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OZET

Bu tezde, hizmet sektériindeki otel isletmelerinde yonetsel ve orgiitsel degerler
incelenmistir. Deger kavraminin yapisina bagh olarak, degerin olusumu, fonksiyonlan,
ozellikleri, sistemleri iizerinde durulmustur. Ayrica, tutum, inang ve norm kavramlari
degerin olusumuna etkisi bakimindan ele alinmigtir. Deger kavraminin giniimiize kadar
olan kuramsal ¢ercevesi de irdelenmigtir. Kiiltiiriin yonetsel ve orgiitsel degerlere etkisi
incelenmis, ayrica bir kiiltir 6gesi olarak deger kavraminin kurumsal bazdaki etkileri
ginimize kadar yapilan aragtirmalarla ele alinmistir. Caligmanin uygulamasi
kapsaminda, Istanbul’da yeralan 16 adet bes yildizhi otelin 98 yoneticisi ile anket
yapilmistir. Anket sonuglari ise, SPSS 11.5 paket programu ile analiz edilmigtir.
Analizde oncelikle degerlere iligkin frekans dagilimlan teorik c¢erceve dogrultusunda
davranisa etkililik sirasina gore dizenlenmigtir. Daha sonra da degerlerin kendi
arasindaki iliskisini ve anlamhligimi tespit edebilmek amaciyla ki-kare sinamalar

gergeklestirilmigtir.

Anahtar kelimeler: Deger, Davranig, Yonetici, Organizasyon, Kiiltir, Bes Yildizhi Otel



ABSTRACT

In this thesis, the managerial and organizational values are examined in the
hotels in service sector. The formation, functions, features and systems of values are
emphasized in relation to the structure of the concept of value. In addition, the concepts
of attitude, belief and norm are also considered in terms of their impact on the formation
of values. What is more, the theoretical frame of the concept of value is investigated up
to the present day. After examining the impact of culture on managerial and
organizational values, institutional impacts of value as an element of culture are
considered throughout the studies conducted up today. In the empirical part of the study,
a questionnaire is administered to 98 managers of 16 five-star hotels in Istanbul. The
results of the questionnaire are analyzed with SPSS 11.5 program. In the analyses, first
of all the frequency distributions of values are arranged in order of effectiveness on the
behavior based on the theoretical background. Then chi-square tests are conducted

among the values to determine the direction and the significance of the relations.

Keywords: Value, Behavior, Manager, Organization, Culture, Five-Star Hotel



GIRIS

Insanlar, doga ve cevre ile etkilesimlerinin sonucu olarak gergeklestirdikleri
davramiglarin dogrulugu ve iyiligi konusunda birtakim yargilara sahip olmuslardir. Bu
yargilart belirleyen ve her adimimiza yon veren cergeve kavram “deger’lerdir.
Etrafimizda meydana gelen her olay1 deger kavrammnin siizgecinden gegirir ve buna
bagh olarak tepkiler veririz. Bu tepki aligverigine paralel olarak erdemli yasamin
yollarin1 Ogrenmeye g¢ahgiriz. Bireysel olarak baglayan bu ogrenme siireci, toplum
halinde yagama stirecine de yansir. Bu dogrultuda, tepkisel etkilegimler sonucu degerleri

bireysel, toplumsal ve kilttirel agilardan inceleme alam bulabiliriz.

Bu gergevede aragtirma ile ilgili birinci bolimde deger kavraminin tammsal
yapist, olusumu, oOzellikleri, hiyerarsik yapisi ve sistemine iliskin agciklamalar
yapilmugtir. Deger tanimlarindan hareketle, deger-davramyg iliskisi kurulmak istenmis;
bu amagla davranisa neden olan degerlerin, toplumsal normlar, inanglar ve tutumlar ile
iligkisi belirtilmeye ¢alistimigtir. Degerlerin motivasyonel rolii ve isletmeler tizerindeki
sonuclarima iligkin bilgiler de agiklanmugtir. Deger kavraminin ganimiizdeki
yansimalarimi  gorebilmek ve degisim kargisinda yeni egilimleri belirleyebilmek

amactyla konuya iligkin agiklamalar ve 6rnekler ayrica belirtilmigtir.

Ikinci boliimde degerlere iligkin giiniimiize kadar yapilan teorik simflamalar ve
bunlarin olugumlarina yonelik kaynaklar agiklanmaya calistimigtir. Bu bolimde is
yasamiyla ilgili organizasyonel, bu baglamda profesyonel degerler ve ¢aligma degerleri
ile yonetsel degerler ve bunlarin degigimine iligkin deger tipleri ornekleriyle ayrintihi
olarak ifade edilmistir. Ayrica, deger kavraminin olusumuna etki eden kiiltiir kavramm
cesitli deger yonelimleri ile ortaya konulmustur. Kiltir kavramu ve deger bagintist
cercevesinde kiiltiirel boyutlar incelenmistir. Bu boyutlarin toplumlar ve igletmeler ile
ozellikle yonetsel degerler tizerindeki etkileri agiklanmigtir. Yine giinimiiz igletmeleri
tarafindan tizerinde 6nemle durulan bir konu olan etik kavram deger iligkisi, yonetsel

deger ve davranig boyutlan ile irdelenmisgtir.



Ugiincii ve son boliimde ise, degerlere iligkin yapilan aragtirmamn sonuglarina
deginilmigtir. Bu amagla hizmet sektoriinde yeralan otel igletmelerindeki yoneticilerin
degerlerine yonelik bir anket hazirlanmis ve George England tarafindan belirlenen
cercevede bir degerler seti olusturulmugtur. Otel isletmelerinde calisan yoneticilerin
vermi§ olduklart yamtlar, teorik cergevede yer alan ifadelerle istatistiksel yontemler
araciligiyla karsilagtinlmis olup, deger kavraminin orgiitsel ve yonetsel boyutlari

agtklanmaya galigtlmgtir.



BIRINCi BOLUM

DEGER KAVRAMI VE YAPISI

Deger sozlitk anlamu ile, “bir geyin 6nemini belirlemeye yarayan soyut ol¢i, bir
seyin degdigi karsilik, kiymet; bir seyin para ile olgilebilen karsihigi, paha; yiksek ve
yararh nitelik” gibi genel ifadeler tagimaktadir.'

Degerler, bireysel, toplumsal ve kuiltirel agilardan incelenmigtir. Soyle ki,
degerlerin bir yandan bireysel tutumlari ve biligsel siirecleri etkiledigi, bir yandan da
kiiltir orantileri yansittigi kabul edilmigtir. Bu nedenle degerlerin incelenmesinde
Psikoloji, Sosyoloji ve Antropoloji dallarinda gelistirilen gorusler birbirleriyle buyuk
olgide cakisma ve iliski igindedirler.? Deger kavrami, tim sosyal bilimlerde
(antropoloji, ekonomi, politik bilimler, sosyoloji ve psikoloji) birbirinden farkh
anlamlarda kullamlmaktadir. Deger, neredeyse sistem kadar c¢ok kullamlan

disiplinleraras: bir terimdir.’

Sosyolojik agidan deger; nesnelerin ve biling algilannin toplum, smnif ve insan
agisindan tasidiklan onemi belirleyen niteliklerini ifade etmektedir.* Psikolojide ise
deger; nesne ve algilarnin bireysel ve Oznel Onem tagiyan niteligi olarak

tanimlanmaktadir.®

Degerler; birey, grup, organizasyon veya bir biitiin olarak toplumun prensipleri
ve standartlar1 olarak tanimlanabilir. Bunlar, yagam i¢in degerli ve onemli olan kigisel,
organizasyonel ve toplumsal davramglarin degerlendirilebilmesine dayali bir olgi

saglayan bireysel ve kollektif yargiy: yansitirlar.®

! TDK Soztiigi, hitp://tdk.org tr/tdksozluk/SOZBUL ASPY/DEGER (18 Ekim 2003)

? Cigdem Kagitcibasi, Cocuun Deeri: Tiirkiye’de Degerler ve Dogurganhk, istanbul: Gozlem
Matbaacilik, 1980, s.16

? Geert Hofstede, Cultures’s Consequences , 2™ ed., California: Sage Publications, 2001, 5.6

* Orhan Hangerlioghu, Toplumbilim S6zligi, istanbul: Remzi Kitabevi, 1986, 5.84

* Orhan Hangerlioglu, Felsefe Terimleri Sozliigi, Istanbul: Remzi Kitabevi, 1982, 5.54

¢ Tom Kenny, “From Vision To Reality Through Values”, Management Development Review, Vol.T
No.3, 1994, 55.17-20




Deger kisiye oldugu kadar, sosyal sisteme de maledilmis; kisi degerleri,
tutumlar, tercihler ve inanglar gergevesinde, toplum degerleri ise toplumsal normiar ve
kurallar gercevesinde ele alinmigtir. Degerler bazi incelemelerde yasam bigimleri
arasindaki tercihler olarak tanimlanmig (Morris, 1956); baz1 incelemelerde ise diinyanin
ozellikleri ve insamn diinyadaki yeriyle ilgili temel varsayimlar bigiminde
kavramsallagtinlmiglardir. (Kluckhohn ve Strodbeck, 1961). Deger kavrami kimi zaman
kisinin kendini degerlendirmesi, secim yapmasi ve kendini bir seye adamasi seklinde

kullanlmigtir.”

Literatiirde yapilan deger tammlamalarina baktigimizda ise, Hofstede degeri,
“olaylarin belirli yorumlarina iligkin tercih edilen genel bir egilim”dir diye tanimlarken,
Kluckhohn’un antropolojik de@er tanim ise, “olaylarin olasi sonuglari, araglan ve
bigimlerine iliskin yapilacak secimi etkileyen bir grubun karakteristii ya da bireyin
ayirtedici 6zelligi olmasi ile birlikte, kapali ya da agik arzu edileni ortaya koyan bir
anlayis” olarak ifade etmektedir. Bu tamimlamada dikkati ¢eken en Onemli nokta
“begenilen” ile “istenilen” arasindaki farklilagmanin varligidir. Kluckhohn tarafindan
yapilan bu kavramsallastirma Rokeach’in tammiyla da ortaya konulmaktadir.* Rokeach
degerleri, “spesifik bir davranig tarzi ya da varolus durumunun, kargit ya da tam tersi
bir davramig ya da varolus durumuna karst kisisel olarak ya da toplumsal olarak tercih

edilip edilmedigi hakkindaki temel inanglar temsil etmektedir” diye tanimlamaktadir.’

Degerler, kolay kolay degismeyen inanglardir. '® Ug gesit inang vardir:
1. Dogrulugu veya yanhshg: tartiplabilir inanglar. “Matematik dersleri zekay:
acar” tipindeki bir inang bu tirdendir.
2. lyi-kotii hitkkmii vermede kullandigimiz inanglar. “Demokrasi iyidir” bu tirden
bir inangtir.
3. Bir gayenin veya bu gayeye ulagma tarzinin arzu edilirligini veya arzu
edilmezligini belirten inanglar. (“Insan kendini devamh gelistirmelidir”. “Insan isinde

durtst olmahidir” gibi gereklilik (oughtness) isaret eden inanglar).

7 Kapitgibasi, a.g.e., s.17

® Hofstede, a.g.e., 5.5

? Milton Rokeach, The Nature of Human Values, Newyork: The Free Press, 1973, 8.5

Suna Tevruz, “Davramis Bilimleri Ders Notlar” (Teksir, Marmara Universitesi, iktisadi ve idari
Bilimler Fakiiltesi, 1996), s.50



Degerleri davramiglaninuzda gozlemleyebiliyorsak, o zaman degerleri biz,
davramgsa yonelik yansimalan anlamlandirmaya yarayan soyut olgular ve inanclar

biitiinii olarak tammlayabiliriz.

Palmer ve digerlerine gore, bir deger davramstaki inangtir.!' Bir deger
davraniga donugene kadar bir istek niteliginde kalir. Deger veya prensipler, en dogal
soyut, belirsiz ve subjektif halde bulunurlar. Bunlar insanlarin ne yaptigim ve
davranigim1 neyin yonlendirdigini yansitirlar. Diger bir deyisle, is’te ne yapildigi ve
insanin sahip oldugu degerlerin buna nasil yansidig onemlidir. Ornegin, bir yonetici
cahiganini takdir ederse, bu deger kendini bir sonraki davramgta belli edecektir. Daha
actk bir ifade ile, takdir edilen bu kisi igyerindeki ¢aliganlara karsi nazik olacak,
katkilar: igin onlar cesaretlendirecek ve tegsekkiir edecektir. Aymi zamanda bireyselligi
ve her bireyin essizligini kabullenecektir. Bu durum her bireyin sahip oldugu degerlerin
sergiledikleri davramga yansidigimi kabul etmeleri agisindan onemlidir. Genellikle,
insanlar sadece istekli olduklari durumlar igin gercekten yaptiklariyla benzerlik

tasimayan degerlere sahip olduklarim iddia ederler.

England ise degerleri “birey davramgmin genel dogasim etkileyen ve
sekillendiren, goreceli bir sirekli algisal ¢atr” olarak gormustir. Williams igin
degerlerin hizmet ettigi esas fenomen; performansin standartlan ya da kriterleridir.
Boylelikle degerler, 6zel nesneler ve durumlar boyunca eylemlere ve yargilara iistiin bir

giig olarak rehberlik eden kiiresel inanglardir.'?

Schwarz ise degerleri, insana yasaminda yol gosteren ilkeler olarak hizmet
eden, belirli bir 6nem derecesine gore siralanan ve arzu edilebilir agkin amaglar olarak

tanimlamaktadir. '

Erdogan’a gore deger kavrami, 6zel davramglara onder olanlardan daha ¢ok,

baslica kurallarin karmasik bir bilesimidir. Faydali olan ve yarar saglayan her sey deger

" Kenny, a.g.m., 5.17-20

12 Patrick E. Connor ve Boris W. Becker, “Personal Value Systems and Decision-Making Styles of Public
Managers”, Public Personnel Management, Washington (Spring 2003), Vol .32 No.1, s.155

'3 Hisnii Kap1, Orta ve Giineydogu Anadolu’da Yasayan Girisimci/Y6neticilerin Yasam ve Girisimcilik
Degerleri, (Basiilmamig Doktora Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001), 5.64



olarak dusiiniilliir. Ancak, arzulananlardan degil, arzulanabileceklerden olusur. Yani

istenen bir sey degil, kisi veya toplum igin dogru oldugu varsayilamn istenmesidir. 14

Yine degerler psikolojisi lizerine aragtrmalar yapan Giingdr'e gore deger
hitkmii, bir seyin arzu edilebilir veya edilemez oldugunu belirten ifade ise o halde deger

de bir seyin arzu edilebilir veya edilemez oldugu hakkindaki inangtir."”

Degerler art1 ya da eksi kutuplar: olan hislerdir. Degerler, asagidaki durumlarla

ilgilenmektedir: '¢

e Kotiye karst iyi

¢ Kirliye karst temiz

o Tehlikeliye karg! givenli

e Kabaya karst nazik

e Cirkine kars1 giizel

e Dogal olmayana karst dogal

e Anormale karg1 normal

e Paradoksala karsi mantik

e [rrasyonele karsi rasyonel

* Ahlaki olmayana kargi ahlaki

1.1. Degerlerin Olusumu

Degerler, bireyler ve topluluklar tarafindan sahip olunurlar."” Sahip oldugumuz
degerlerin gogunu ebeveynlerimizden, arkadaglarinmzdan, Ogretmenlerimizden ve
yasamimzi etkileyen diger kisilerden ogreniriz. Bu etkilesim sonucu elde edilen
fikirler, yasammuzin merkezini teskil eder. Degerlerden bazilari; diristliigin onemi,
adil olma ve digerlerine yardim etme gibi bir dizi hisleri igerdiginden ahlaki bir boyut
tastr. Ahlak ¢ogu kez dinsel egitimlere, ailevi inanglara ya da kultirel faktorlere

dayanmaktadir. Degerler, bu bakimdan neyin dogru neyin yanhs, neyin iyi neyin koti

' {lhan Erdogan, isletmelerde Davrams, Istanbul: 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayinlari, 1997, 5.133

'S Erol Giingor, Degerler Psikolojisi Uzerinde Aragtirmalar, Istanbul: Otitken Negriyat, 2000, 5.27
1 Hofstede, a.g.e., 5.6

7 Hofstede, a.g.e., 5.5



oldugu, uygun ve uygun olmayan ile ilgilenmektedir. Bir defa kabul edildiginde bu tip
degerler, oldukga yavas sekilde degisiklie ugrarlar.'® Ozellikle ahlaki davramg
konusunda deger, bir kimsenin gesitli insanlan, insanlara ait nitelikleri, istek ve

niyetleri, davranislari degerlendirirken basvurdugu bir kriter demektir."

Degerler bireysel farkliliklann kaynaklarindan birisidir ve degerler bireyler
arasinda olduk¢a yaygin cesitliliktedir. Bu nedenle degerleri, kendi davramsimizi
degerlendirmekte kullaninz. Degerler davramglardan daha derin seviyede varolurlar ve

dogada daha genel ve daha temeldir.*°

Potansiyel degerleri maksimize eden varolan deger durumlan ile olmasi gereken

durumlar arasindaki iliski asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 1. Potansiyel Degerlerin Maksimizasyonu

Degerlerin Oldugu Durum Olmas: Gereken Durum

Kapah Agik

Belirsiz, Soyut Genel Ozel ve Somut

Farkh Yorumlara Agik Genel Olarak Paylasilan Yorum

Her Zaman Kabul Edilmeyen Paylasilan ve Kabul Edilen

ve Paylagilmayan

Teorik ve Hayali Pratik ve Operasyonel (Islemsel)

Oznel ve Onyargili Objektif ve Standartlagtirilmig

Yansitilan ve Hakkinda Konusulan Tasarimlanan, Uygulanan, Izlenen
ve Degerlendirilen

Kaynak: Tom Kenny, “From Vision To Reality Through Values”,
Management Development Review, Vol.7, No:3,1994, ss.17-20

'® Dan L. Costley ve Carmen Santra, Human Relations In Organizations 5* ed. , Minneapolis:West
Pub. Co., 1994, 5.10

' Giingor, a.g.e., s. 28

% pebra Nelson ve James Campbell Quick, Organizational Behavior, Minneapolis: West Pub. Co., 1994,
s.121



Hofstede degerlerin olusumuna iligkin olarak “zihinsel programlama’dan
bahsetmektedir. “Zihinsel programlama” fiziksel olarak beyin hiicrelerinde kayith olan,
ancak dogrudan gozlemlenemeyen, sadece gozlemlenebilir olan davramslar, sézler veya

hareketlerle varoldugu sonucuna varilan bir kavramdir. %!

Hofstede’ye gore bireyin sahip oldugu zihinsel programlama ¢ diizeyde
gergeklesmektedir: >
o Evrensel diizey
e Kollektif diizey

e Bireysel diizey

Zihinsel programlamanin, fiziksel olarak beyin hiicreleri tarafindan
belirlendigini  disunmek mimkiindiir. Her ne kadar =zihinsel programiar
gozlemlenemese de burada gozlemlenebilen; davramg yani s6z ve eylemlerdir. Davrams

gozlemlendiginde, zihinsel yazilimin goriiniimi elde edebilir.

Tim bireylerin zihinsel programlamas: kismen egsiz kismen de diger insanlarla
paylasilmaktadir. Yaygin olarak zihni programlarda ii¢ asamay: sekil 1’de gortldugu
gibi ayirt edebiliriz. Zihinsel programlamanin en az egsiz, fakat en temel seviyesi olan
evrensel diizeyi hemen hemen tim insanlar tarafindan paylagilmaktadir. Bu diizey,
insan vicudunun biyolojik “igletim sistemi” ile ilgili olmakla birlikte, giilmek ve
aglamak gibi bir dizi sosyal ve agresif agiklayici davramgi igermektedir. Zihinsel
programlamanin kollektif diizeyi tiim insanlarca degil, bazilan ile paylagiimaktadir. Bu
diizey, belirli bir grup ya da kategoriye bagh insanlar igin ortak ancak diger grup ya da
kategorilere ait insanlar igin farkhdir. Subjektif insan kiiltiiriiniin tiim alam bu diizeye
aittir. Bu diizey kendimizi ifade etmede kullandigimiz dil, 6rf ve adetler gibi kaitiir
unsurlarini algilamayir da icermektedir. Insan programlamamin bireysel diizeyi ise,
timiiyle essiz bir kisimdir. Iki insan -benzer ikizler olsalar dahi- kesinlikle aym sekilde
programlanmamustir. Bu bireysel kigisellik seviyesidir. Ve aym kollektif kiiltiir iginde
pek gok alternatif davramsi ortaya gikarmaktadir. Bireysel kisisellik ve kollektif kiltiiri
birbirinden aywran kesin bir ¢izgiyi ¢izmek ya da kiiltirel sistemden ayn bireyleri

secmek oldukga zordur.

