket etmeleri i¢in telkinde bulunulur.

40

Isyerinde olusan riskli durumlar karsisinda calisanlarin sorumluluk
almasi yoneticiler tarafindan dile getirilir.

41

Isyerinde rekabet igerisinde olunmasi yeniligin ve yaraticihigm
benimsenmesini saglar.

42

Isyerinde yeniliklerin saglanmasi igin calisanlarin  bilgilerini
arttirarak onlara sorumluluk verilmelidir.

Disil Degerler

43

Isyerinde calisanlar olarak beraber hareket etmemiz birbirimizin
degerlerini anlayarak isyerindeki baghlig: arttirir.

44

Isyerinde calisanlara deger verilmesi onlarm bu isyerinde
calismasina etki eder.

45

Isyerinde calisanlara esit bir sekilde yaklasilmas: onlarmn
performansini arttirir.

46

Isyerinde calisanlar arasindaki iletisim ve bagm giiclii olmasi
igyerinin performansini arttirir.

47

Isyerinde zor durumda olan calisma arkadasima empati ile
yaklagmam ortak degerlerimizi arttirarak isyerinde basariy1 saglar.

48

Isyerindeki adaletli uygulamalar ¢aliganlarin bagliligin arttirir.
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g g
S =
, = z =3
1 Hi¢ Katilmiyorum | 2 s =
2 Katilmiyorum | £, | | & . 5
3 Ortadayim-Kararsizim | & E & 2| =
— > = Q
4 Katiltyorum | & £ 2| 21 g
5 Tamamen Katiltyorum i = g = g
Size uygun secenegi X O  ileisaretleyiniz| = | & | § | & | £
iS PERFORMANSI (ERDAL OZER, 2018)
1 |Isimin gerektirdigi amaglar1 yerine getiririm. 112(3]|41|5
2 | Isimin gerektirdigi performans kriterlerini karsilarim. 1123|145
3 | Isimle ilgili tiim gorevlerde uzmanligimi kullanirim 112(3|4]|5
4 | Isimin tiim gerekliliklerini yerine getiririm 112(3|4]|5
> Gorevlere iligkin belirlenmis olan sorumluluklardan daha fazlasini
5| 5 |- o 1(12(3]|4]|5
3 tistlenebilirim
© 6 | Daha iist bir pozisyon i¢in uygun goriinmekteyim 1123 |4]|5
Isle ilgili tiim alanlarda yeterliyim, gorevlerin ustalikla iistesinden
7 - 112(3|4]|5
gelirim
8 Gorevlerimi beklendigi gibi yaparak, isimde iyi bir performans 112131als
sergilerim
9 Hedeflenen isleri bagsarmak ve verilen tarihte bitirmek icin planli ve 112131als
organize caligirim
10 | Arkadaglarim yokken onlarin islerinin yapilmasina yardimci olurum 112(3|4]|5
11 | Verilen gorevden daha fazlasini yapmak i¢in goniillii olurum 1123|145
Is tanimimda yer almasa bile, bliimiinde yeni ise baslayan birine
12 |5 1(12(3|4]|5
islerinde yardimc1 olurum
13 Digerlerinin is yiikii artinca, giicliikleri agincaya kadar onlara 112131]als
yardimci olurum
14 | Boliim/postamdan sorumlu sefimin islerinde ona yardimct olurum 1123|145
Bolimiimiin toplam kalitesini ylikseltecek yenilikgi fikirlerimi boliim
15 . e 1(12(3|4]|5
= sorumlu sefine/y0neticisine sunarim
g 16 Boliimiim igin gerekli olmasa da kurum igerisinde bazi gorevleri 11213|als
eh yerine getirmeye istekli olurum
M
17 | Sabahlar1 ve 6gle aralarindan sonra ise vaktinde gelirim 1123|145
18 | Hak ettigimden fazla izin kullanma egiliminde degilim 112(3|4]|5
19 | Mesai saatleri sonuna kadar yiiksek performansla ¢aligirim 112(3]|41|5
Ise gelemeyecek olursam yasal zorunlulugun Stesinde mutlaka
20 | T o 112(3|4]|5
birilerine 6nceden haber veririm
21 | Kigisel telefon goriismelerinde uzun zamanlar harcarim 112131415
22 Is disinda gereksiz konusmalarla/iletisimle uzun zaman harcamam 112131415
23 | Molalardan zamaninda donerim, uzatmak egilimine girmem 11231415
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24 | Cinsiyetiniz ( DHKadin ( 2)Erkek

25 | Medeni Durumunuz  ( 1)Evli (2)Bekar

26 | Statiiniiz (1)Mavi Yakali (2)Beyaz Yakali

27 |Yasmiz (1)18-29 (2)30-39 (3) 40-47 (4) 48-54 (5) 55 ve tizeri
Aylik Geliriniz (1)0-2825TL.  (2)2826-4000 TL. (3) 4001-6000 TL.

28 (4)6001-8000 TL ( 5) 8001 TL. ve fizeri
Egitiminiz (1) Ilkdgretim (2)Lise (3)Onlisans

29 (4)Lisans ( 5)Lisansiistii/Doktora

% Kurumdaki ¢alisma siireniz (1)1 yildan az (2)1-5y1l (3)6-10y1l

(4)11-20 y1l (5) 21 y1l ve tizeri
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Ek- 2: Toplant1 Tutanagi

T.C.
KUTAHYA DUMLUPINAR UNIVERSITESI REKTORLUGU
Sosyal ve Beseri Bilimler Bilimsel Arastirma ve
Yayin Etigi Kurulu

TOPLANTI TUTANAGI

Toplanti Tarihi: 16.06.2021
Toplant: Sayisi: 2021/04

GUNDEM 37: Kiitahya Dumlupinar Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitisi Miidiirliigi’niin
02.06.2021 tarihli ve E.26684 sayili yazisi gerefince; I[sletme Doktora programi &grencisi Murat
CAVDAR’In  “Hofstede’nin Kiiltiirel Boyutlar Baglammda Yonetsel ve Orgiitsel Deger
Farklihklarinm is Performansi Uzerindeki Etkisi” baglikli akademik galismasinda kullamilmak
tizere, gorlisme ve anket yapma talebinin etik agidan uygunlugu tizerine gériisme.

KARAR 37 : Kiitshya Dumlupmar Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisti  Miidtirliigii’ niin
02.06.2021 tarihli ve E.26684 sayili yazisi geregince; Isletme Doktora programi Ogrencisi Murat
CAVDAR’'in  “Hofstede’nin Kiiltiirel Boyutlar Baglammnda Yénetsel ve Orgiitsel Deger
Farkhhklarmm is Performans: Uzerindeki Etkisi” baglikh akademik galigmasinda kullaniimak
lizere, goriisme ve anket yapma talebinin etik agidan uygunlugu iizerine goriigtildi.

Yapilan goriismeler ve degerlendirmeler sonucunda, calisma kapsaminda uygulanacak
olan anket-gioriisme sorularmm ve ilgeklerin, gerekli izinlerin almmast kaydila, fikri, hukuki ve
telif haklart bakimindan sorumlulugu bagvurucuya ait olmak iizere etik agidan uygun olduguna oy
birligi ile karar verildi.
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