% Hofstede, a.g.e., 5.2
# Hofstede, a.g.e., 5.2



Zihni programlar miras birakilabilirler ya da dogumdan sonra Ogrenilebilirler.
Bu ¢ seviye i¢inde evrensel dizey neredeyse timiiyle miras olarak alinmaktadir. Bu
genetik bilginin bir pargasidir. Bireysel diizey, en azindan programlamanin bir pargasi
olarak miras birakilabilmelidir. Ancak ayni anne-babanin benzer kosullarda buyiyen
¢ocuklar: arasindaki davrams farkhihklarim agiklamak oldukga zordur. Programlamanin
kollektif seviyesi 6renmeyle kazamimaktadir. Bu diizey, aym 6grenme siireglerinden

gecen ancak aym genetik yapiya sahip olmayan insanlar ile paylagilmaktadir.

Bireysel

Kollektif

Evrensel

Sekil 1. Zihinsel Programlamanm Uc¢ Evresi
Kaynak: Geert Hofstede, Cultures’s Consequences, 2™ ed., California: Sage
Publications, 2001, s.3

Degerlerin olugjumuna yonelik olarak ilgili olarak Rokeach ise (1973) baz
varsayimlar ileri sirmektedir. Bu varsayimlara gore: =
1) Bir insanin sahip oldugu degerlerin sayist oldukga azdir.
2) Herkes ayn: degerlere sahiptir, ama inan¢ yogunlugu farkhdir.
3) Degerler belli bir diizenlenis i¢inde, bir deger sistemi olugtururlar.
4) Degerlerin kaynaginda kultur, toplum, o toplum igindeki kurumlar ve insanin
kendi kisilik yapis1 vardir.

3 Tevruz, .50
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5) Degerlerin etkisi hemen her durumda kendini gosterir; bu yiizden tiim sosyal
bilimlerin (sosyoloji, antropoloji, psikoloji, siyaset bilimi, egitim, ekonomi,

tarih) en 6nemli konularindan biridir.

Bu anlamda degerlerin olusumunda, inang yonli bakig agisinin 6n plana giktigi
soylenebilir. Degerlerin olusumunu agikladiktan sonra, degerlerin insanlar igin 6nemi ve

fonksiyonlar Gizerinde duracagiz.
1.2. Degerlerin Onemi ve Fonksiyonlan

Degerler orgutsel davramsin irdelenmesinde ¢ok onemlidir. Cinki degerler;
tutumlarnin, algilamalann, kisiligin ve giudilenmenin anlagiimasina temel olustururlar.
Insanlar bir orgiite girerken “neyin olmasi” ve “neyin olmamast  gerektigi konusunda
pesin hikamler tagirlar. Bu hitkimler elbette degerlerden bagimsiz degildir. Buna
ragmen dogru ve yanliy olan seyler hakkinda yorumlar igerirler. Ayrica belirli
davramiglarin ya da sonucglann digerlerine tercih edilecegini anlatirlar. Sonug olarak

degerler nesnellige ve akilciliga golge disgtirurler. 24

Degerler genellikle davramslan etkilemesi boyutuyla olduk¢a o6nemli bir
noktadadir. Ornegin, bir orgiite girerken ticretlerin performansa gore belirlenmesinin

dogru, kideme gore belirlenmesinin yanlis oldugu ¢alisan bireylerce diisiiniilebilir. *°

Ayrica, degerler degisik yontemlerle yiritilen ¢ok yonlii standartlardir. Bu
dogrultuda standartlar olarak degerler;*®
a. Degerler, sosyal sorunlar kargisinda belirli tavirlar almamiza yol acgar.
b. Karsit belirli politik ya da dini ideolojileri tercih etmemizi 6nermektedir.
¢. Degerler, kisinin bagkalarina tanitilmasina rehberlik eden standartlardir.
d. Kendi kendimizi ya da basgkalarini degerlendirmek, yargilamak, 6vmek veya
kabahat yiiklemek i¢in standart olarak islev gormektedir.

e. Degerler, karsilastirma siiregleri ile ilgili incelemelerin merkezidir.

 Sevgi Ayse Oztiirk (cev.) Orgiitsel Davramism Temelleri, Stephen Robbins, Eskigehir: Anadolu
Universitesi Yayin1,1994, s.12

2 Oztirk, a.g.e., 5.13

*¢ Rokeach, a.g.e., s.13
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f Degerler, baskalarmin inanglan, tutumlary, degerleri ve davramslarindan
hangilerinin miicadeleye edilmeye, tartigilmaya veya degistirilmeye deger oldugunu
soylemek igin iglev goren standartlardir.

g Degerler, kisisel ve sosyal olarak kabul edilemez olan inanglar, tutumlar ve

davramglann psikolojik olarak nasil rasyonel hale getirilecegini gosteren standartlardir.

Degerlerin  davramisa yonelik standartlan belirlemesi agsamasindan sonra,

degerlerin kendi igerisinde olusturdugu yapiya, yani deger sistemlerine deginecegiz.

1.3. Deger Sistemleri

nsanin gelistirdigi degerler ayn ayn bulunmaziar. Degerler birbiriyle siirekli
etkilesim igindedirler ve dirik (etkin) bir deger Oruntisi olustururlar. Insanin deger

oriintiisiine, de@er sistemi denilir. z

Deger sistemleri, kisinin degerlerinin goreceli onemlerini temsil eder. Diger bir
deyisle hepimiz bir deger sistemi meydana getiren bir dizi degerlere sahibizdir. Bu
sistem ozgurlik, zevk, kendine-saygi, durtstlik, itaat, esitlik gibi cesitli degerlere
verdigimiz goreceli neme gore tanimlanir. Hepimizin belirli degerleri vardir ve 6nemli

oldugunu disindiginiz seyler tutumlanmizi ve davramslarimizi etkiler.”®

Genellikle insanin gelistirdigi degerden degil, degerlerden sozedilir. Degerlerden
gogul olarak sozedilmesinin nedeni, insanin her nesne ya da olaya bir deger bigmesidir.
Insanin, kars1 karstya kaldig1 nesne ya da olaylar gogaldikga, bunlara iliskin degerleri de
cogalir. Insanin deger sistemi soyut bir sistemdir. Bu soyut sistemin girdisi yasantilar;
¢iktist ise, bireyin gereksinmelerini karsilayacak davranislarin degerlerini yargilamak ve

onlar yonlendirmektir. Dolayistyla, deger sisteminin urtini deger yargilandir. ¥

27 jbrahim Ethem Basaran, Orgiitsel Davrams, Ankara: Giil Yayinevi, 1991, 5.243
% Oztiirk, a.g.e., .12
? Bagaran, a.g.e., 5.243
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Singer, yoneticinin aldign her kararin degerler onceligine iligkin bir yargiya
dayandigmm oOne surmiistir. Deger sistemlerinin karar vermek icin temel olarak

kullanilabilen genel planin bir fonksiyonu oldugu varsayilmigtir. *°

1.4. Degerlerin Ozellikleri

Bir insamin sahip oldugu degerler kismen istikrarli ve sabittir. Bugin sahip
oldugumuz degerler biiyiik olasilikla gegmis yillardaki degerlerimize ve gelecek yillarda

sahip olacagimiz degerlere benzeyecektir. *'

Degerlerin istikrarh ve sabit olma ozelligi degerlerin 6grenilme bigimiyle
aciklanabilir. Cocukken hepimize belirli davramiglarin ya da sonuglarin daima istenen ya
da istenmeyen davramglar oldugu anlatimistir. ikisinin arasi yoktur. Ornegin, size
diriist ve sorumluluk sahibi olmamz séylenmigtir. Higbir zaman biraz diiriist ya da biraz
sorumluluk sahibi olmaniz gerektigi sdylenmemistir. Degerlerin mutlak olmasi ya da

“siyah ya da beyaz” biciminde 6gretilmesi, istikrarli ve sabit olmalarim saglamaktadir.

Deger yargilannmizi sorgulama siireci siiphesiz ki bir degisime yol agabilir.
Belirli yargilarimizin artik kabul edilmez olduguna karar verebiliriz. Ancak genellikle

degerlerimizi sorguladigimizda sadece sahip oldugumuz degerler pekisir,

Deger sozlitk anlamiyla bir varligin ve bir olayin insana olan 6énemini belirleyen
inangtir. Bu tamim, degerin Orgiitsel davramg agisindan anlamim genis olarak
verememektedir. Asagidaki nitelikler degeri daha iyi tamimaya yardim edecektir:*

1. Degerler, ¢ok genel iilkiiler, amaglar ve umutlardir.
. Degerler davramslann kaynagi, dogrulayicilan ve yargilayicilandr.

. Degerler soyuttur.

. Degerler, insanin koklii inanglandir.

2

3

4. Degerlerin belli bir sinir1 yoktur.

S

6. Degerler tam olarak gercgeklegtirilemezler.
7

. Kimi degerlerin farkinda olunamayabilir.

% Ali Abbas, Ahmet A. Azim ve Krish S. Krishnan, “Expatriates and Host Country Nationals: Managerial
Values and Decision Styles” Leadership&QOrganization Development Journal, Vol.16 No.6, 1995, s5.27-34
3 Oztiirk, a.g.e.,s.13

2 Basaran, a.g.e., 5.243
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8. Degerlerin olgilmesi zordur. Degerin degeri, ancak olusturdugu davramgsla
ortaya gikabilir.

9. Degerler, insanun ¢evresiyle iligkisini diizenler.

10. Degerler, se¢eneklerin karsilagtiriimasina yararlar.

11. Degerler, insamin gelisimi boyunca yasantilarla olusurlar.

12. Degerlerin iglevi, bireyin gereksinmelerini karsilamaktir.

13. Degerler, kisiye, kiiltiire 6zgi davraniglar kazandirir.

14. Degerler, bireyin kisiliginin temel belirleyicileridir.

Hofstede, degerlerin yogunluk (intensity) ve yon (direction) olmak iizere iki
ozelliginin oldugunu belirtmektedir. Bir degere sahip olmak, kiginin degere verdigi
o6nemi (yogunlugu) ve sonuglarinin “iyi” ya da “koti” (yonit) seklinde tanimlanmasi
anlamlarim tasimaktadir. Ornegin “para sahibi olmak” birey icin yiksek derecede
onemli (yogunluk) olabilir ve paranin ¢ok olmas:t “iyi” , az olmasi ise “koti” (yon)
olarak dusunilebilir. Bununla birlikte bireyler yogunluk ve yon agisindan birbirinden

farkh disinebilirler.®

Bitiin inanglar gibi degerler de bilis, duygu ve davranis unsurlarindan olusur.>*
Arzu edilen, istenilenle ilgili anlayis; nasil olmasi, nasil davranilmasi gerektigini
bilmek, degerlerin biliy unsuruyla ilgilidir. Mesela duristlikle ilgili olarak “dirust
olmak gerekir” ifadesi, bu degerin bilis unsurudur. Bu gereklilikle ilgili duygular ise
degerlerin duygu unsurunu yansitir. Degerlerin bir de davrams boyutu vardir; ¢iinki bir

ara degisken uyarildig1 zaman bir takim davraniglara yol agar.”

Degerleri inang olarak kabul eden bakis ag¢isiyla inceledigimizde su 6zellikler
karsimiza gikmaktadir: Degerler, kesinligi olan inanglardir. Bu kesinlik, daha degerlerin
Ogrenilmesi sirasinda yerlesmeye baglar ve kugciklikten itibaren 6grenilir. Kiigiikken
yalancilik yapmamak gerektigini 6greniriz. Is yasammna atilinca diristlik tzerinde
durulmaya baglanir. Bitin bu degerler ya hep-ya hi¢ seklindedir; yani ya iyidir ya

kotiidur. Bu kesinlik inang sistemi iginde saglam bir bicimde yerlesmesine yol agtii

* Hofstede, a.g.e., 5.6
34 Rokeach, a.g.e., 5.7
* Tevruz, 5.50
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icin degismeleri pek kolay olmaz. Ancak bu demek degildir ki, degerler higbir zaman

degismez. Degerlerin degigsme Ozellikleri de vardir.
1.5. Deger Hiyerarsisi

Belli degerleri olan bir kimsenin sahip oldugu degerleri, her birinden elde ettigi
doyumun derecesine gore siralamasi beklenebilir.>® Degerler ¢ift yonlidiirler ve deger
sistemleri ile hiyerarsileri olustururlar®’ Insanlari, sahip olduklani degerlere gore
kategorilere ayirabiliriz. Buna gore, insanlarin degerlerini ve yagam bi¢imlerini gosteren

yedi asamali bir degerler hiyerarsisi belirleyebiliriz: **

Asama 1: Tepki Gosterici. Bu kigiler kendilerinin ve diger insanlarin farkinda
degildirler. Sadece temel fizyolojik ihtiyaglarina tepki gosterirler. Bir orgiitte bu tip
insanlar ¢cok nadir bulunurlar. Bu asama daha yeni dogmug bebekleri tanimlamaktadir.

Asama 2: Kabile Tarzi. Bu insanlarin 6zelligi bagimhiliklarinin yitksek olusudur.
Geleneklerden ve otorite temsilcilerinin giiciinden ¢ok etkilenirler.

Asama 3: Egosentrik (Kendine Doniik). Bu insanlar kaba bir bireysellige
inamrlar. Saldirgan ve bencildirler. Birincil olarak gii¢ karsisinda tepki verirler.

Asama 4: Uyumcu. Bu insanlar belirsizlikten hoglanmazlar. Kendilerinden farkh
degerlere sahip olan insanlar1 zor kabullenirler. Kendi degerlerinin bagkalarinca kabul
edilmesini isterler.

Asama 5: Yonlendirici. Bu insanlar, kendi amaclarina ulasmak i¢in insanlan ve
olaylart yonlendirmeye ¢abalarlar. Materyalistlerdir ve daha fazla statii ve soéhret elde
etmek isterler.

Asama 6: Topluma Yonelik. Bu insanlar ilerlemekten daha ¢ok sevilmeye ve
diger insanlarla anlagmaya 6nem verirler. Materyalizm, yonlendirme ve kuralcilik bu
insanlara gore degildir.

Asama 7: Varoluscu. Bu insanlar belirsizlie karst ve farkli degerlere sahip
insanlara karst ¢ok toleranshidirlar. Esnek olmayan sistemlere, kisitlayict politikalara,

statii sembollerine ve otoritenin rastgele kullamligina karg: gikarlar,

* Kagtcibagy, a.g.e.,s.21
¥ Hofstede, a.g.e., 5.6
*® Oztiirk, a.g.e., s.14
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Deger hiyerarsisine iligkin olarak Rokeach, degerin degisim sorununu ele alarak
bir agiklama getirmektedir. Degerler degisebiliyorsa, degerler igin bir gorecelilik
ozelligi de mevcuttur. Bir gocuk olgunlastiginda veya daha karmagik bir yapiya
buriindiigiinde, biyik Olgiide i¢inde birgok degerin birbiriyle rekabet ettigi sosyal
kurumlarla kargilagtigin1 soylemektedir. Boyle 6zel durumlarda, 6érnegin basari igin
¢abalamak, giivenilir kalmak, itaatkar ya da bagimsiz olarak davranmak mi; yoksa kendi
kendine saygili veya sosyal kabul igin ugragmak mm daha iyidir? gibi sorunlarla
kargilagildigimt  belirtmektedir. Bu sorunlarin ise, edinilen tecrubeler ve yasamilan
deneyimler vasitasiyla agamali olarak organize olmus bir sistem yapist igerisinde su ya
da bu sekilde 6grenmig oldugumuz ayrigmig ve mutlak degerleri biitinlestirerek
giderilebilecegini iléri surmektedir. Bu yapilarda her bir deger oncelik ya da diger

degerlere gore 6nem derecesine gore siralanmaktadir.®

Insanlarin sahip oldugu degerlere iliskin olarak olusturulan deger hiyerarsisi,
orglitlerde farkli degerler bulunmast sorununun analizinde kullamlabilir. Tablo 2.
iggorenlerin, isgucune katildiklan devirlere gore boliimlenebilecegini ileri sirmektedir.
Iscilerin gogu ise 18-23 yaslar1 arasinda basladig: igin, bu donemler ile isgorenlerin
kronolojik yaslan arasinda yakin iliski vardir.** Biiyitk depresyon ve 2. Diinya savasi
doneminde yetisen ve isgiciine 1940’lar ve 1950’lerde katilan isgiler Protestan Is
ahlakina inamrlar. Ise girdikten sonra patronlarina sadakat gosterirler. Degerler
hiyerargisindeki 2. ve 4. asama giinimizde iggicinde yer alan bu yasgh iscilerin

ozelliklerini yansitmaktadir.

Isgiiciine 1960’lar ve 1970’lerde katilan is gorenler “hippi ahlakim™ ve
varoluggu felsefeyi beraberinde getirmiglerdir. Para ve servetten ¢ok yasam kalitesine
onem verirler. Ozerklik arzulari nedeniyle sadakatlerini kendilerini istihdam eden
herhangi bir orgiite degil, kendilerine yoneltirler. Bu degerler agama 6 ve agama 7’ye

uymaktadir.

Son olarak, isgiciine 1980’lerde katilan kigilerde daha geleneksel degerlere bir
dontis vardir. Fakat, basarmaya ve maddesel basariya ¢ok daha fazla 6nem verirler.

Guntmiiziin geng igcisi pragmatiktir. Sonuglarin aracglardan daha 6nemli olduguna

* Rokeach, a.g.e., s.6
® Oztiirk, a.g.e., .14
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inamr. Bu kigiler kendilerini istihdam eden orgitleri sadece kariyerlerinde ilerleme
saglayabilecekleri bir ara¢ olarak gorirler. Asama 5’deki, yonlendirici degerler bu

gruptaki ig¢tlere cok uymaktadir.

Tablo 2. Giiniimiizde Isgiiciiniin Baskin Degerleri

Satha

Is Giiciine
Girme Tarihi

Yaklagik Olarak
Bugiinkii Yast

Baskin Calisma
Degerleri

Deger Hiyerargisinde
Bulundugu Asama

1. Protestan Is

19401ar-1930ler

45-70

Cok calismak,

2. ve 4.asamalar

muhafazakar. Orgiite
sadakat

Abhlaka

1960lar-1970ler 30-45 Yasam kalitesi 6. ve 7.agamalar

Uyumcu degil,
Ozerklik arar,
Kendine sadakat

IL Varolusculuk

1980ler Basari, bagarma, 5.asama

harsi, cok ¢alismak,
Meslege sadakat

IIL Pragmatizm 30 yasin alta

Kaynak: Sevgi Ayse Oztirk (gev.) 6rgiitsel Davranisin Temelleri, Stephen Robbins,
Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayini, 1994, s.16

Insanlarin  farkh degerlere sahip olmalarina ragmen, kendi yetistikleri
donemlerin toplumsal degerlerini yansittiklarin biliyor olmamiz, davramglan agiklamak
ve tahmin etmek agisindan degerli bir yardimcidir. Ornegin 20’°sindeki ve 50’sindeki
isgorenler varoluggu is arkadaslarina gore muhafazakarlardir ve otoriteyi daha cok
kabullenirler. 30 yasindan kiigiik olan isgiler, katkilarinin amirlerinin tarafindan
odiillendirilmedigini algilarlarsa, iglerini birakmaya daha egilimli olacaklardir. Bagka

bir iste daha fazla ve daha cabuk elde edilen 6diller arayacaklardir.
1.6. Deger Catismasi
Degerler ¢ift yonliidurler ve deger sistemleri ile hiyerarsileri olustururlar. Ancak

bu sistemler bir uyum iginde bulunma ihtiyaci hissetmezler. Insanlar pek gok catisan

degere aym anda sahip olabilirler.*!

*! Hofstede, a.g.e., 5.6
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Deger catigmalari, iki deger setinin karsilastigi ve bir segcimin gerekli oldugu
durumlarda olugmaktadir.*> Ornegin, daha fazla prestij, para ve muhtemel terfi
imkanlart sunan bir ig teklifi ile karsilagan birey yeni igini baz1 sebeplerden étiiria kabul
etmekte tereddit edebilir. Cinki, yeni is bagka bir yere tasinmay, sevdikleri
okullarindan ayrilmay, arkadaglarla iletigimi koparmay: ya da kurulu bir kariyeri olan
esini bir tkilemde birakmay: gerektirebilir. Para ve prestij degerleri, aile uyeleri ve

yasam stilinin devamlilig i¢in ¢cogu kez catisma konusu olabilir.

Siklikla deger ¢atigmalari vardir. Bir deger ¢atigmasi bir sey yapmak istedigimiz,
ancak diger degerlerin buna miidahale ettigi durumlarda ortaya cikar.® Ornegin, eger
bir kigiye arkadag! tarafindan sinemaya gitme teklif edilirse ve bu arkadast onun sonraki
sabah matematik sinavi oldugunu ve sinemaya gitmek yerine caligmasi gerektigini
bilirse bir deger catigmasi ortaya ¢ikar. Bir deger sinemay: izlemektir. Matematik
sinavinda iyi bir not almak ise diger bir degerdir. Degerler davranis etkileyen merkezi

faktorler arasindadirlar.

1.7. Degerler ile ilgili Kavramsal iliskiler

Bu bolumde degerlerle ilgisi bulunan ve deger kavramim daha iyi ifade etmede
bize yardimci olan norm, inang ve tutum kavramlan iizerinde durulacaktir. Yine bu
bolumde belirtilen kavramlann deger kavrami ile iligkisini igletmeler izerindeki

etkileriyle agiklamaya galisacagiz.

1.7.1. Norm-Deger Iligkisi

Normlar, belli rolleri olan kigilerin uymalar1 gereken kurallar, emirler ve olguler
olarak tamimlanmaktadir. Kitirel normlar kiiltiirel degerlere dayanir ve bu degerler

kigilerin hedefe ulagmak icin segecekleri yollarin smirlarini belirler ve davramglan

*2 Costley ve Santra, a.g.e., 5.474
“ Costley ve Santra, a.g.e., 5.10
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yonetir.** Norm, davrams kurah ve 6lgisii olarak tammlandigindan bireye neyi, hangi

nicelikte ve nitelikte yapmas: gerektigini gosterir. ¥’

Normlar, adetler ve orflere ayrilir. Grubun gelecegi bakimindan uyulmasi
zorunlu olmayan, zorlayici vasttalari belli olmayan normlara adetler denir. Orf olan
normlar ise; toplum igin 6nemli davramglar belirler. Orfler toplum iiyelerince ya kanuni

takibat ile ya da sosyal yaptirimlarla etkin bir sekilde uygulanir.*

Sosyallesmenin temelinde yatan normlar, kiiltiirel degerlere dayanmaktadir.

Sosyallesme siireci iginde birey, toplum degerlerini 6ziimsemektedir.*’

Sosyallesme siirecinin temelinde yatan normlar, nesiller arasinda ya da grup
tyeleri arasinda, uyulmas: gereken kurallann ve olgiileri belirleyerek, iletisimin

kurulmasim da kolaylagtirici bir arag olmaktadirlar.

Normlarin ézelikleri sunlardir:*®

Normlar, 6zel istemler ve beklentilerdir.

Normlar, davranisglarin niteligini ve niceligini betimler ve dogrular.
Normlar somuttur.

Normlarn alt ve tist simir bellidir.

Normlar, bireylerin gerceklestirmesi igin konulur.

Normlar, orgiit¢e ve gruplarca konulurlar ve onaylamrlar.

A e

Normlar, bireyin davramiglarinin ona yarasir bigimde yapilmasini

saglarlar.

e

Normlar yazilmig ya da yazilmamis olabilir.

9. Normlarin kaynag: degerlerdir. Degerler, normlarin dogrulayicilaridir.

10.  Normlar, toplumsal (6rgitsel) bir denetim aracidir.

11.  Normlar, her davranis i¢in konulmaz. Ancak toplum (6rgiit) ve grup i¢in

onemli davramslar i¢in konulur.

* Erdogan, a.g.e., 5.133

> Basaran, a.g.e., 5.247

“S Erdogan, a.g.e., 5.134

*" Sule Cerik, “Toplumsal Kltir Baglamnda Yonetici Degerlerinin frdelenmesi: Tekstil Sektorii-Istanbul
Ormnegi,” (Basilmams Doktora Tezi, 1.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998), s.37

* Basaran, a.g.e., .247
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12.  Bireyin kendisi i¢in koydugu normlar, tyesi oldugu grubu ya da orgiiti
temsil etmez.

13.  Orgiitiin ya da grubun koydugu normlar, bireyce benimsenmemis
olabilir; ama uygulanmasi zorunlu olur.

14.  Normlar, zamanla olusur ve strekli gelistirilme gereksinimi duyarlar.

Igletme agisindan normlara baktigimizda ise, bir ¢alisma grubunun tyelerinin
davramiglarini  degerlendirmekte kullandigi  standartlar, bu grubun davrams
normlaridir.*® Bu normlar yazili veya yazsiz, sozlii veya sozsiiz, agk ya da kapali
olabilmektedir. Grup uyeleri normlar1 anladiklan siirece, normlar davranisi etkilemede
etkin olabilmektedir. Normlar grup iyelerinin ne yapmas: gerektigini belirleyebilir
(ornegin, IBM’in koyu takim elbise ve beyaz gomiekten olusan kiyafet normu gibi) ya
da normlar grup iyelerinin ne yapmamasi gerektigini (6rnegin, yoneticilerin ¢aliganlara

karg1 ukalalik yapmamalari gibi.) belirleyebilir.

Normlar, 1§ yasaminin her yoniinde varolabilir. Bunlar, bir grup i¢inde bilingli ya
da bilingsiz olarak gelisebilirler ya da ilerlemeye (yiikselmelere) yamit olarak
dogabilirler. Ornegin; performans normlari, organizasyonun perspektifinden
bakildiginda en 6nemli grup normlan arasindadir. Organizasyonel kiiltiir ve sirket etik

kodlari ¢aligma gruplar iginde beklenen davranig normlarim yansitmaktadir.

Bir orgiitte ya da grupta konulan normlarin geregince uygulanabilmesi i¢in, her
uyenin bunlara inanmasi ve o6teki iyelerin gogunlugunca inamldigim da gormesi
gereklidir. Normlarin uygulanmasina, grubun desteginin oldugunun bilinmesi iiyelerin

verilen normlara uygun davranmasini saglar.

Toplumda oldugu gibi orgiitte de, kultiriin degerler kadar énemli 6gesi olan
normlara, caliganlarin uymas: bityilk 6nem tagir. Normlara uygun davranan iyeler,
normal olarak kabul edilir ve uyelerin boyle davranmalari, toplum ya da orgiitge
desteklenir. Anormal davranan uyeler ise, toplum ya da orgiitge degisik yontemlerle ve

etkilerle, boyle davranmaktan alikonulmaya ¢aligihir.>

* Nelson ve Quick, a.g.e., 5.266
*° Bagaran,a.g.e., 5.248
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Orgutin  kiltirel normlarmmn, kimi kez yasal diizenlemelerle calisanlarca
yapilmasi zorunlu kilimr. Calisanlarin orgiite kargt tutumlarini; orgiit igindeki torel
davramglarini, oOrgutiin  otoritesine boyun e@melerini; gorevlerinin gerektirdigi
sorumluluklann yiiklenmelerini ve benzerlerini igeren normlar yasal belgelerde

gosterilebilir.

Calisana normlann en 6nemli yararn, davranis oncullogi yapmasidir. Caligan,
normlarin {istd kapali da olsa, kendisine anlatmaya caligtigi varsayimlart (sayiltilar)
algiladiginda, davramslarina yon verebilir. Normlann onciilliigiinde yapilan davramslar,

calisanin 6rgite ya da gruba karst uyumuna yardim eder.

Bir norm bireyin gelistirdigi degerlere aykin oldugunda, caliganin gatigmaya
diigtigu goriliir. Eger calisan, kendine verilen norma gore davranirsa kendi degerlerine
aykint diser, boylece yaptiklarimt kendi kendine hakli gosteremez. Cahigan, norma gore
davranmadiginda ise yonetsel giice kargi gelmis olur. Bu tiir ¢atisma ne denli kabul

ediliyorsa ¢alisganin uyumsuziugu da o derece kabul edilir.

Normlar degerler sistemine bagh olarak her toplumda bireylere yol gosteren
dogru ve yanlisi olumlu ve olumsuzu belirleyen kurallar, standartlar ve fikirler biitiinii
bigiminde ortaya cikmaktadir. Norm ve deger arasindaki fark, degerlerin soyut
kavramlardan meydana gelmesi, normlarin ise belirgin ve yol gosterici olmasidir.
Ornegin “ustlerinle tartisma” , “koti haberi veren sen olma” seklinde ifade edilen ve
paylagilan normlar, o orgiit igindeki davramglarin nasil olmasi gerektigi hakkindaki

bilgileri tagimaktadir. '

1.7.2. Inang- Deger lligkisi

Inanglar, bireylerin kendi diinyalarinin bir yonii ile ilgili algilarin ve tammlarin
meydana getirdigi siirekli duygular agidir.>? Gegmiste ve simdi gercegin ne olduguna
dair bireysel bilgilerden olugmaktadirlar. Inanglar bireylerin sosyal gercekleri nasil

anlamlandirdigim gosterirler. Ancak burada kigisel ozelliklerle kiiltiirel degerlerin bir

o Zeyyat Sabuncuoghu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji 3.Bs., Bursa: Alfa Yaymnlan,1998, 5.33
*2 Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yénetim Psikolojisi, istanbul: Beta Yaymlari, 1998, 5.119
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sentezi sozkonusudur. Ornegin; kaderciligin yaygin oldugu bir toplumda bireylerin

inanct daha ¢ok gelecegin planlanamayacag ve denetlenemeyecegi yolundadir. >

Inanglar, bilgi, kanaat ve imam kapsayan bir psikolojik olaydir. Inanglar ¢ogu
hallerde, bireysel ilklerin kaynag: haline gelirler.>* Inang, ferdin diinyasmnin bir yoniine
ait algi ve bilgilerin devamh bir organizasyonudur. Bir inang bir geyin ifade ettigi
manalarin toplami, ferdin esya hakkindaki bilgisinin tamamidir. Bir toplumdaki kigilerin
aym konudaki inanglar benzer olabilir. Inanglar arasindaki benzerlik ne kadar kuvvetli

ise, o toplumun kiiltiirel inanglar1 da o derece kuvvetli ve yaygindir.”

Inanglar, dogru ya da dogru olabilecek bilgiye dayamrlar. Bilgi dogru kabul
edildiginde, degerlerde oldugu gibi, yasamimizin bir pargasi haline gelmektedir.
Inanglar kabul edilir kaynaklardan alinan bilgi ve edinilen tecritbe yoluyla degisirler.
Cogu insan yanlis bilgiye sarilmaktadir. Bireyler inanglarimin yanhs oldugunu
farkettiklerinde bu durum hem huzur bozucu hem de aci verici olabilmektedir. Cogu
insan inanglarina, onlan degistirmekten daha kolay oldugu i¢in, siki sikiya
sanimaktadirlar. Cogu onyarg: yanhs bilgiye dayanmaktadir ve genellikle tam kapsamli

kamitlarla bile bunlan degistirmek zordur. >

Inanglara iligkin tanimlamalar incelendiginde, deger ve inan¢ kavramlannin igige
oldugu gortlmektedir. Hatta baz1 yazarlar tarafindan deger ve inang kavramlarinin ayni

anlami tasidig1 6ne surilmektedir.

Allport, degerlerin inangla aym: anlamu tasidigim1 iki nedene dayanarak
agiklamaktadir:>’
» Deger, kural koydugu igin bir inangtir.

e Deger, kisinin davraniglarindaki tercihini ortaya koymas: nedeniyle bir inangtir.

33 Sabuncuoglu ve Tiiz, 5.36-37

> Eren, a.g.e.,s.119

33 Erdogan, a.g.e, s.132

5 Costley ve Santra, a.g.€., 5.10

%7 Gordon W. Allport , The Person In Psychology, Boston: Bencon Press, 1986, s.454
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Degerlerin kural koyuculugu ile kisisel ve toplumsal tercihleri yansitmast,
inanglar ile benzerligini ortaya koyan iki unsurdur. Bunun yam sira, deger ve inang

kavramlarimn her ikisi de davramglann temelinde bulunan kavramlardir,

Her iki kavram da kigilerin belli durum, kigi ve nesneler karsisindaki
dusuncelerini yansitmaktadir. Aralarindaki tek fark, degerlerin belirli bir konuda kiginin
dusiinsel tercihini yansitmast kargisinda, inanglar igin boyle bir zorunlulugun

olmamasidir.>®

Inanglarin olusumunda bireysel egilimler kadar toplumsal iist kiiltiirlerin de
etkisi etkin olmasi igletme yonetimlerinin 6zellikle farkli etnik ve kiiltiirel ortamlardan
gelen ¢ok kultirlu is gicinin yonetilmesinde isletmenin i¢inde bulundugu sosyal
kesimlerin kiiltiirel yapilarnim analiz etmelerini ve tamimlamalarini gerektirmektedir.
Cunku bireylerin tagiyip getirdigi inanglar ise iliskin tavirlarni, davramglanm ve

orgiitsel iligkileri etkilemektedir.>

Isletme igerisinde yonetici inanglarina yonelik aragtirmalar ginimiizde siklikla
karsimiza gikmaktadir.® Douglas McGregor 1960°larin ortalarinda  yoneticilerin,
calisanlarinin igteki davramslarim gekillendirdiklerine yonelik varsayimlan ortaya
atmugtir. McGregor “Caliganlarinin siirekli digsal kontrole ihtiya¢ duyduklarini ve biyitk
ol¢iide sorumsuz olduklarina inanan yoneticiler, sorumsuzca davranan galiganlara sahip
olurlar. Calisanlarinin egitimli ve yetenekli, kendi kendilerini yoneten (self-directing) ve
sadece iy performans: i¢in degerli bir varhik degil, aym1 zamanda organizasyonlan igin
yeni yonelimler ve yenilikler ortaya koyduklarint hisseden bu yéneticiler tiimiiyle bu
niteliklerde olan calisanlara sahiptirler” diye durumu ifade etmektedir. Mc Gregor’un
orjinal fikirlerinden 30 yil sonra gogu yonetici galisanlarimin kendilerinin en degerli
varliklan oldugu konusunda giderek ikna olmaya bagladilar. Bunun yaninda yoneticiler
cahsanlarim artik “kiralik eller” olarak degil, degerli bir bilgi ve fikir kaynag ile

organizasyonel hedeflerin destekleyicisi olarak gormektedirler.

*8 Cerik, 5.40
* Sabuncuoglu ve Tiiz, a.g.e., 5.36
% Costley ve Santra, a.g.e., 5.20
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Isletme acisindan inceledigimizde, her ne kadar tiim insanlar “insan yonelimli”
iy cevrelerinin gereklerini karsilayamiyorlarsa da ¢ogu bunu gerceklestirebilmektedir.
Bugiin gegmiste oldugundan daha fazla organizasyonlar, organizasyonel bagarinin
yakalanmasinda yonetim ile kendilerini esit partnerler olarak géren ve esas olarak kendi

kendini yoneten (self-managed) ¢alisanlarin kogullarim geligtirmektedirler.

Is cevrelerinin gelistigine ve ig-insan iliskilerine gegmiste oldugundan ¢ok fazla
6nem verildigine dair acik deliller vardir. Buna karsin su da dogrudur ki, bazen en iyi,
cabalar bile arzu edilen sonuglan doguramaziar. Bazi durumlarda c¢aliganlar, insan
iligkileri gelistirme ¢abalarimin kendilerini daha siki birer ig¢i yapmaya yonelik
oldugunu dustnebilirler. Takim kurma hiinerleri, kigiler aras: iligkileri geligtirme ve
calisan ihtiyaglarina olan duyarhlik gibi konularda uygun egitim almamig sefler ve ust
dizey yoneticiler, gelismis is iklimlerinin kurulmasinda basarih olamazlar. (Sekil 2.

Organizasyonlarda insan iligkilerini etkileyen en 6nemli faktorleri gostermektedir.)

Motivasyon
Gruplar,
Liderler

Tletisim ve
Algilama

Organizasyon,
Kiiltiir ve Cevrel

Sekil 2. Organizasyonel Insan iliskilerini Etkileyen Faktorler
Kaynak: Dan L. Costley ve Carmen Santra, Human Relations In Organizations,
5Ted. Minneapolis:West Pub. Co., 1994, 5.10
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1.7.3. Tutum-Deger Iligkisi

Tutum, bir bireye atfedilen ve onun bir psikolojik obje ile ilgili digiince, duygu
ve davraniglarini diizenli bir bigimde olusturan bir egilimdir.! Tutumlar, belirli deger
yargilarimn ve inanglarin i¢inde saklidir. Diger bir deyisle tutum, deger yargilarina ve
inanglarina bagh olarak ortaya ¢ikan tamma suregleridir. Tutumlar dayandiklan inang

ve deger yargilari devam ettikge devamliliklarim siirdiiriirler. *

Tutumlar da degerler gibi 6rgutsel davramgin 6nemli pargalandirlar. Tutumlar,
degerler tarafindan etkilenirler, fakat degerler daha genel bir bakisa sahipken, tutumlar
Ozel olarak insan ve nesneler uizerine odaklanirlar. Formal olarak tammlandiginda bir
tutum, birinin ¢evresinde, birine ya da birseye karst olumlu ya da olumsuz egilimidir.
Bir kigi birinden hoglandigim veya hoslanmadigimi séylediginde ona kargi tutumunu
belirtmektedir.®> Bir kimsenin tutumlarinin ilgili bulundugu birtakim nesneler de, o
kimsenin degerlerine ulagmasim kolaylagtirmalan veya giiglestirmeleri agisindan

degerlendirilebilirler. **

Tutumlar; degerler, inanglar, tecriibe, yargilama, digerlerinin davraniglan ve
kigisel imaj ile bigimlenmektedir. Ozgiiven sahibi ve kendini psikolojik olarak giivende
hisseden bireyler, islerini, yoneticilerini ve organizasyonlarim pozitif olarak gormeye
daha ¢ok yatkindirlar. Tutumlar, hem olumlu hem de olumsuz olma egilimindedir.
Olumlu tutumlar, genellikle iyimser davramslar yoluyla kolayhkla gorilirler, olumsuz

tutumlar ise genellikle kotiimser, kizgin, diilsmanca davramslar tarafindan segilirler.%

Is tutumlart ise, bireylerin caligtiklari firmalar hakkinda sahip olduklari
dustinceler, inanglar ve duygulanin timidir. Kisinin sabip oldugu is degerleri is
tutumlarina yol agmaktadir. Is degerleri tutumlara oranla daha gigli ve degismezdir.

Is degerleri galiganlarin morallerini etkiler. Organizasyonlar igin en 6nemli iki is tutumu

o1 Clgdem Kagitcibast, Insan ve Insanlar, 6.Bs., Istanbul: Beta Yayinlan, 1985, s.84

62 Insankaynaklari.com igerik Ekibi, “Inanglar, Tutumlar ve is Ahlak: : Is Tatmini ve Orgiitsel Baghlik
Uzerindeki  Etkisi,” 2001,  http://www.insankaynaklari com/cn/ContentBody.asp?BodyID=564
(23.11.2003)
% John R. Schermerhorn, James G. Hunt ve Richard N. Osborn, Managing Organizational Behavior,
5th ed.,Newyork: John Wiley&Sons, 1994 s.139
® Kagitcibast, Cocugun Degeri: Tiirkiye’de Degerler ve Dogurganhk, s.21

% Costley ve Santra, a.g.e., s.10
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mevcuttur: ig tatmini ve orgiitsel baghhk.66 Tutumlar ile degerler arasindaki iligkiyi
agiklayabilmek igin tutumlarin 6gelerinin bilinmesi gereklidir. Tutumlarin baglica ug
ogeden olustugu konusunda fikir birligi vardir:%’

1. Tutumun gergeklere dayanan bilgi hazinesini olusturan bilissel dge,

2. Tutumun bireyden bireye degisen ve gergeklerle agiklanamayan, hoslanma-

hoslanmama yoniini olugturan duygusal oge,

3. Tutumun sozlii ya da eylemsel ifadesi olan davranissal oge.

Bu ogeler arasinda genellikle ig tutarlihk oldugu varsayillmaktadir. Bu varsayima
gore bireyin bir konu hakkinda bildikleri ondan hoglanmasim gerektiriyorsa (biligsel
6ge), birey o konudan hoslanir (duygusal 6ge) ve bunu sozleri ya da davramslart
(davramssal oge) ile gosterir. Sekil 3. Tutum ile davranig arasindaki iligkiyi ortaya

koymaktadir. Gorildiigii gibi bir tutum, planh bir davrams olarak sonuclanmaktadir.

Inanglar
Onciiller : > “ fsim sorumluluk gerektirmez.”
ve
Degerler :> “ Is sorumlulugu onemlidir.”
olugturur

Duygular .
Tutumlar ::> “ Jsimi sevmiyorum.”

etkiler

v

Sonug Planh davrani ::> “Isimden aynlacagim.”

Sekil 3. Tutumlarin Ug Ogesi Arasindaki Iliski
Kaynak: John R. Schermerhorn, Managing Organizational Behavior, 3 ed,
Newyork: John Wiley&Sons, 1988, s.81

% insankaynaklari.com icerik Ekibi, hitp://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=564
(23.11.2003)

7 A.Can Baysal ve Erdal Tekarslan, Isletmeciler Icin Davrams Bilimleri, 2.bs. , Istanbul: Avciol
Basim-Yayin, 1996, 5.254-255
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Psikologlar tutumlarla degerler arasindaki iligkiyi incelerken, tutumlarin

degerlere dayah olarak davramgin hazirlayicist oldugunu kabul etmiglerdir. Rokeach her

iki kavramin birbirine yakin ve birbirini tamamlayan ¢zelliklerini bir tablo geklinde

gostermistir.*® Tablo 3. Deger -Tutum Iliskisini gostermektedir.

Tablo 3. Deger -Tutum Iliskisi

Deger

Tutum

1. Tek bir inangtir.

1. Belli bir nesne ya da duruma yonelmis

¢ok sayida inancin bir bitinudiir.

2. Nesne ya da durumlann tstindedir.

2. Belirli bir nesne ya da duruma

yonelmistir.

3. Bir standarttir.

3. Cok sayidaki nesne ve durumun lehte
veya aleyhte degerlendirmeleri standartlar
olarak hizmet veren goreli az sayidaki

degerlere dayanabilmektedir.

4. Birey arzu edilen davramg modu ve

mevcut olan durumlara iligkin

Ogrenebildigi inanglar sayis1 kadar degere

sahiptir.

4. Birey dogrudan ya da dolayl olarak
karsilastigi belirli nesne ve durumlarn

sayisi kadar tutuma sahiptir.

S. Kisilik yapisinda ve biligsel sistemde
merkezi durumda olduklarindan hem
tutumlart hem de davramslar belirleyici

durumdadir.

5. Tutumlar o6nceden varolan sosyal
degerlere baghdwlar. Tutumlar degerlerin

fonksiyonlaridir.

6. Degerler tutumlardan daha dinamiktir ve
motivasyonla daha hizli bir baglantiya

sahiptir.

6. Tutum daha az dinamiktir.

7. Deger kavramy, benligi savunma, bilgi
ya da kendini gergeklestirme fonksiyonlar
ile direkt ilgilidir.

7. Tutum, benligi savunma ve kendini
gerceklestirme fonksiyonlari ile dolayh

ilgilidir.

Kaynak : Milton Rokeach, The Nature of Human Values, Newyork:The Free Press,

s.18-19

8 Cerik, 5.42-43




27

1.7.4. Deger - Tutum ve Davrams Arasindaki Iliskiler

Degerler, 6zel nesneler ve durumlar tizerine odaklanan tutumlardan segilirler.
Bir tutum belirli nesnelere ya da durumlara karsn yonelimdir. Bu bakig acisiyla, degerier
tutumsal sireglerin altinda yatan global inanclar olarak kavramsallagtinlabilir. Sonug
olarak davrams, bir kisinin temel degerlerinin ve buna kargilik gelen tutumlarimin bir

sonucudur. Bu iliski sekil 4’te gosterilmigtir. ©

Deger Tutum Davrams

Sekil 4. Degerler, Tutumlar ve Davramg [ligkisi

Kaynak: Patrick E. Connor ve Boris W. Becker, “Personal Value Systems and
Decision-Making Styles of Public Managers”, Public Personnel Management,
Washington (Spring 2003), Vol .32, No.1, ss.155-180

Davramgsal yogunluk modeli, tutum ile davramg arasindaki iligkiyi
incelemektedir. Bu modele gore, herhangi bir davramgin yogunlugu 6ncelikle tutumlara
ve normlara baghdir. Normlar, bireyin olay: algilamasim sekillendiren sosyal baski ve
simrlar1 anlatmaktadir. Normlar ve tutumlar, inanglarin etkisi altindadirlar. Ayrica
normlar bireyin algilama 6zelligi ile baglantilidir. Kiginin algiladiklan arasindan iginde
bulundugu ortama goére yaptigi segime bagh kurallardir. Sekil 5. Davramssal Yogunluk
Modeline gore; kigi bir davramsta bulunurken sosyal g¢evrenin inang¢ ve tutumlarinin
etkisinde kalmaktadir.

% Patrick E. Connor ve Boris W. Becker, a.g.m., s5.155-180
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Kigisel inanglar
Bireyin baz1 olaylar ve
bu olaylartn evrimi

karsisinda

davramslarim
sekillendiren inanglar

T

Tutum
Bilinen bir olaya
kargi olugan tutum

Ty

)

Tutum ve
Kurallar
arastndaki uyum

Diigiince Davrams
Yogunlagsmasi

Normlarin Algilanmasi
Kiginin davranigim
ctkileyecek sosyal
kurallan algilamasi

Kigsisel inanclar
Bireyin baz1 ¢zel kisilere
veya gruplarm tyelerine
baghli: nedeniyle sahip
oldugu inanclar

Sekil 5. Davranigsal Yogunluk Modeli
Kaynak: ilhan Erdogan, Isletmelerde Davrams, istanbul: 1.U. Isletme Fakiiltesi Yay.,
1997 5.372

Her ne kadar tutumlar her zaman davramglan 6ngormeseler de, yoneticiler igin
tutumlar ve potansiyel ya da planli davramslar arasindaki iligkiyi anlamak onemlidir.
Buna gore, yoneticilerin sorumluluklarindan biri de tutumlan tammak ve bunlarin

onciilleri ile potansiyel sonuglarim anlamaktir.”
1.7.5. Degerler-Motivasyon Iliskisi

Motivasyon “kisilerin belirli bir amaci gerceklestirmek iizere kendi arzu ve

istekleri ile davranmalari” seklinde tanimlanabilir. Isletme agisindan yonetici

7® Schermerhorn, Hunt ve Osbom, a.g.e., s. 142
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motivasyon konusu ile ilgilenmek zorundadir. Cunkii y6neticinin basansi, astlarinin
orgiitsel amaglar dogrultusunda galiymalarina; bilgi, yetenek ve giglerini tam olarak bu
dogrultuda harcamalarina baghdir. Baska bir deyigle motivasyon ile performans ¢ok
yakindan iligkilidir.”*

Uygun tutum ve davramglar, isgilerin degerler sistemi ve ¢alisma kosullan
aldiklan giidiileme ile belirlenir. Baz1 Asya iilkelerinde yapilan bir arastirma kugiik ve
orta boy igletmelerde verimliligin, isgilerin uygun bicimde gudiilenmesi ile kolayca

%90’lara kadar yiikseltilebilecegini gostermistir.”

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi yaklastmim, yonetici bir motivasyon araci
olarak kullanabilir. Bu yaklasima gore, kisiler halihazirda sahip olduklan geylerden ¢ok,
sahip olmak istedikleri seyler (ihtiyaclar) tarafindan davramiga sevkedileceklerdir. Kigi
halihazirda sahip oldugu seyi muhafaza etmek davramgim gosterebilir. Fakat sahip
olmak istedigi seyi elde etmek konusunda daha istekli olarak davranir. Iste yonetici
agisindan 6nemli olan, kisinin sahip olmak istedigi ihtiyaglar1 anlamaktir. Bu ihtiyaglar
saglama olanaklarimi yaratan bir yonetici, kisiyi belirli bir davramsi gostermeye
yoneltmis olacaktir.”® Ozellikle motivasyon yaklasimmda Rokeach, tek bir motivasyon
sisteminin bir ihtiyacin ozellikleriyle birlikte aym: zamanda bir degerin 6zelliklerini de
icermesi gerektigini belirtmektedir. Cogu insanda basart gidisii, hem bir kisinin
yapmak istedigi bir seyi hem de yapmak zorunda oldugunu disindiiga bir seyi
gostermektedir. Ahlaki degerlerin gelistirilmesine benzer bir pekistirme sireci ile
gelistirildigi varsayilan sosyal giidiiler boylece benzer kavramsal ozelliklerin bazilarina

sahip olacaktir.”

Kultirel siregte motivasyonel yaklagim ise, kiltiriin tim unsurlarnimn
etkilesimde bulunarak her bireyde belirli gidi kaliplarni olusturmasiyla ortaya
¢ikmaktadir. Giidu kaliplari, kisilerin yaklagimlarim ve genel olarak yasam anlayiglarimi

" Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 8.Bs, Istanbul: Beta Yayinlan, 2001, 5.507

™ Joseph Propenko, Verimlilik Ydnetimi, cev. Olcay Baykal ve dig., Ankara: MPM Yayinlar,
No:476,1998, 5.256

> Kogel, a.g.e., 5.513

" Rokeach, a.g.e.,s.19-20
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belirleyen unsurlardir. Bireyin ailesinin, egitiminin ve ulusal kiiltiirinin gudilerin

ortaya ¢tkmasinda onemli rolii olmaktadir. ™

Kiiltiirel ortam tarafindan belirlenen gidilemeyi, yoneticiler agisindan
agtklamaya yonelik olarak ele alan yaklagimlardan biri, McClelland ve arkadaglar
tarafindan ortaya atilan Bagari-Baglanma-Bagimsizhik Kuramdir.”®

» Bagan giidiist, iyi i yapma ya da kusursuzlukla rekabet etmenin énemli oldugu
eylemlere yonelme olarak tanimlanabilir.

» Baglanma giidiisii, diger insanlarla duygusal iliskiler kurma ve kisinin arkadaglar
istegi olarak tammlanabilir.

» Bagimsizhk gidisa ise, digerlerini etkileme araglarim denetleme yoluyla

doyuma ulagma egilimidir.

Isletmelerdeki calisma degerleri ile motivasyon arasindaki iligkiyi ortaya koyan
bazi aragtirmalar yapilmistir. Bu gergevede, Hong-Kong’daki otel calisanlarim motive
eden is faktorleri Uzerine yapilan bir arastirma U¢ onemli galiyma degerini ortaya

cikarmistir.”’ Bunlar;

. llerleme (Terfi) firsati
. Isverene sadakat
. Tyi ticret

olarak tespit edilmistir.

1.8. Degerler, Sorumluluk ve Kisisel Diiriistliik

Sorumluluk ve kigisel dirastliik konulanm degerlerin ahlaki boyutunun varhg:
ve ayrica ileride deginilecek ahlak ile etik degerler konulari arasindaki iligkiyi daha iyi

anlayabilmek i¢in incelemekte yarar gormekteyiz.

7® Keith Davis, Isletmede insan Davramg:, cev. Kemal Tosun ve dig., 1.U. Isletme Fakiiltesi Yay.3.bs.
[ty], s.33 )

’® Halil Can, Bagan Giidiisii ve Yénetsel Bagan, Ankara: Hacettepe Un. Yaymmu, No:12, 1985, 5.66-71

77 Chak-Keung Simon Wong ve Kam-Ho Manson Chung, “Work Values of Chinese Food Service
Managers” International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol 15 No.2, 2003, s5.66-75
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Yasamimizda temel olarak 6nemli oldugunu dusindigimiiz seylerden biri de
degerlerimizdir. Genellikle degerlerimizi yagamimzin ilk yillarinda geligtirir ve onlan
ebeveynlerimizden ve bizi etkileyen diger insanlardan ogreniriz. Durustlik, siki
caligma, kibarhik, nezaket, egitim ve iilke sevgisi, insanlara saygili davranma, aileyi
destekleme tipik degerlerdir. Her ne kadar degerler, tiimiiyle bir biitin olarak
yasamimizi dogrudan yonetmeseler de, yasam stilini ve aile uyelerini, arkadaslar,
igyerindeki ¢alisanlan ve giinlik yasamda kargilastigimiz kisiler ile iligkilerimizi gagli
bir sekilde etkiler. Degerlerin c¢ogu goreceli olarak devamhidir ve bir defa

sekillendirildiginde bir bireyin tiim yasamimin bir parcasi olma egilimindedir. ™

Sorumlulukiar, bir kiginin kendisi i¢in ya da diger bireyleri desteklemek igin
yapmast gereken zorunlu davramglardir. Aym zamanda sorumluluklar, kisiyi
yeteneklerinin en iyisini yapmaya zorlar. Gorevler ve kabul gérmus ahlaki degerlere
baglilik, sorumlulugun birer pargasidir. Sorumluca davranma kiginin inanglan igin
dogru olam yapmas, digerlerinin haklarina ve miilkiyetlerine saygih olmak ve sosyal
hedefleri desteklemek gibi kavramlari igerir. Ayn1 zamanda kurulu yasalara baghhg da
icine almaktadir.” Sosyal sorumluluk ise, bir firmanin topluma karsi kabullendigi ve
olumlu etkisini arttirmak, olumsuz etkisini azaltmak tzere sekillenen yikimliligudir.
Bu yikimlilik, ekonomik sorumluluk, hukuki sorumluluk ve yardimseverlik gibi

kavramlarin yam sira etik kavramim da icermektedir.*

Kisisel diiriistliik birinin kendi degerlerini destekleme istegi ve inancidir. Yiksek
derecede kisisel durustlige sahip insanlar kendileri ve digerleri igin dogru olamin ne
oldugunu hissediyorlarsa onu yapmaktadirlar. Kendi degerlerinde dogru olmak igin
kendilerine karsi davrandiklan gibi digerlerine de aym sekilde davranirlar. Bu bireyler
kolay ve politik olarak dogru kararlar almazlar ya da kisisel kazang saglama ugruna
degerlerini feda etmezler. Bunun yerine kendi kararlarim gigli sekilde destekleme
istegindedirler. California Universitesi Isletme Bolimine bagli Korn-Ferry
Enstitiisuniin yurittigii ve yizlerce yoneticinin katildigi aragtirmada kisisel dartsthik

yonetimsel basariya yol agan en 6nemli 6zellik olarak bulunmugtur. *!

8 Costley ve Santra, a.g.e., $.473

7 Costley ve Santra, a.g.e., s.474

®Esber Cekig, “Insan Kaynaklannda Etik Degerler”, 2003,
http://www.insankaynaklari. com/cn/ContentBody.asp?BodvID=1064, (29.11.2003)

¥ Costley ve Santra, a.g.e., 5.474
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Guclu  kigisel duristlige sahip bireyler deger c¢atismalarindan kaginma
egilimindedirler. Onlann dogruluk duygular, yagamlarina hakim olmaktadir. Adil olma,
durustlik ya da kendini adama gibi kavramlar, kisisel, sosyal ve ig kararlarina rehber
olmaktadir(ve eger bireylerin kararlari diger bireylerin refahini olumlu yonde etkiliyorsa
ozellikle dogrudur). Degerler, sorumluluk ve diriistliik, toplumumuzun ayakta kalmasi
ve adil olma, durustliik ve digerlerini 6nemseme gibi deger miraslarimin yeniden

kurulmasi igin en temel meseleler olarak gérilmektedir.

1.9. Degerlerdeki Trendler ve Bicimler

Degerler iy ortamindaki davramglan, tutumlann ve sonuglan etkileme
potansiyelinden dolay: orgiitsel davramig ve yoneticiler igin 6nemlidirler. Buna ek olarak
degerler, deger uygunlugu (value congruence) yoluyla da etkin olabilirler. Deger
uygunlugu; bireylerin benzer degerlere sahip olduklanm gosterir, diger kisilerle
karplastiklar1 zaman olumlu hisler ortaya koyduklarinda meydana gelir. Degerler
farkhilastiginda ya da uyumsuz oldugunda amaclara ya da araglara yonelik ¢atigmalar

ortaya gikabilir.*?

Arastirmacilar, basari, yardim etme, durustlik ve adil olma degerlerinde
uyumluluk oldugunda liderlerin takipcilerinde daha biyik bir tatmin oldugunu
bulmuslardir ¥ Bu durum maash profesyoneller ile yoneticiler arasmndaki pek ok
catigmay:r agiklamaktadir. Profesyoneller muhtemelen sorunlan bireysel perspektifien
ele almaktadir. Yéneticiler ise organizasyonel ya da yonetimsel bakis agisiyla
degerlendirmektedirler. Agiktir ki, bu durumda degerler uyumsuz hale gelmektedir.
Bazen degerlerdeki bu uyumsuzluk kisilerin biytidikleri ve degerlerinin olustugu
donemlerdeki farklibktan kaynaklanabilmektedir. Ornegin 60’ kusak olarak
adlandirilan kisiler, organizasyonel gergeklige karsit deger yargilari ile tamnmaktadirlar.

Bu kusagin sahip oldugu degerler arasinda sunlar yer almaktadir:

82 Schermerhorn, Hunt ve Osborn, a.g.e., s.138
8 Schermerhorn, Hunt ve Osborn, a.g.e., s.138
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v Otoriteye meydan okuma: Statitkoyu yikma istegi ve otorite ile empoze edilen
yapiyi reddetme.

v' Karar almada katihm: Bireysel Ozerkligi igletmek, sorumluluklari yerine
getirmek ve kisilerin yeteneklerini kullanmasini saglamak.

v’ Hizmet: Yasam kalitesini artirarak topluma hizmet etme istegi, organizasyon
icerisinde yiiksek yagam kalitesi ve birey olarak davranilma talebi.

v' Sosyal adalet: Kariyer hedefinin yaninda dogru olamin pesinde kosma istegi.

1.10. Degerler ve Degisim

Cogu degisimin  ongoriilebilmesi ve kontroli zordur. Iyi yiriyen
organizasyonlarda, yoneticiler surekli olarak degisim igin hazirhk halindedirler.
Yoneticiler kendilerinin ve ¢aliganlarinin dinamik ve degisen bir gelecek icine dogru yol
aldiklarim bilirler. Caligma ortaminda insani ihtiyaglarin tatmini siirekli olarak onemli
olmaya devam edecektir. Tom Peters’in belirttigi gibi, “degisen ¢ok fazla sey
vardir.............. Kaos’ta nasil basarih olacagimizi 6grenmeliyiz.” Gerek bireysel ve
gerekse sosyal degerler teknolojik, politik ve ekonomik degisiklikleri etkilemektedir.
(Caligma yerindeki, etkin insan iligkilerinin gelisimindeki iki 6nemli zorluk; degisim ve

dogru ve yanhs hakkindaki pek gok diisiincenin diizenlenmesi olarak bilinmektedir. 3*

Degerler, degisme o6zelligini nasil kazanir? sorusunun cevabi soyle verilebilir:
Yasadikga, 6grendigimiz degerlerin sayisi1 artmaya baglar. Bazen aralarinda ¢atigsma olur
ve biz hangisinin daha 6nemli olduguna karar vermek durumunda kalirnz. “Acaba
bagarili olmaya mi1 yoksa diiriist olmaya mi 6ncelik vermeliyim? “Acaba uyumlu olmay:
mi, yoksa bagimsiz olmayr m1 segmeliyim?” gibi gatisma durumlanyla kargilaniz. Iste
¢ogu zaman degerlerdeki degigsme bu siralamalarda ortaya ¢ikar. Catisma durumlarinda
belli bir deger hakkinda yaptigimz sorgulamalar, genellikle muhafaza etmek

istedigimiz degeri kuvvetlendirici bigimde otur. ®°

Gegmisteki tecriibeler ve yasantilarin degerler tizerine etkisi oldugundan farkl

toplumlardan gelen, farkh nesillerden ve hatta farkh cinsiyetten olanlar farkh degerlere

8 Costley ve Santra, a.g.e., 5.21
 Tevruz, §.50
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sahip olabilirler. Parker ve Chasmir’in yaptiklari bir aragtirmada iki nesil (1946 6ncesi
ve 1946 sonras: doganlar) ve cinsiyetler arasinda degerleri bakimindan Rokeach’in
degerler siniflamas1 kullanilarak kargilagtirma yapilmigtir. 1946 6ncesi doganlar ¢alisma
hayatinda i¢ huzura 6nem verirken, daha sonraki nesil iy hayatinda farkedilmeyi
vurgulamugtir. Ayrica kadmnlar ig hayatinda esitligi, erkeklere gore daha One

yerlestirmiglerdir.

Kigisel gelisim kadar iginde galisilan organizasyonunun basarisi igin, insan
iligkilerinin degigim tarafindan etkilendigi tam olarak kavranmahdir. Gelecekte, asagida

belirtilen durumlarin gergeklesmesi miimkiin gorinmektedir:*¢

1. Cogulcu ve globallesen bir diinya yapis: ve uluslararasi olarak birbirine bagiml
bir toplum.

2. Degisimin sirekliligi ve kagimlmazhig:.

3. Etkin organizasyonlarin, degisime adapte olan ve onu yonetebilenler oldugu
gercegi.

4. Etik ve ahlaki degerlerin bireylerin, organizasyonlarin ve pargasi olunan genis
toplumun en 6nemli meseleleri olarak goruldiigu.

5. Organizasyonlanin, ¢aligma alaminin ¢ok daha 6tesine uzanan sosyal hedefleri ile

birlikte ele alinmasi gerekliligi.

Su ana kadar ki bolimde deger kavramimnin yapisi igerisindeki sistemler,
Ozellikler, fonksiyonlar ile degerin olusumuna etki eden tutum, inang ve norm
kavramlan arasindaki iligkiler incelendi. Ikinci bolumde ise, degere yonelik giiniimiize
kadar ki kuramsal gergeve ile kiltirel bir farkhilik 68esi olarak deger kavrami ve

sistemlerinin igletmeler Gizerindeki etkisi ele ahinacaktir.

% Costley ve Santra, a.g.e., s.22



35
IKINCI BOLUM

DEGER TIPLERI, ORGUTSEL VE YONETSEL DEGERLER iLE
ISLETMELER ARASINDAKI ILISKILER

2.1. Deger Tipleri ve Kaynaklan

Bu bolimde, giniimiize kadar degerlere iligkin yapilmig ¢alismalar Gzerinde
durulacaktir. Ayrica orgitsel ve yonetsel deger kavramlarimn kiltirel baglantist
aciklanmaya gahigilacaktir.

Ogrenme ve tecriibeler kisiden kisiye degistiginden, insanlar arasinda deger
farklihiklar olugsmaktadir. Degerler bir bakima bizim hayatimizin gayeleridir; kendi
hayatimiz igin degil, bagkalarimn hayat1 i¢in de gaye olmasini istediimiz seylerdir.
Bunlar bazen sadece fertleri belirleyici olur, bazen de biitiin bir toplum belli bir deger
profili ile tanimr. Soyle ki, bir kimse sakin bir hayat iginde ilim veya sanatla ugragmay1
gaye edinir; bir bagkas1 6biir insanlar1 da kendi begendigi yola gekmeyi kutsal bir gérev
sayar; bir baskas: biitin huzur ve saadetin iktisadi kudretle miimkiin olacagma inamr.

Toplum seviyesinde de gesitli deger oryantasyonlarindan sozedilebilir.*’

ik defa degerleri Birinci tip ve Ikinci tip olarak aywan ve bunlan (zero order
believes) yani bilingsiz olarak kabul edilen ve (first order believes) degerleri dogrudan
tireyen olarak adlandiran SL.Bem’e gore degerler; araglar degil sonuglardir ve
degerlerin arzu edilirligi ya bilingsiz olarak kabul edilmekte ya da birinin tecriibesinden
veya bazi digsal otoritelerden dogrudan bir tiireyis olarak goriilmektedir. Hofstede
tarafindan degerlere iliskin yapilan énemli bir ayrim ise; arzu edilen(desired) ve arzu
edilebilir(desirable) deger aynmidir. Bu, insanlann gercekte ne arzuladiklan ile ne
arzulamalan gerektigini disindiklerine iligkin bir ayrimdir.®®  Levitin ise, degerleri
sinirsiz araglar ve sonuglar, etik (iyi ya da koti), estetik (girkin ya da gizel), entellektiel

(dogru ya da yanlis) ve ekonomik degerler olarak nitelendirmektedir. 8

% Giingor, a.g.e., 5.84-85
¥ Hofstede, a.g.€., 5.6
® Hofstede, a.g.e.,s.7
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Morris ise u¢ tip degeri birbirinden ayirmaktadir. Bu yaklasima gore “etkin
(operative) degerler”, bireysel davramisi yonetmektedir, boylelikle kisisel arzulan
(mizag yoniinden) yansitmaktadir. “Kavranan (conceived) degerler”, kiltirel olarak
paylasilan arzu edilir davrams anlayiglarini (normatif anlamda) yansitmaktadir. Sonuncu
olarak, “nesnel (object) degerler” normatif standartlar ya da bireysel onceliklerden
bagimsiz olarak (ekonomik anlamda) bir nesne ya da olaya verilen 6nem ve biytkiagu

karakterize etmektedir. °°

Bu aynmlamalardan sonra degerlere iliskin yapilan siniflamalara deginecegiz.
2.1.1. Rokeach’in Degerler Sistemi

Literatirde en ¢ok tammnan simiflamalardan biri psikolog Milton Rokeach
tarafindan ortaya konulmustur. Rokeach, bir degerler seti olusturmus ve iki ana
kategoriye ayirmigtir. Temel (terminal) degerler; bir kisinin yasam boyunca basarmayi
amagladip1 hedeflere iligkin tercihlerini yansitmaktadir”’ Temel degerler, aragsal
degerlerin zidd1 olarak bagarilan amaglari ya da varolan durumun sonucunu temsil
etmektedir. Rokeach, temel degerler arasinda mutluluk, ask, memnuniyet, 6zsayg: ve

ozgurlugt tammlamistir. Rokeach 18 adet temel degerler seti ortaya koymustur.

Aragsal (instrumental) degerler ise; basarimasi arzulanan hedefler igin
kullamilan araclan ifade etmektedir. Bunlar, bazi sonuglarin bagarilmasinda kullanilan
kabul edilebilir davramslari temsil etmektedir. Rokeach tarafindan aragsal degerler; hirs,
diirastlik, oz-yeterlilik (self-suffiency) ve cesareti igine alacak sekilde tanimlanmustir.”?
Rokeach aragsal degerleri de 18’lik bir set halinde siralamigtir. Aragsal ve temel
degerler, bireylerin amaglarim1 basarmalarinda ve bunlar i¢in kullanacaklan kabul
edilebilir yontemler icin birarada kullanilmaktadir. Aragsal ve temel degerler Tablo 4’te

birarada sunulmaktadir.

* Wolfgang Bilsky ve Mareike Koch, “On The Content and Structure of Values: Universals or
Methodological Artefacts?”,
http://wwwpsy.unimuenster.de/inst4/AEBilsky/pdf/Bilsky/Tagungsbeitracge/Koch.pdf, (25 Ekim 03), 5.3
°! Schermerhorn, Hunt ve Osborn, a.g.e., 5.136

°2 Nelson ve Quick, a.g.e., s.121-122
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Tablo 4. Aragsal Ve Temel Degerler

ARACSAL DEGERLER
e Dirustlik Hirs Sorumluluk
e Affetme Duygusu Acik Fikirlilik Cesaret
e Yardimseverlik Temizlik Rekabet Etme
e Ozkontrol Sevgi/Ask Negelilik
e Bagimsizlik Kibarlik Zeka
e Kurallara Uyma Akilcilik Hayal Giicii
TEMEL DEGERLER
e Diinya Barigi Aile Guvenligi Ozgiirlitk
e Mutluluk Ozsaygt Bilgelik
o Esitlik Kurtulug Basan
e Basan Arkadaghk Sosyal Guvenlik
e i¢Huzur Olgunlagsmis Ask  Sosyal Saygi
e Sanatta ve Memnuniyet Etkileyici Aktif Yasam
Dogada Guizellik

Kaynak: Milton Rokeach, The Nature of Human Values, Newyork: The Free
Press, 1973, .28

Amerikalilarin aragsal ve temel degerler siralamalarinda uzun yillar boyunca
goze carpan bir duzenlilik gorilmektedir. Rokeach’in ¢aligmast 1968, 1971, 1974 ve
1981 yillaninda alinan ulusal oOrnekleri kapsamaktadir. Caliymada kullamlan
siralamadaki duzenlilik dikkate degerdir. Degerlerin ¢ogu, bu zaman arahgindaki
siralamalarda sadece bir oteleme gostermistir. En yiiksek aragsal degerler olarak;
diristlik, hirs, sorumluluk, affetme duygusu, agik fikirlilik ve cesaret yer almaktadir.
En yiksek temel degerler ise; diinya bangi, aile giivenligi, ozgurlik, mutluluk, 6z-saygi
ve bilgeliktir.”

Her ne kadar Amerikalilarin bir grup olarak degerleri sabit goriiliirken, bireysel
olarak degerler sistemleri gesitlilik gostermektedir. Ornegin, temel degerlerden biri olan
sosyal saygt insanlar arasinda degigsmektedir. Bazi insanlar digerlerine saygi
duyulmasini arzular ve bunu basarmak igin gayret gosterirken bazilari, diger insanlarin
ne distindiklerine oldukga az 6nem vermektedirler. Bireyler, basarinin 6nemli bir temel

deger oldugunda ayni fikirde olabilirler ancak bu amacin nasil elde edilecegi konusunda

% Nelson ve Quick , a.g.e., 5.123
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aym fikirde olmayabilirler. Yas ve cinsiyet de bireylerin degerlerini etkileyen faktorler

arasinda yer almaktadur.

Rokeach tim bu degerlerin 6nem sirasinin insanlar arasinda degisebilecegini
vurgulamugtir. Bu amagla ti¢ farkli caligma grubu arasindaki fark: yansitan asagidaki

galigmay1 ortaya koymustur. >*

Rokeach’in temel ve aragsal degerlerinden ilk ii¢ sirasi aktivistler, sendika

uyeleri ve yoneticiler arasinda asagidaki gibi degisebilmektedir.

Tablo 5. Ug¢ Farkh Cahsma Grubu Arasindaki Deger Farkhliklan

Temel Degerler Esitlik Diinya Banig1 | Aile Giivenligi
Aktivistler | Aragsal Degerler Darustlik Yardimseverlik Cesaret
Sendika Temel Degerler Aile Giivenligi Ozgiirlik Mutluluk
Uyeleri Aragsal Degerler Sorumluluk Duristlik Cesaret
Temel Degerler Ozsayg Aile Giivenligi Ozgiirlok
Yoneticiler
Aragsal Degerler Dirustlik Sorumluluk Yeteneklilik

L
Kaynak: John R. Schermerhorn, James G. Hunt ve Richard N. Osborn, Managing
Organizational Behavior, 5™ ed., Newyork: John Wiley& Sons, 1994, 5.137

Goruldugi gibi, Rokeach’in degerleri gruplar arasinda farkhilagmaktadir. Bu
oncelik farkhilig: gruplar birbirleriyle calismak ve ikili anlagsmalar yapmak istediklerinde

onem kazanmaktadir.

% Schermerhorn, Hunt ve Osborn, a.g.e., 5.137
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2.1.2. Allport’un Deger Smiflandirmasi

Insan degerlerinin diger bir simflandirmasi da 1930’larn ilk yillarinda psikolog
Gordon Allport ve onun yardimcilan tarafindan geligtirilmistir. Bu degerler 6 ana gruba
ayrilmaktadir.”

1. Teorik: Sonu¢ ¢ikarma ve sistematik digtinme yoluyla gercege ulagilmasina
iligkindir.
Ekonomik: Servet toplamay: da igine alan yararhlik ve pratiklik.
Estetik: Guzellik, bi¢im ve artistik uyum.
Sosyal: Insan iliskileri cercevesinde insan-ask kavramlarma iliskindir.

Politik: Giig kazanma ve diger insanlar etkileme.

IS S i

Dinsel: Birlik ve bir biitiin olarak evreni anlama.

Bu degerler de gruplar arasindaki dnemlerine gore degigsmektedir.

Tablo 6. U¢ Grup Arasinda Onem Sirasina Gore Degerlerin Siralanmas:

Bakanlar Satin Alma Endiistriyel Bilim

Miidiirleri Adamlar

1 Dinsel Ekonomik Teorik

2 Sosyal Teorik Politik

3 Estetik Politik Ekonomik

4 Politik Dinsel Estetik

5 Teorik Estetik Dinsel

6 Ekonomik Sosyal Sosyal

Kaynak: John R. Schermerhorn, James G.Hunt ve Richard N. Osborn Managing
Organizational Behavior, 5™ ed., Newyork: John&Wiley Sons, 1994, 5.138

2.1.3. Meglino’nun Deger Simiflandirmasi

Yukarida deginilen bu iki siniflandirma degerler literatiiriinde biyiik bir etkiye

sahip oldugu halde i ortamindaki insanlar igin 6zel olarak dizayn edilmemisgtir.

%5 Schermerhorn, Hunt ve Osborn ,a.g.e., 5.137



40

Bununla birlikte Meglino ve yardimcilan tarafindan gelistirilen degerler semas: ig
ortamindaki insanlar1 hedef almigtir. ¢
1. Basari: Yasamdaki zor seyleri basarmak igin siki galismaktir.
2. Yardim etmek ve digerlerini 6nemsemek: Diger insanlarla ilgilenmek ve
yardimci olmaktir.
3. Duristlik: Dogruyu soylemek ve dogru oldugu hissedilen seyi yapmaktir.

4. Adil olma: Tarafsiz olma ve tiim taraflar i¢in adil olan seyi yapmaktir.

Rokeach ve Allport’un simiflandirmalan organizasyonlardaki degerler (izerine
caliymak amaciyla gelistirilmemisken, Meglino’nun ¢aligmasi is ortaminda elde edilen

bilgilerden geligtirilmigtir. Yukanda siralanan 4 deger en 6nemli olanlaridir.

2.1.4. Kluckhohn ve Strodbeck’in Deger Simflamasi

Kluckhohn ve Strodbeck(1961) tiim insan gruplan igin genel olan bes dnemli ve
esas faktorii one gikarmislardir.”” Bunlar;
Insanin dogustan gelen 6zelligi nedir?
Insanin, doga ve doga istii ile olan iligkisi nedir?
Insan hayatimin gegici odagi nedir?

Insan faaliyetlerinin modu nedir?

AN

Bir insanin 6teki insanlar ile iligkisinin modu nedir?

Yukanidaki bes soruya dayanarak Kluckhohn ve Strodbeck bes temel deger
yonelimini asagidaki sekilde formiile etmislerdir:
1. Insanin Kendi Dogasina Yonelimi
Insan-Doga (Doga Ustii) Yonelimi
Zaman Yonelimi

Aktivite Yonelimi

DA o

Iligkisel Yonelim

% Schermerhorn, Hunt ve Osborn, a.g.e., 5.137
%7 Anthony Chun-Tung Lowe ve David R. Corkindale “Differences In Cultural Values and Their Effects
on Responses to Marketing Stimuli”, Furopean Journal of Marketing, Vol 32, No.9/10, 1998, s5.843-867
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Kluckhohn ve Strodbeck (1961) bes deger yonelimi i¢in bir dizi degisken

onermektedir. Bunlar:

degere

Insanin kendi dogasina yonelimi: Insan dogas: iyi-kétii, dogal (iyi ile kotiiniin
karigimi gibi) seklinde kabul edilmektedir.

Insan doga yonelimi: Bu yonelim u¢ alternatif olarak kargimiza gikmaktadir.
Dogaya boyun egme, doga ile uyum, dogaya hitkkmetme seklindedir.

Zaman yonelimi: Gegmis, simdi ve gelecek seklinde varolmaktadir.

Aktivite  (Faaliyet) yonelimi: Olan, varolan ve yapilan izerinde
yogunlagsmaktadir.

Iligkisel yonelim: Bu yonelim, insamin diger insanlarla olan iliskilerinin iizerinde
durur. Aym gecmigse dayanan dogrusallk, aym amaca yoOnelmeyle ilgili

birliktelik veya bireysel amaglar agiklamaya yoneliktir.

2.1.5. Kahle’nin Deger Simflamas: (List of Value-LOV)

Kahle (1983) tarafindan gelistirilen degerler listesi, Olgim enstriimanlarini 9

indirgemekte ve bireylerin oOnem sirasina gére smflandiriimalarini

saglamaktadir. Bu degerler 3 grupta toplanmstir. *®

1. Hazci (hedonistik) degerler : Heyecan arama, yasamda mutluluk ve haz,
digerleri ile sicak iligkiler kurma arzusu.

2. Empatik (6zdeslemis) degerler : Ozsaygi, digerlerinden sayg: gorme, giivende
olma ve aidiyet duygusu.

3. Kendini gerceklestirme (self-actualization) degerleri: Kigisel gelisim ve

bagarma duygusu.

Kahle’nin  deger smiflandirmasmin temel giicii; basitliginde ve etkinliginde

yatmaktadir.

2.1.6. Schwarz’in Degerler Teorisi

Schwarz degerleri, insan yasaminda yol gosteren ilkeler olarak hizmet eden

belirli bir 6nem derecesine gore siralanan ve arzu edilebilir askin amaglar olarak

% Naoufel Daghfous, John V. Petrof ve Frank Pons, “Values and Adoption of Innovations: A Cross-
Cultural Study” Journal of Consumer Marketing, Vol. 16, No.4, 1999, ss.314-331
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tammlamaktadir. Schwartz kendi deger tamminda Rokeach tarafindan ifade edilen
birgok oOzelligi birlestirmekle birlikte; ihtiyaglar, kurumsal talepler ve sosyal gruplarin
fonksiyonel gereksinimleri ile ilgili literatiire dayanarak degerlerin igerik ve yapilarinin
bitiin  bireylerde dogustan varolan ¢ temel gereksinimden kaynaklandigint

belirtmektedir: »°

a) Biyolojik organizmalar olarak bireylerin ihtiyaglar
b) Koordine edilmis sosyal etkilesimi basarmak ve

¢) Grubun refaln ve devamlilif i¢in sosyal kurumsal talepleri kargilamak.

Schwartz bu i¢ evrensel insan gereksiniminden kaynaklanan gig, basari,
hedonizm, harekete gecime, kendini yonetme, evrensellik, baghlik, gelenek, uyum ve
guvenlik gibi 10 motivasyonel deger tipini igeren bir degerler yapisimi ongdrmustir. Bu
degerler ise motivasyonel amaglarina gore simflandiriimaktadir. '%
= Gug: Sosyal statii ve prestij, insanlar ve kaynaklar tizerinde kontrol veya
hakimiyet kurma. (Sosyal gii¢, otorite ve refah.)
= Bagar1: Sosyal standartlara gore yeterlilik gosterme yoluyla kisisel basart.
(Basaril1, kabiliyetli, harsh, etkili.)
= Hazcihk (hedonism): Mutluluk ve duyumsal haz. (Memnuniyet ve yasamdan
zevk alma)
= Harekete gegirme: Heyecan, yenilik ve yasamdaki miicadele.
= Kendi kendini yonlendirme: Ozgir diusinme ve kendi davramisimi segme,
yaraticihik ve kesfedici. (Yaraticilik, o6zgiirlik, bagimsiz, merakl, kendi hedeflerini
segme.)
= Evrensellik: Doga ve tiim insanlarin refahi i¢in, anlama, takdir etme, hoggoérme
ve koruma. (Agik fikirlilik, bilgelik, sosyal adalet, esitlik, diinya bangi, diinya gizelligi,
doga ile uyum, ¢evreyi koruma.)
= Baghlik: Yakin iligki iginde olunan insanlarin refahini arttirmak ve korumak.

(Yardimsever, diiriist, merhametli, vefakar ve sorumlu.)

99

Kapy, 5.64
1% Maria Ros, Shalom Schwartz ve Shoshana Surkiss, “Basic Individual Values, Work Values, and the
Meaning of Work” Applied Psychology: An International Review, 1999, Vol. 48 No.1, ss.49-71



43

= Gelenek: Geleneksel kiiltiir ya da dinin sagladig: fikirlerin ve adetlerin kabul
edilmesi sayg: duyulmasi ve itaat edilmesi. (Gelenege saygili, ilimh, dindar, yagamdaki
yerini kabul eden.)

= Uygunluk: Sosyal beklentilere ve normlara zarar verecek ve diger insanlari
incitecek davramsg, egilim ve etkilerden kaginmak. (Nezaket, itaatkar, 6z disiplin,
ebeveynlere ve yaghlara saygi gostermek.)

= Giivenlik: Kigilerin, toplumun ve iligkilerin giivenligi, uyumlulugu ve

saglamligi. (Aile giivenligi, ulusal giivenlik, sosyal diizen, kargtlikl iyilik yapmak.)

Deger iligkileri yapisini tammlamanin anahtari her bir deger tipini izlemekte
ortaya konan eylemlerin psikolojik, pratik ve sosyal sonuglarinin diger deger tiplerinin
izlenmesi ile birlikte meydana gelebilecek gatisma ve uyumluluk varsayimuidir. Insanlar
bu deger tiplerini e zamanh olarak izlediklerinde ortaya ¢ikabilecek olan bu ¢atigma ve
uyumun analizi, degerler arasinda potansiyel bir evrensel iligkiler seti 6nermektedir.
Ornegin, bagari degerlerini izlemek sik stk baghhk degerlerini izlemekle ¢atismaktadir.
Kisisel bagariy1 aramak bazen yardima ihtiya¢ duyan yakin ¢evrenin refahini arttirmayi
amaglayan hareketleri engelleyebilir. Bu anlamda gelenek degerlerini izlemek harekete
gecirme degerlerini izlemekle catisir. Kiltiirel ve dinsel gelenekleri kabul etme yenilik,
miicadele ve heyecan aramaya engel olabilir. Diger yonden baglibik ve uygunluk
degerlerini izlemek birbirleriyle uyumludur. Her ikisi de bireyin yakin ¢evresinin
onayladigt davramg igerisinde olmayr gerektirmektedir. Aymi givenlik ve gig
degerlerini izlemek de birbiriyle uyumludur. Her ikisi de iligkileri ve kaynaklart kontrol

ederek belirsizlikten kaginmaya énem vermektedir.

Deger sistemleri yapisin1 ortaya koyan deger dncelikleri arasindaki gatigma ve
uyumluluk iligkilerinin modeli gekil 6’da gosterilmektedir. Sekil 6’da gorialdugu gibi
tum deger yapist iki karsit kutuplu olarak diizenlenmistir. Birinci boyut
-muhafazakarlia kars1 degisime agiklik- Ozgir disinme, hareket etme ve kargilikhi
iyilik yapmay1 (kendi kendini yonlendirme, harekete gegirme) vurgulayan degerler, itaat
etme, kendini sinirlama, geleneksel uygulamalart koruma ve devamhiligi korumayi
(guvenlik, uygunluk ve gelenek) vurgulayan degerlere karsihk gelmektedir. Ikinci
boyutta yer alan degerler -kendini gelistirmeye karsi kendini agsma- digerlerini esit
olarak kabul etme ve refahlan ile ilgilenmeyi (evrensellik ve baghilik) vurgulayan

degerleri, kiginin goéreli basari ve digerleri iizerindeki etkisini (gig ve basar1) vurgulayan
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degerlerle karsilagtirmaktadir. Hazcihik (hedonism) degisime acgik olma ve kendini

geligtirme 6gelerinin ikisini igermektedir.

[ Degisime acik K Kendini Asma
endini yoneltme
flk baglahc Evrensellik
Hedonizm Baghilik
v \
3 4
Uyum
Basarma Gelenck
Giivenlik
Giig
/

Kendini gelistirme I Muhafaza etme

Sekil 6. Deger Tipleri Arasmdaki Teorik Iliskilerin Yapis:

Kaynak: Maria Ros, Shalom Schwartz ve Shoshana Surkiss, “Basic Individual
Values, Work Values, and the Meaning of Work™ Applied Psychology An International
Review, 1999, Vol. 48 No.1, s5.49-71

Schwartz’in degerler teorisinin temel iki 6zelligi goze carpmaktadir. Birincisi
yukaridaki gekilde de gorildiigii gibi donglisel bir yapinin olmasi ve ikincisi ise degerler
hiyerarsisinin kabul edilmesidir. Yukanda ifade edilen on deger tipinin sekil 6’da
oldugu gibi iki ¢ift kutuplu bir yapi iginde organize oldugunu ifade etmektedir. Bu karst
kutuplu boyutlar; degisime acgiklia (kendi kendini yonetme ve harekete gecirme
degerleri) karsi muhafaza etme (giivenlik, uygunluk ve gelenek) ve kendi kendini
gelistirmeye (gili¢ ve basan) karsi kendi kendini agma (evrensellik ve baglilik) seklinde
yerlestirilmistir. Bu yapida hazcilik, hem degisime agikhk ve hem de kendi kendini
gelistirme deZerlerinin unsurlarimi  tagimaktadir. Deger tipleri biitiinlesmis  bir
motivasyonel yapi olarak sekillendiginden, Schwartz daha da ileri giderek deger
tiplerinin diger ilgi degiskenleri (tutumlar, davramglar, grup uyeligi vs.) ile toplam bir
sistem olarak ilgilendigini belirtmektedir. Herhangi bir degisken, degerler yapisi iginde

komsu olan deger tipleri ile aym birlik iginde olma egiliminde olur ve bu birlikler
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cevrimsel yapi izlendiginde, biraraya gelen deger tipleri en olumlusundan en az

olumluya dogru her iki yonde de azalacagini belirtmektedir.'”

Tablo 7. Morris’in “Yasam Yollar1” ve Buna Karsilik Gelen Schwarz’ i Temel
Deger Boyutlar:

Yasam Yollar Temel Deger Boyutlar:
(Morris 1956, Dempsey& Dukes 1966) (Schwarz, 1992)

Yol 6 - Is siirecinde karsilagilan tehditlerin

ustesinden gelmek. Kendini gerceklestirme

Yol 3 - Digerlerine kargt empati gostermek.
Yol 5 - Grup katilimlan ile yagamdan zevk almak.
Yol 13 - Birilerini buyiik evrensel amag igin feda Kendiini asma

etmek.

Yol 1 - Elde edilen en iyi adami takdir etmek ve
korumak.

Yol 9 - Banig ve mutluluk i¢in ilerlemede sessiz
kalmak.

Yol 10 - Kendini kontrol etme ve yiiksek hedefler

Muhafaza etme

i¢in saglam tutmak.

Yol 2 — Oz bilgi ve bagimsizh@ gelistirmek.
Yol 4 - Eglence ve duygusal hazlari tatmak.
Yol 7 - Cesitliligi onama ve yagamin tiim
bigimlerini kabul etmek. Degisime agik
Yol 11 - Ige doniik yagsamda yogunlagmak.
Yol 12 - Maceral: iglere yonelmede beden

enerjisini kullanmak.

Yol 8 - Basit, kolay elde edilen mutluluklardan

zevk almak. Hazcilik

Kaynak: Wolfgang Bilsky ve Mareike Koch, “On The Content and Structure of Values:
Universals or Methodological Artefacts?”,

http://wwwpsy unimuenster.de/inst4/ AEBilsky/pdf/Bilsky/Tagungsbeitraege/Koch. pdf,
(25 Ekim 03), s.5

19! Rap, 5.64
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Morris (1956) tarafindan oOncelik simflamasi kullamlarak hazirlanan “yagsam
yollari” Dempsey ve Dukes (1966) tarafindan belirginlestiriimigtir. Degerlere iligskin bu
genel simflamalardan sonra bireyin organizasyonel degerlerinin neler oldugunu tespit
edebilmek amaciyla caliyma yasamindaki profesyonel degerleri ile ise yonelik

degerlerini incelemekte yarar gormekteyiz.

2.2. Orgiitsel Degerler

Degerler bireylere oldugu kadar gruplara da uygulanir. Iyi organize olmus ve iyi
yonetilen sirketler, politikalarini tammlayan deger yorumlarim yazili hale getirirler.
Uriinlerde ve hizmetlerde karlilik, kalite ve miikkemmellik icinde yasadiklan toplumun
iyi vatandaglari olma ve calisanlarin geligimlerini saglama tipik kurumsal degerlerdir.
Isteki davrams, miisteriler ve tedarikgiler ile ilgilenme, diger galisanlar ve yoneticiler ile
iligkiler ve kurumsal hedefleri destekleme gerek kisisel gerekse organizasyonel
degerlerden etkilenirler.'® Bir dizi ¢alisma pek ¢ok deSer boyutlann geligtirmis ve
bunlarin yonetimsel davrams yonleriyle olan iligkilerini ortaya koymustur. Bu aragtirma
cabalann arasinda en dikkate deger olam Flowers ve Hughes'un (1978) 12 aynk

organizasyonel degerden olusan kapsamh setidir.'® Bu set igerisinde yer alan degerler;

1. Gug 7. Agikhik

2. Elitizm 8. Takim Cahigmasi
3. Odul 9. Kural ve Diizen
4. Etkinlik 10. Savunma

5. Verimlilik 11. Rekabet

6. Iktisadilik 12. Firsat

olarak siralanmugtir.

2.2.1. Profesyonel Degerler

Bireyin profesyonelligi; o bireyin meslegine iligkin igsellestirdigi belirli deger

derecelerine baghdir. Bu tip profesyonel degerlere iliskin dort temel alan vardur: '**

'2 Costley ve Santra, a.g.e., 5.473-474

'% Joseph Wallace, James Hunt ve Christopher Richards, “The Relationship Between Organisational
Culture, Organisational Climate and Managerial Values”, The International Journal of Public Sector
Management, Vol 12 No.7, 1999, s5.548-564

% H. Randolph Bobbitt ve digerleri, Organizational Behavior: Understanding and Prediction,
New Jersey: Prentice-Hall, 1974, 5.68
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1. Uzmanlik: Profesyonel iddia meslegin uzmanlik gerektirdigidir. Bunun anlam,
ancak egitim (genellikle akademik) yoluyla elde edilebilecek hiinerler ve bilgide
uzmanlagmaktir.

2. Otonomi: Profesyonelin, kendi fonksiyonunu nasil isletecegi ve simirlamalardan
nasil kurtulabilecegine iligkin karar verme hakkidir.

3. Meslege baghlik: Profesyonel, yerel olmaktan ¢ok kozmopolitandir, mesleginin
oteki organizasyonlardaki tyelerini kendi organizasyonundakilerden daha fazla
tanimaktadir.

4. Sosyal sorumluluk: Son olarak profesyonel, iginin mesleki standartlarim
sirdirmek igin topluma karst sorumluluk hisseder. Boylelikle profesyonel 6z

disiplin ve etik kodlar destekler.

Kriter seti kullamlarak haritalanabilen titm mesleklerin
l tizerindeki siireklilik l
PROFESYONELLESME OLCEGI

Profesyonel \__ Belirgin bir meslek Profesyonel olmayan

Tammh mesleki degerler setine
gore konumlanabilen bir meslegin
tiim tiyeleri iizerindeki siireklilik

Profesyonellik
dagitim

Sekil 7. Profesyonel Mesleki Deger Yaklasimlar:
Kaynak: H. Randolph Bobbitt ve digerleri, Organizational Behavior: Understanding
and Prediction, New Jersey: Prentice-Hall, 1974, 5.69
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2.2.2. Is (Cahgma) Degerleri

Calisma degerleri, bireyleri neyin dogru neyin yanls oldugu noktasinda iglerinde
nasil davranmalan gerektigini etkilediginden olduk¢a ¢nemli degerlerdir. Yapilan
aragtirmalarda bireylere iligkin en yiksek calisma degerleri; basan, duristlik ve adil
olma olarak tespit edilmistir. Bagar1 bireyin kariyerinin ilerlemesine iligkindir. Basari,
yeni yeteneklerin gelisim firsatlarinin aranmasi ve siki ¢alisiimas: geklinde gosterilecek
davramglart ortaya koyar. Digerleri ise, Onemseme, caliganlan tegvik etme ve zor
gorevlerde onlara yardimci olma seklinde ortaya cikan davramglan yansitir. Bu
davramslar, organizasyonel vatandaghgr olusturur. Duristlik, bilgiyi gerektirmekte
kisisel ¢ikar i¢in diger grup iiyelerini yanhs yonlendirmeyi reddetmektedir. Adil olma,
tarafsizhig1 ve farkli bakis agilarinin kabul edilmesini vurgulamaktadir. Bireyler, ¢alisma

yasamlarindaki 6nemleri dogrultusunda bu degerleri siralayabilirler.'®®

Caligma degerlerinin, organizasyonel baglilik degiskeni ile orta derecede guiglii
bir korelasyona sahip oldugu Abbas ve Shakhis tarafindan yapilan bir galismada ortaya
konulmugstur. Bireysel yonetici degerleri farkli organizasyonel hedefler arasinda tercih

yapilmasinda etkilidir.'%

Her ne kadar bireyler deger sistemleri iginde farklihik gosterse de is ortaminda
benzer degerleri paylastiklarinda sonuclar pozitif olmaktadir. Yéneticilerinin degerlerini
paylasan cahsanlar islerinde daha fazla tatmin olmakta ve organizasyona kendilerini
daha fazla adamaktadirlar. Degerler aym1 zamanda is se¢iminde de onciil etken olarak
bulunabilmektedir. Geleneksel olarak, iicret ve ilerleme potansiyeli i segiminde en
glicli etkenler olmuslardir. Buna kargin, son bir ¢calisma diger ¢ is degerinin -basar,
digerlerini 6nemseme ve adil olma- ig seciminde ucret ve terfi firsatlarindan etkili
oldugunu ortaya koymustur. Bunun organizasyonlar i¢in anlami, ise alma surecinde
bireylerin degerlerine ve organizasyonun sirket degerleri hakkinda gonderdigi mesajlara

gerekli 6zeni gostermek gerekliligidir.""”

'% Nelson ve Quick, a.g.e., s.123-124

'% David Marshall Hunt ve Mohammad I. At-Twaijri, “Values and The Saudi Manager: An Emprical
Investigation™, Journal of Management Development, Vol.15 No.5 1996, ss.48-55

197 Nelson ve Quick, a.g.e., s.124
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Sorumlu organizasyonel uzmanlar i ortaminda Dbireyler igin Onemli

sayilabilecek ige iligkin degerleri tammlamaya c¢ahigmaktadirlar. Bu degerlerden en

popiler 9 tanesi asagidaki tabloda listelenmigtir. Bu degerler yeni is giiciine iligkin baz

gostergeler sagladiklarindan yoneticiler igin ozellikle 5nem kazanmaktadir. '

Table 8. Yeni isgiicii i¢in Onemli Sayilan ise Iliskin 9 Deger

1. Baganlar ve Yetenek ile Taninma :

Insanlar, bireyler ve takimlar, degerleri,
hiinerleri ve bagarilari ile taninmak isterler.
Katkilanimin ~ takdir  edildigini  bilmek

isterler.

2. Saygt ve Asalet :

Bu deger insanlarin fikirleri altyapilan ve
isleri nedeniyle nasil davranildiklarina
odaklanir. Cogu kisi kim oldugu i¢in saygi

gormek ister.

3. Kisisel Segim ve Ozgirliik :

Insanlar 6zgiir olmak igin daha fazla firsat
isterler ve kendi yargilarina daha fazla
givenebilmek ve ozerklik sahibi olmak
isterler. Yasamlarini etkileyecek daha fazla

se¢ime sahip olmay arzularlar.

4. Is’te Ugrag: -

Isgiictiniin bityiik bir kism ig’teki ozellikle
ig-yasam kalitelerini dogrudan etkileyecek
onemli kararlarda katilim, ugragt ve

bilgilenme istemektedirler.

5. Isiyle Gurur Duyma :

Insanlar iyi bir iy yapmak ve basarma

duygusuna sahip olmak isterler.

6. Yagam Tarzi Kalitesi :

Insanlar farkh yasam tarzlari takip ederler
ve herbiri bunun yiksek kalitede olmasini
ister. Is tercihleri, arzulanan bu yasam
tarzlarinda 6nemli bir etkiye sahiptir. Aile
ile gecirilen zaman ve tatil zamanlan en

fazla tizerinde durulan isteklerdir.

7. Finansal Giivenlik :

Insanlar basarili olmak ister. Insanlar

1% Schermerhorn, Hunt ve Osborn, a.g.e., s.140
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ekonomik doéngiiler, enflasyon ve diger
finansal kosullara kargi, birtakim finansal
giivencelere sahip olmak isterler. Bu, para
sahibi olmanin yeni bir bi¢imi olarak
gorilse de para pesinde kosmaktan gok
bugiiniin diinyasinda yasam tarzlarim
giivene almak ve kotu giinler igin hazirliklh
olmak ile iligkilidir.

8. Kendini geligtirme:

Buradaki amag; ogrenmek, gelismek ve
tam potansiyele ulagmak icin sirekli
ilerleme arzusudur. Bireyler tarafindan
kendilerini daha ileri gotiirecek firsatlan
kullanma ve insiyatif alma yoniinde gucli

bir istek vardir.

9. Saghk ve Iyi Olma :

Bu deger iggiiciiniin yaglanmasi ve saglikh
olmaya iligkin artan bilgiyi yansitmaktadir.
Insanlar yasamlarim ve islerini saghkhi
olabilecekleri ve uzun donemli sithhatlerine
katki saglayacak gsekilde organize etmek

istemektedirler.

Kaynak: John R. Schermerhorn, James G. Hunt ve Richard N. Osborn, Managing
Organizational Behavior, 5™ ed., Newyork: John&Wiley Sons, 1994, s.141

Waclawski ve arkadaglan tarafindan yapilan bir aragtirma ise, organizasyonel

degerlerin bazilarimin organizasyonel gelisime de 6nciiliik ettigini ortaya koymaktadur.

Bu aragtirmaya konu olan bayan doktorlarin birincil degerleri bugiin ic¢in artan

organizasyon etkinligi ve verimliligi izerine odaklamirken, gelecek icin kritik olarak

onemli degerler; insancil konular ve sorunlar iizerinde yogunlasmaktadir.'®

1% Janine Waclawski, Allan H. Church ve W. Warner Burke, “Women In Organization Development ”
Journal of Organizational Change Management, Vol.8 No.1, 1995, ss.12-22
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Tablo 9. Organizasyon Gelisiminde Kabul Edilen Bugiiniin ve Idealin
Organizasyonel Degerleri

Bugiiniin En Yiiksek Bes Degeri Idealdeki En Yiiksek Bes Deger

Artan Etkinlik ve Yeterlilik Calisanlari Islerinde Giiglendirme

Calisaniann Islerinde Giiglendirme Isbirligi Kiiltirini Desteklemek

Verimliligi Artirmak Iletisimde Agikhk Saglamak

Organizasyonel Katilimi Desteklemek Suire¢ Sahipligini Kolaylagtirmak

Tletisimde Agiklik Saglamak Insan Asaletinin Onemsendigini
Desteklemek

Kaynak: Janine Waclawski, Allan H. Church ve W. Warner Burke, “Women In
Organization Development” Journal of Organizational Change Management, Vol .8
No.1, 1995, 5.19

Bugiiniin degerleni, islerine giinden giine islerlik kazandirmak isteyen iggérenler
icin uygulamada zorlandiklart degerlerdendir. Karlilik meseleleri iggorenin hi¢ de
birinci sorunu olmayabilir ancak birlikte ¢aligtiklant organizasyon ya da misteri
tarafindan dayatildigi aciktir. Her durumda organizasyonel etkinlik ve yeterlilik
konularmin bugiinin diinyasinda isgorenler icin organizasyonun sahip oldugu
degerlerin bityiik kismini olusturdugu sonucunu ¢ikarabiliriz. Caligma sonuglarindan da
goriilecegi iizere organizasyon gelisiminde bayan doktorlar igin 6zellikle onemli kabul
edilen degerlerden ikisi ayn1 zamanda ideal degerler arasinda yer almaktadir. Bu da
olumlu bir taraf olarak kabul edilebilir.

2.3. Yonetsel Deger Sistemleri

Yonetim deger sistemlerini anlamak pek ¢ok nedenden dolayr onemlidir.
Baslangi¢ olarak organizasyonlara, dogru kiginin dogru yonetim roliine atanmasinda
yardim saglar. Herseyin Otesinde bu kisiler, organizasyonu kalite ve bagan yolunda
etkileyecek olan onemli kararlan alacak yoneticilerdir. Yoneticiler ve organizasyonel
degerler arasindaki igbirliginden dolay: organizasyonel hedefin basariimasinda biiyiik

bir sans ortaya ¢ikacaktir. ''°

"0 Hunt ve Twaijri, a.g.m., 55.48-55
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Schein ve Trompenars yonetimsel degerleri genel olarak kabul edilen idealler ve
yoneticilerin belki kapali olarak organizasyonlanimn, davramslarimn ve kararlarimin
yonlendirilmesinde kullandiklari normlar olarak tammlamislardir. Shrivastava’ya goére
yonetimsel degerler, organizasyonel problemlerin formiile edilmesi ve ¢oziimlerin
dizayni igin temel tegkil eden “zihinsel haritalar” ya da referansin catisim

olustururlar.'!!

Butiin yoneticiler, igyerinde belli bir degerler toplulugu olusturmaya galisir. Bu
degerler, pargalara aynlarak yoneticilere bireysel diizlemde uygulanabilir.
Edward Spranger, bu gibi alt1 deger tammlamigtir. Bunlar; kuramsal, ekonomik, estetik,
sosyal, politik ve dinidir. Guth ve Tagiuri bu simiflandirma sistemini kullanarak su

ortalama deger profiline ulagmiglardir. '*?

1. Kuramsal kigi (Teorisyen): Bilgisinin sistematik diizeni igerisinde esas
olarak dogrunun bulunmasiyla ilgilenir. Bu hedefi gerceklestirebilmek i¢in yapilan
caligmalarda, bilimsel bir metot kullamr. Benzerlikleri ve farkhiliklarn aragtinr.
Nesnelerin guizel veya faydali olmasimi gozoniinde bulundurmaksizin sadece anlamak
ve bulmak i¢in aragtirma yapar. Deneysel, elestirel ve mantikhi seylere ilgi duyar. Bilim

adamlar, entelektiieller veya filozoflar sik sik bu grupta yer alir.'?

2. Ekonomik kisi: 1lk olarak yararh seylere yonelir. Is diinyasmin uygulamalar
alanlan ile ilgilenir. Uretim, pazarlama, mallarin tiiketimi, ekonomik kaynaklarin
kullamm, elle tutulur para birikimi vb. konularla ilgilenir. Tamamen pratiktir.

Amerikan isadamim temsil eden en uygun prototiptir.

3. Estetik kisi: Asil olarak yasamin sanatsal yoniine ilgi duyar, kendisi yaratici
bir sanat¢1 olmasina ragmen diizen ve uyuma deger verir. Zarafet, simetri ve uyum

bakimindan deneyimleri inceler. Her bir olay, onun igin ayri bir ¢egnidir.

""" Wade M. Danis, “Differences In Values, Practices and Among Hungarian Managers and Western
Expatriates: An Organizing Framework and Typology”, Journal of World Business 2003,
www.sciencedirect.com(10.11.2003), ss.1-21

"2 Canan Cetin ve Esin Can Mutlu (¢ev.), Yonetim Teori, Siire¢ ve Uygulama, Richard M. Hodgetts,
2 Bs., Istanbul:Beta Yayinlan, 1999, 5.287-288

13 Cetin ve Mutly, a.g.e., 5.288
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4. Sosyal kisi: Bu kisi i¢in gerekli degerler; insan sevgisi, sevginin ¢ikar
gozetmeyen ve iyiliksever yonudur. Sosyal kisi, insanlara deger verir ve sevecen,
sempatik, comert, verici olmaya meyillidir. Kuvvetli kuramsal, ekonomik ve estetik
yoneligleri soguk bulur. Politik tipten farklhh olarak sosyal kisi, sevgiyi, insan
iligkilerindeki en Onemli unsur olarak kabul eder. Sosyal yonelim, bagkalarinin

¢ikarlarin1 gozetmektir ve dini tutumlara yakindir.

5. Politik kisi; ozellikle giice yonelir. Muhakkak politikada olmasi gerekmez,
onun gorev yaptig1 herhangi bir yer i¢in de gegerlidir. Cogu liderde yiiksek bir gii¢
egilimi vardir. Rekabet, butiin yasamda ¢ok biyiik rol oynar. Birgok yazar, giici,
evrensel bir gidii olarak nitelemigtir. Bazilar i¢in en st kademede olan bu giidii, onlari,

kisisel giig, etki ve iin aramaya sevk eder.

6. Dindar kisi; kendi zihni yapisi iginde, en bliyuk yaratici tarafindan strekli
yonlendirilen ve kesinlikle yeterli bir deneyime sahip kisidir. Onun igin hakim deger,
birliktir. Evrende manali bir sekilde kendisini anlatabilmek icin arastinr. Mistik bir

oryantasyona sahiptir.

Tablo 10. Guth ve Tagiuri’ye Gore Yoneticilerin Puan Deger Siralamas:

Deger Puan
Ekonomik 45
Kuramsal 44

Politik 44

Dini 39

Estetik 35

Sosyal 33

Toplam 240

Kaynak: Canan Cetin ve Esin Can Mutlu (¢ev.), Yonetim Teori, Siire¢ ve Uygulama,
Richard M. Hodgetts, 2.Bs., Istanbul:Beta Yayinlar1, 1999, 5.289

Puanlar; degerlere, bu galigmadaki orta kademe bir yonetici tarafindan verilen
onemi gostermektedir. Ekonomik, kuramsal, politik puanlar oldukga yiksek deger

tagimaktadir. Ust kademe yoneticiler icin, insanlani bir ekip iginde ikna edip
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birlestirerek ¢ahistirma (politik); uzun vadeli stratejik planlar gibi, fikri yetenekleri elde
etmek (teorik) ve kar gibi (ekonomik) etkinliklerle ilgilenmek zorunluluktur.

Her yoneticinin kisisel degerleri, karar verme stirecinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Bu durum son yillarda, bircok sirketin kendi olusturduklar1 ve finanse ettikleri
sosyal faaliyet programlarni geligtirmelerinin sebebidir. Yonetsel degerler genel
anlamda c¢ok degismemis olmasina ragmen, giniimizde yoneticiler on yil 6nce

oldugundan daha ¢ok sosyal sorumluluk konusuna yonelmislerdir. '

Yonetsel degerlere iligkin diger bir ayrim ise, temel insani degerlerin
yoneticilere adapte edilmesiyle olugturulmustur. Bu aragtirmada Flowers ve digerleri,
insan degerlerini herbiri 3 degerden olusan iki genel kategoriye ayirmaktadir. “Dig
yonetimli (outer directed)” olan birinci kategori; kabileci, konformist (uymact), toplum-
merkezci degerleri icermektedir. Dis yonetimli yonetici yapt ve kabul kurallan,
politikalar ve grup normlan gibi durumlara adapte olabilmektedir. Dis yonetimli
yonetici sabit bir i§ ve cevresini tercih etmekte, hedefleri belirlemekten ¢ok bagkalarinin
planlarina gore yasamay: tercih etmektedir. Ig yonetimli (inner directed) olan ikinci
kategori ise ben merkezci, kiskirtict ve varolusgu degerleri igermektedir. Bu
kategorideki yoneticiler zorlayic1 ve gosterici olma egilimindedir ve bagari igin kurallan
istedikleri sekilde bicimlendirmektedirler. I¢ yonetimli kisi daima gevresine etki
etmekte ve gevresi lizerinde degisiklikler yapmaktadir. Bunu basarmak igin i¢ yonetimli
yonetici, hedefleri ayarlayarak enerjik olarak bunlan kovalamaktadir. Her iki kategoride
yer alan degerler agagidaki sekilde tammlanmaktadir:'">

e Kabileci(Tribalistic): Otoriteye ve/veya gelenege karg: itaatkar.

¢ Uyumlu(Conformist): Takip edilecek kurallar, ihtiyag yapilar1 ve egemen deger
ve normlara iligkin belirsizlige kars: diisiik toleransa sahip olma.

e Toplum merkezci(Socicentric): Birliktelik igin yiksek ihtiyag ve zenginlige
kars1 dusik ilgi.

o Ben merkezci (Egocentric): Saldirgan, bencil, itici ve genel olarak sinirlarin

icinde yasamayan ve sosyal normlan zorlayici.

114 Cetin ve Mutlu, a.g.e., 5.289
115 Abbas J Ali ve Mirahmad Amirshahi , “The Iranian manager: Work Values and Orientations”
Journal of Business Ethics, Oct 2002; vol.40, no.2, ss.133-143
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e Manipiilatif: Materyalist, dikte edici ve bir hedefi basarmak igin keskin bir
zekaya sahip.
e Varoluscu(Existential): Genellikle kendini ifade eden farkhi degerler sahip ve

belirsizlige kars: yuksek torelaransti.

Is diinyasinda daha ¢ok kullamlan aragtirma yontemi ise “England’s Personal
Values Questionnaire” (England 1975) olarak isimlendirilen ve kisaca PVQ
diyebilecegimiz calismadir. Bu anketin catisi, yoneticiler igin davraniga yonelik
degerlerin iliskisini tammlamak igin gelistirilmis ve sonradan kigisel deger sistemleri
icin Olgiminin gelisiminde yararlanilmigtir ki (1)gagdas deger teorisinin teorik ve
tamimsal nosyonlannin ilgisine cevap vermigtir, (2)calisilan yonetici grubunun
karakteristiklerinin 1piginda bigimlenmistir, (3)degerlerin davramgsal uyguniugu ve

anlaminin baslica 6nemini agiklamaktadir.''®

Bu arastirmada, yoneticilerin kigisel deger sistemleri ile ilgili kavram setini
belirlemek igin organizasyon, birey ve grup davranisi ile ilgili literatiirden yararlamlarak
200 kavrambik bir deger havuzu olusturulmustur. Buna ilaveten ideolojik ve felsefi
kavramlar, 6nemi ve inang sistemlerinin takdimi icin ankete dahil edilmistir.
Bilirkigilerden olugan bir heyet, bu deger havuzunu 96 kavrama indirmistir ki bu
kavramlar pilot gahgmalarda 66 kavrama indirilmistir. icinde her bir kavramin
gelisimine sahip yamtlayicilarin oldugu bir ¢ati saglamak i¢in kavramlar 5 kategoriye
ayrilmistir.''” Bu kategorilerin isimleri ve igerdikleri degerlerden bazi ornekler asagida
sunulmugtur''®:

» Organizasyon amaglari: Yiksek verimlilik, organizasyonel etkililik, biiyiime,
kar maximizasyonu

» Kisisel amaglar: Bagan, yaraticilik, ig tatmini, giivenlik, giig, prestij

> Insan gruplan: Sirketler, miisteriler, is arkadaslari, mudurler, astlar

> Insanlann ortak fikirleri: Yetenek, beceri, igbirligi

1% George W. England, The Manager and His Values: An International Perspective from The
United States, Japan, Korea, India and Australia, USA: Ballinger Publishing Co., 1975,.2

" England, a.g.e., 8.3

12 England, a.g.€., 5.26-27
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» Genel konular hakkindeki fikirler: Rekabet, tutuculuk, risk, ihtiyat, esitlik, din
vb.

Kigisel Degerler Anketi’nde (PVQ) yoneticiler i¢in degerin iki geklini gostermek
icin 4 o6lgek kullamilmigtir. England’in ¢aligmasimin deger catisina iligkin simflama

sekil 8’de gosterilmektedir.

Deger Uzay: ya da Olas1 Degerler

I;(—a;ran:exbilen Etkin (operative) degerler Degerlerin
(Conceived) Isteneg (intended) degerler Davranigsal
Pegerler ' Kabullenilen (adopted) degerler iligkisi

L Tligkisiz (nonrelevant) veya zayif (weak) degerler rl

Sekil 8: England’in Deger Simflamas:

Kaynak: George W. England, The Manager and His Values: An International
Perspective from The United States, Japan, Korea, India and Australia, USA:
Ballinger Publishing Co., 1975, 5.2

Sekil 8’e gore, tium olas1 degerler; bir birey ya da belirli bir grup tarafindan elde
tutulan toplam degerler uzayim olustururlar ve olasi (potential) degerler olarak
bilinirler. Olas1 degerler; degerlerin iki simfindan tesekkiil eder. Bunlar; iligkisiz veya
ilgili olmayan (nonrelevant) ya da zayif (weak) degerler; bireyin belirli bir grubu icin
(davranigta kiigiik ya da hi¢ etkisi olmayan) ve kavranabilen (conceived) degerler;
davramgta isteyerek yapilan bir durumdan nakledilmis olabilir. Kavranan degerler; etkin
(operative) degerlerden, istenen(intended) degerlerden ve kabullenilen (adopted)
degerlerden olugur. Etkin (operative) degerler; bu degerlerin bugiinkii davrams iginde
istenilerek yapilan bir durumdan nakledilmis olma olasilig1 yitksektir. Istenen (intended)
degerler; onemli gibi gozikirler fakat durumsal faktorlerden dolayr davrams iginde
istenilerek yapilan bir durumdan nakledilmi§ olma olasilii orta derecededir.
Kabullenilen (adopted) degerler, bireyin kigilik yapisinin kiigiik bir pargasidir ve

durumsal faktorlerden dolayr davramgi genis olgide etkiler.'"”

Yapilan tiim bu
degerlendirmeler sonucu ortaya c¢ikan hiyerargik yapr dort ayrn deger grubunda

gozlemlenir:'*°

'° England, a.g.e., 5.2 )
120 A, Ecmel Ayral, “Akademisyenlerin Cahismayla Ilgili Degerleri,” (Basiimamis Yiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, 1992), s.42
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Etkin (operative) degerler: hem onem derecesi yilksek hem de genel egilime
uygun degerlerdir.

Istenen (intended) degerler: onem derecesi yiksek ancak genel egilime uygun
olmayan degerler.

Kabullenilen (adopted) degerler: onem derecesi dugiik fakat genel egilime uygun
degerler.

Zayif (weak) degerler: hem ¢6nem derecesi disiik hem de genel egilime uygun

olmayan degerler.

Bu ¢aligmada davramgsal iligkiyi ifade edebilmek i¢in, deger modelleri ve onlan
davramsgsal iligkilerini tammlamak tzere iki ozet index kullamlmaktadir. ik olarak
degerleri etkin degerlerden, zayif degerlere kadar azalan sirada 4 deger kategorisi ile 66
kavramin timii igin bir agirhklandirma semasindan yararlamilabilir. Bu tip bir
agurhklandirma semasinin en basiti etkin degerlere 3 agirhgini, istenen degerlere 2
agirhigini, kabullenilen degerlere 1 agirhigim ve zayif degerlere 0 agirhgim vermek
olacaktir. Bu agirhklandirma semas: bir kavrama uygulandiginda ve 3’e boéliindigiinde
0’dan 100’e kadar olgeklendirilebilen (range) bir davramgsal iligki skoru ortaya

koyacaktir. Bu skorlama (scoring) soyle gosterilebilir, **!

Davramgsal
iligki skoru =3(etkin deger skoru)+2(istenen deger skoru)+1(kabullenilen deger skoru)
3

Ikinci davramgsal iligki skoru ise, sadece etkin degerleri vurgular ve yalmzca her
kavramin bir etkin deger oldugundan hareketle, toplam grup igindeki bir yuzdeyi ifade
eder. Bu yiizde olarak verilen skor da her kavram i¢in 0’dan 100’e kadar degisebilir.
England’in ¢alismasindaki yiikksek verimlilik kavramu, uluslararas: 6rmeklemde yer alan
%68 oramindaki yonetici tarafindan etkin bir deger gibi gorildugu icin, bu skor 68
olacaktir. Skorlama ve veri analiz prosediirii olarak her bir PVQ kavram, yanitlayicilar
tarafindan skorlanan her kavramin toplam sayisinin frekans dagilmidir. Bu iki skorlama
yontemi, yitksek oranda iligkilidir. Bu ¢aliymada en basiti ve en kolay anlagilan olarak

ikinci skorlama yontemi secilmistir.

'2! England, a.g.e., 5.23
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England deger sistemleri tzerindeki c¢evresel etkileri, potansiyel deger
alanindaki kavranabilen(conceived) ve iliskisiz(irrelevant) degerler arasinda aynim
gozeterek agiklamaktadir. Bunun yaninda tasarlanmig degerlerin kategorileri arasinda da
ayrmlar yapmaktadir. Bu her iki aynmin temel ¢ikis noktasi, yonetici kisiselligine
yonelik merkezcilige iligkin degerler ve bu degerleri diizenleyen gegmisteki gevresel
etkiler ile davrams arasindaki iligki olarak ortaya konulmustur. Etkin (operative)
degerler kisisellige en yakin merkezi degerlerdir. Davramigi etkileyen en yiiksek
olasiliga sahiptir. Bu degerler, merkezilik ve davranigsal etki sirasiyla etkin, istenen,
kabullenilen ve zayif degerlerce izlenilmektedir. England’in sekil 9°da sunulan modeli

kultir, endustrilesme ve yoneticilerin karakteristikleri arasindaki kavramsal baglantiy

(deger sistemleri ve deger sistemi-davrang iligkisi Gizerindeki gevresel kaynaklann etki

ve simirlamalari  baglaminda,  kiltir ile  endustrilesmenin  ozelliklerini
kavramsallastirarak) gostermektedir.'*
(Olasi-Potential-degerler) Tavir Belirleme
Bir grup veya | Kabullenilen -
birey icin (Adopted) Alternatif genelleme
iliskisizveya | degerler Alternatif test etme
Zayif (weak) Karar verme cevresel etkiler ve simirlar
Degerler Etkin Problem ¢ozme
{Operative) :—-—-——-—-—; l L l' l l l’
degerler ' davramsm spesifik zaman
: limit alam  alan davrams
(Intended) verinin secilmesi, T T T T T T
N » filtrelenmesi ve .
degerl
perler / yorumlanmas gevresel etkiler ve simrlar
(Kavranabilen Degerler) Algisal Eleme

-conceived-

Sekil 9. Davramsta Degerlerin iliskisi Teorik Modeli
Kaynak: William Whitely ve George W. England “Managerial Values as a Reflection of
Culture and The Process of Industrialization”, Academy of Management Journal, Vol.20

No.3, 1977, s5.439-453

England’a gore bu dort deger grubundan davramglarimzi daha ¢ok etkileyenler,
etkin ve istenen degerler olarak tanimlananlardir. Bu etkilenme siireci ise iki ayr

sekilde gergeklesmektedir; birincisi tavir belirleme (behaviour channelling), ikincisi ise

'22 William Whitely ve George W. England “Managerial Values as a Reflection of Culture and The

Process of Industrialization”, Academy of Management Jowrnal, Vol.20 No.3, 1977, s5.439-453
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dolayh etkiye sahip algisal eleme (perceptual screening) siirecidir. Tavir belirleme
strecinde davramglarnimiz direkt olarak mevcut degerler seti referans ahnarak belirlenir.
Mesela etkin degerler setinde “diiriistlik” kavramm yer alan bir insan, yalancilik,
sahtekarlik igeren davramslardan uzak duracaktir. Algisal eleme yOntemi ise hem
algiladiZimiz olgularn segiminde hem de bunlann degerlendirilmesinde devreye giren
ve bu algilama sonucunda olusacak tepkimizi belirleyen bir siire¢ olarak tarif edilmistir.
Her iki siirecin de ancak dis etkenler ve kisitlanin belirledigi bir gergeve iginde etkili

oldugunu unutmamak gerekir. '

2.3.1. Yonetimin Degisen Degerleri

1990’larin ve 2000’lerin yonetimsel deg@erleri; muhtemelen 1980’lerle aym
olacaktir. Eger gecmis gelecegin aynasiysa, bu ifadenin dogru oldugu kabul edilebilir.
Oyleyse yonetimin, sosyal sorumlulugu giindemin en st siralarina almas: dahi sosyal
eylem programlanni en alt seviyeye diisirmeyecektir. Buna bagh olarak, yonetimin
sosyal sorumiuk degerlerinde degisim oldugu taktirde bununda bir artis1 ifade ediyor
olmas: beklenebilir. Bu Sperry Rand Havacilik Techizatlari Birimi tarafindan yuritiilen
bir aragtirmada da belirtilmistir. Bu konudaki ilk aragtirma 1965 yihinda yapilmis, son
aragtirma ise 1986 yilinda yapilmistir. Her ne kadar bu iki arastirmaya katilan bireyler,
farkl olsalar da ideal yoneticinin vasiflarin1 belirten siralama pek fazla degigmemistir.

Bu siralama asagidaki gibidir.'**

Tablo 11. Yénetimin Degisen Degerleri

1965 - Karar Alma

1986 - Gelecegi Planlama

Yeni Yontemler Gelistirme

Karar Alma

Gelecegi Planlama Yeni Yontemler Gelistirme
Astlara Inanma Duygulara Anlayis Gosterme
Baghlik Kapasitesi Astlara Inanma
Duygulara Anlayis Gosterme Baglilik Kapasitesi
Niceliksel Degiskenler Niteliksel Degiskenler
Otorite Saygi Duyma Dini Ve Ahlaki Degerler

'3 Ayral, 5.42

2 Cetin ve Mutlu, a.g.e., 5.291
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Risk Alma Risk Alma

Aile Yukumlulikleri Aile Yukimlalikleri
Statii Farkhiliklar Hiikiimet Destegi
Hukiimet Destegi Kisisel Arkadagliklar
Kisisel Arkadasliklar Stati Farkliliklar

Kaynak: Canan Cetin ve Esin Can Mutlu (¢ev.), Yonetim Teori, Siire¢ ve
Uygulama, Richard M. Hodgetts, 2.Bs., Istanbul:Beta Yaymlari, 1999, 5.291

Veriler son yirmi yilda ideal yoneticinin vasiflarinin pek fazla degismedigini
gostermektedir. Bununla beraber, sosyal sorumluluk sahibi olmaya verilen 6nemin
artmast gibi baz1 kiigik degisimler olmugtur. Omegin, “duygulara anlayis gosterme”,
“astlara inanma”, “baglillk kapasitesi”, “dini ve ahlaki degerler” ve “aile
yiikiimlilikleri” gibi vasiflarda artig gorilmistir. Sonug olarak 1990’larin yoéneticileri

1980’lerin yoneticileri gibi sosyal sorumluluk sahibi olacaklardir.
2.4. Deger Sistemi ve Kiiltiir Tligkisi

Insanlarin birden ¢ok degere sahip oldugunu ve bunlarin meydana getirdigi
deger orintiisiine, deger sistemi denildigini birinci bolimde ayrintilar ile belirtmigtik.
Bu bolumde ise deger sisteminin boyutlan ile kiiltiir kavraminin iligkisini ve isletmelere

olan etkisini agiklamaya ¢alisacagiz.

Sackman, kiiltiriin goriinen yonleri, gézlemlenebilen davramsgsal diizenlilikler
(Iceberg’in goriinen yiizil) ve kultiran merkezi biligsel 6geleri (Iceberg’in esas kisminda
yer alan degerler ve inanglar) arasindaki farkhilig: Iceberg orneklemesi kullanarak

° Degerler, davramsta kendini gosterinceye kadar gorinmezdirler.

agiklamaktadir. 2
Fakat kultir de kendini goriinmez 6Zeler ile ortaya koyar. Kiiltiiriin gériinen yonlerini
tammlamak i¢in kullamlan pek ¢ok terimden ¢ tanesi degerler ile birlikte genel anlayis
¢atisim olusturmaktadir. Bu ¢ terim semboller, kahramanlar ve orf-adetlerdir.
Hofstede tarafindan bu terimler, degerleri iceren bir gekirdegin etrafim saran soganin

katmanlari olarak Sekil 10.’da gosterilmektedir.

125 Wallace, Hunt ve Richards, a.g.m. , s5.568-564
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Sekil 10. Sogan Diyagram: Kiiltiiriin Farkh Derinlik Asamalan
Kaynak: Geert Hofstede, Cultures’s Consequences, 2™ ed., California: Sage
Publications, 2001, s.11

Semboller; kelimeler, mimikler, resimler ve nesnelerdir. Bunlar ¢ogu kez
yalnizca kulttirt paylasan kigilerce bilinen karmagik anlamlar tagirtar. Kahramanlar; olii
ya da diri, gergek ya da hayali kisilerdirler. Bu kigiler bir kultiirde yitkksek deger verilen
ozelliklere sahiptirler ve boylelikle davranis igin model olarak hizmet etmektedirler. Orf
ve adetler ise; arzu edilen sonuglarin basarilmas: igin teknik olarak gerekli olmayan
ancak bir kultiir i¢inde sosyal olarak esas kabul edilen ve bireyleri kollektivite normlan

icinde birarada tutan kollektif aktivitelerdir.'*®

Kiiltir dolayisiyla kiiltiiriin degerleri toplumun kurumlarinca yaratilir. Toplumun
hukuk, egitim, evlilik, din, sanat, saglik, siyaset, ekonomi, giivenlik, ig gibi kurumlar
kendi alanlarinda urettikleri kiiltirel degerlerle toplumun deger sistemini kurarlar.
Orgiite ve isgorenlere iliskin degerlerin olusmasina toplumsal kurumlarin tiimi katkida
bulunurlar. Insamin, bunlardan benimsedigi ve kendinde yerlestirdigi degerler de deger

sistemini olugturur.'?’

126 Hofstede, a.g.e., 5.10
127 Bagaran, a.g.e., 5.243-244
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Dis Etkiler
Doganmn giicii
Insanm giicii:
s Ticaret
¢ Hiikmetme
¢ Bilimsel
Byluslar
A 4
KOKLER TOPLUMSAL NORMLAR SONUCLAR
Ekolojik Faktirler: Toplumun Cogunlufunun Kurumlarm Yapisi
Deger Sistemleri ve Fonksiyonlar;
Cografi Aile Tipleri
Tarihi Rol Ayrim
Demografi > »| Sesyal Smiflandirma
Hijyen Sosyallegme
Beslenme Egitim sistemi
Ekonomi Din
Teknoloji Politik Sistemler
Kentlesme Yasalar
Mimari
Teorik Gelisim
'y X
Pekistirme

Sekil 11.Kiiltiirel Modelin Pekistirilmesi
Kaynak: Geert Hofstede, Cultures’s Consequences, 2™ ed., California: Sage
Publications, 2001, s.12

Kulturleraras: deger farkliliklanimn igletmelere yansimasi ise pek ¢ok problemi
beraberinde getirebilmektedir. Yabanci bir ig kiiltiriine girildiginde, tlkeler arasindaki
yonetimsel degerler ve uygulamalardaki farkliliklar ¢ogu kez yurtdigina giden
yoneticilerde saskinlhia ve sinir bozukluguna yol agmakta yurtdisi gorevlendirmeyi

basarisizliga iterek verimsizlige neden olabilmektedir.'*®

Deger sisteminin iki boyutunun oldugu varsayilabilir. Birinci boyutta, kultiirin
alt yap1 degerleri olan maddi degerler ve kultirin st yapt degerleri olan manevi
degerler yer alir. Tkinci boyutta ise giighilitk derecesine gore 6z, ozel, segimlik ve gegici

degerler yer alir.'?

‘fg Wong ve Chung, a.g.m., s5.66-75
' Basaran, a.g.e., 5.243
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2.4.1. Maddi Kultar ve Maddi Deger iligkisi

Toplum kiiltiirii iginde yer alan maddi elemanlarin olugturdugu kiiltiire maddi
kiltir denilir."*® Maddi kiltir insamin yaptigi seylerle, kisinin davramslarinin
birlestirilmesinin 6zel bir tiridir. Maddi kiltir, insan eliyle yapilan, alet ve eserleri ve
el emegi yeteneginin hammaddeyi islemesiyle olusur. Bu el emegi yetenegi teknolojidir.
Maddi kultir, teknik ve fiziki deger ve kiymetleri igine alir. Fakat, tabii olanlar1 degil,
insan eliyle yapilmig olanlart kapsar. Maddi kiiltir, ekonomik sonuglari, yani toplumun

diizenledigi ekonomik faaliyetleri de kapsar."

Maddi degerler ise kiiltirin alt yap1 degerlerdir. Maddi degerler de tretimin
kaynaklarina ve araglanna iligskindir ve somuttur. Dolayisiyla maddi degerler, uretim
iligkilerinin timiinii kapsar. Orgiitler mal, hizmet ve digince uretmek igin
kurulduklarindan, buralardaki iligkileri ¢ogunlukla maddi degerler diizenler. Kiiltiiriin
maddi degerler boyutunu, toplumun yasayis bigimi (folklor), kullamlan teknikler
(teknoloji), giizel sanatlar, bilim alanindaki degerler olusturur. Bu degerler sirasiyla

ulusalliktan uluslararasihiga dogru yaygmhik gosterirler. '

Maddi degerler, halkin dolayisiyla insanin yasamasi igin gereken temel
gereksinimleri kargilamak icin, yeni bilgi ve becerilerin aranmasim gerekmektedir. Bu
da, manevi degerlere bakarak maddi degerlerde hizli bir degisme yaratmaktadir.
Orgiitlerde ozellikle, eski teknik ve kuramsal bilgilerin yerine yenileri kullamldikca,
orgutiin maddi degerlerindeki degisme daha da hizlanmaktadir.

2.4.2. Manevi Kiiltir ve Manevi Deger Iliskisi

Kiltiiriin fizyolojik gereksinimleri kargilayan bu maddi yoniinden bagka, ruhsal
ve sosyal gereksinimleri karsilayan psikolojik ve sosyolojik yonii de vardir. Iste insan

digtincesinin, inanclarinin ve degerlerinin belleksel olmasi, maddelesmeden insan

3% Brdogan, a.g.e., 5.123
5! Brdogan, a.g.e., 5.128-129
132 Bagaran, a.g.e., 5.244
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yasayigint etkileyen bir yapiya sahip olmasi, belleksel degerler ve bu degerlerin

olusturdugu hayat tarz1 veya manevi ¢evre, manevi kiltiirii olusturur.”?

Manevi degerler ise kilturiin 6teki boyutunu olusturur. Bir toplumun diline,
torelerine, inanglarma (temel gorislerine), kurallarina (yasalarina), geleneklerine,
kokenine, tarihine iliskin degerleri bu boyutta toplamak olanakhidir. Manevi degerler

soyuttur.**

Maddi degerlerin olusturulmasinda, ekonomi, is, ticaret gibi mal ve hizmet
iiretimine yonelik toplumsal kurumlarin katkisinin daha yiiksek olmasina kargin, manevi
degerlerinin olusturulmasinda yazin, din, hukuk, evlilik, egitim kurumlarinin katkis1
daha yiksektir. Bununla birlikte, kiltir degerlerinin olugmasmna toplumun tim

kurumlarimin katkisi vardir.

Toplumsal kurumlann drettigi kiltirel degerlerin, birbirine uyumiu olmasi;
kultirin bitinliigi icinde timlesmesi zorunludur. Ferdi oldugunda, kurumlarin tirettigi
degerler arasinda gatigma olusur. Bir baska catigma kaynag: da, maddi degerlerin ¢cok
hizli degismesine karsin, manevi degerlerin hemen hi¢ degismemesidir. Maddi ve
manevi degerler arasindaki bu degisme farki, toplumda kiltiirel gerilemeye yol agar.
Bunun orgiitte de gorilmesi dogaldir. Cunki orgiitler, yeni teknolojiyi, bilimsel
bulgulart alip uygulamada, toplumun geneline bakarak, daha izl davranirlar.

2.4.3. Oz degerler

Maddi ve manevi degerler kiltiirtin bir boyutunu olusturmaktadir. Kiiltiiriin
oteki boyutunu da gigliliikk derecesine gore, 6z, Ozel, se¢imlik ve gecici degerler
olusturmaktadir. Oz degerler, bir ulusun bityiikk gogunlugunca benimsenen degerlerdir.
Oz degerler bir bakima evrenseldir. Bu ylizden 6z deferler kultirin ¢ekirdek
degerleridir. Bu degerlerin ortadan kalkmas: kiltiiriin tarihe gomiilmesine yol agar. Bir
dilin sozciikleri ve yapisi; bir inang sisteminin temel kurallan; iyilik, diristlik,

dogruluk gibi temel torel kurallar; konukseverlik, yardimseverlik gibi gelenekler,

33 Erdogan, a.g.e., s. 123
134 Bagaran, a.g.e., 5.244-245
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dedikodu sevmezlik gibi gorenekler; yasamaya, giizel sanatlara, teknolojiye, bilime

iligkin temel gereklilikler 6z degerlere verilebilecek kimi orneklerdir. '*°

Kiiltiriin ¢aligmaya, uretime, yonetime iligkin pek ¢ok degerleri orgiite de
tastmir. Adil davranma, emegin hakkim verme, Gste saygi, uretim araglarimi koruma,
gecim kapisina kotii davranmama, verilen emirlere uyma, nitelikli dretim, orgiite
baglilik gibi pek ¢ok kultirel oz deger, orgitte yoneticilerce ve astlarca kullamlir.

Bunlar orgiitsel davranisin temel kaynaklari, dogrulayicilan ve yargilayicilandir.
2.4.4. Ozel degerler

Oz degerlere uygunluk gostermekle birlikte, bir yoreye, bir meslege, ulusu
olusturan toplumlardan birine gore kimi ayriliklar gosteren kiiltir degerlerine 6zel
degerler denir. Orgiit, 6zel degerlerin olustugu yerdir. Bu olugsum, iki tiir aynlik ortaya

¢ikarir. Orgiitler, tretimlerine ve yonetimlerine iligkin gelistirdikleri degerlerle

1. Toplumdan ayriliriar,

2. Birbirlerinden ayrilirlar.

Birinci tir aynlik, oOrgitlere iligkin yapilan aragtirmalarin, toplumsal
arastirmalardan ayn ozellikler tasimas: gerektigini gosterir. fkinci tir ayrihik ise, bir
orgiitte yapilan arastirma bulgularimin, bagka érgiitlere, genellenmesinde 6zenli olmay:
gerektirir. Her 6rgut, kendine 6zgii 6zel degerler gelistirdigi icin bunlart saymak zordur.
Ancak, kimi aragtirma bulgulan arasinda bu degerlere rast gelinmektedir. Carol ve
Tossi’nin (1977) yapmus olduklan bir aragtirmaya gore astlar ustlerine bakarak is
giivencesine ve paraya daha yiiksek deger vermektedirler. Bir orgiitte konusulan dile,
orgitsel inanglara, geleneklere, goreneklere, teknolojiye, bilime iligkin degisik degerler
gelistirilebilir. Bunlar 6z degerlere aykin olmadigi siirece, toplumun kiltiiriinin

gelismesine de katkida bulunurlar.

133 Bagaran, a.g.e., 5.245
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2.4.5. Se¢imlik Degerler

Bu tiir degerler, 6z ve ozel degerlere genelde uyan, ama bunlardan 6zelde ayrilan
degerlerdir. Bu degerler benimsendiginde ya da reddedildiginde kisi toplumca
kinanmaz. Orgiitte segimlik degerler, genellikle bireyler ve gruplarca gelistirilen
degerlerdir. Secimlik degerler 6z ve 6zel degerlerin ¢ergevesi ic¢inde bir bigem
aynh@idir. Orgiit iginde olusan dogal ya da bigimsel kiimeler, kendilerine 6zgi kimi
degerler gelistirirler. Bunlar, orgutiin 6zel degerlere aykin olmadigi sirece orgiitge
engellenmezler. Ustelik bu tir degerlerin orgiitiin amaclarina yonelik, etkili caligmasi
igin yonetimce desteklenmesi gerekir. Isgoéren ya da bir grup, orgiitiin 6z ve ozel
degerlerinden ayrnik olarak kendine 6zgu sozciikler, ilkeler, kurallar, torel kurallar, goniil
guciini artirict durumlar, Ozel torenler, teknikler, bulgular gelistirdiginde segimlik
degerler geligtirmis olur. Bunlar, orgiitte yararh katkilar saglar. Ayrica, se¢imlik deger
gelistirmeye ve kullanmaya izin verme, isgorenlerin ve gruplarin yaraticihgim gelistirir,

orgiitiin havasina bir renk katar.'*°

2.4.6. Gegici Degerler

Bu tir degerler, toplumun bir kesim bireylerince bir siire benimsenen, ama
sonunda toplumca benimsendiginde ortadan kalkan degerlerdir. Bu degerlerin 6nemi, bu
degerlerden kiminin toplumca &nce secimlik, giderek Ozel ve 6z deger olarak
benimsenerek kiltirine sokulmasi ve kulturii  zenginlestirerek, degistirerek

gelistirmesindendir.”’

Gegici deger toplumun uyelerince yaratilmig ya da bagka toplumlardan gelmis
olabilir. Orgiite de gegici degerler, toplumdan gelebildigi gibi, 6rgit toplumunca
yaratilabilir. Orgiitte, bir ¢alisan baska ¢aliganlardan, bir grup baska gruplardan farkli
olmak istediginde, kendilerine 6zgi degisik degerlerin bir kesimi kendilerince
yaratilmug gecici degerler olabilir. Gegici degerler ilk anda toplumca ya da orgitge
benimsenemezier. Kimi kez bu benimsenmeye ragmen karst koymalara, reddetmelere

ve savagimlara yol acabilir. Gegici degeri benimseyen kisi ya da kiimenin karsi koyma

3¢ Basaran, a.g.e., 5.246
'3 Bagaran, a.g.e., 5.246-247
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gucii daha yuksek oldugunda, gegici degerin toplumca ya da orgiitge benimsenme
derecesi artar. Gegict degerleri toplumca ya da orgiitge benimsenemediginde, bir siire
sonra yok olurlar. Ama gegici degerler, yok olsalar bile, kultiirel yapida izlerini
birakirlar. Boylece gegici degerler, ya kilturel yapiya girerek ya da kiltiirel yapida iz
birakarak kiltiri degismeye zorlarlar.

Gegici degerler; 6z, 6zel ve secimlik degerlere genellikle aykiridir. Bir bagka
deyisle, gecici degerler, varolan kiltirin insan ve toplum gereksinmelerini
kargilamamasindan ya da bir kesim yaratici kigilerin yeniliklerinden ortaya ¢iktig: igin,
toplumun geleneksel kiltirinden ayriksidir. Bu yiizden gecici degerler, geleneksel

degerlere zit ya da kars1 degerler olarak da adlandirilabilir.

2.5. Deger-Kiiltiir iligkisi ve isletmelere Etkileri

Degerlerin etkisini toplum ve isletmeler bazinda inceleyebilmek igin degerin
olusumuna etki eden kiiltirel yapiy1 agiklamamiz gerekmektedir. Dolayisiyla toplumlar
ve kiltiirler igin varolan deger boyutlarini belirleyebilmek yonetsel degerleri daha iyi

ifade edebilmek agisindan 6nemli bir yer tutacaktir.

2.5.1. Hofstede’ nin Kiiltiirel Boyutlar

Kilturel deger ve normlarin igletmeler uizerindeki etkisini belirleyebilmek ve bu
degerlerin yonetsel davranislara etkisini tespit edebilmek amaciyla toplumsal degerlerin

saptanmast onemli bir yer tutar.

Toplumsal degerlerin belirlenmesi; isletmelerin yeni sartlara uyumu, degisimin
ve egilimlerin 6nceden belirlenebilmesi igin isletme yoneticilerine olanak verir. Bu
bolimde ifade edilen toplumsal ve yonetsel degerler, isletme uygulamalarina yon
verdigi dustinillen degerlerdir. Bu amagla Hofstede’nin 1969-1974 yillan arasinda
100.000’den fazla IBM calisam ile yaptifn aragtirma bize birtakim deger boyutlan
hakkinda bilgi vermektedir. Bu boyutlar, Gii¢ mesafesi (Power distance), belirsizlikten

kaginma  (Uncertainity  Avoidance),  bireycilik-toplumculuk  (Individualism-
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Collectivism), erkeklik-disilik(Masculinity-Femininty) ve sonuncu olarak uzun déneme

kargt kisa donem yonelimi (long- versus short- term orientation) boyutlaridir.

Simdi bu boyutlarin toplumsal agidan ve igletmeler agisindan tagidigi onem ve

sonuglan inceleyelim.
2.5.1.1. Giig¢ Mesafesi

Gii¢ mesafesi ile anlatilmak istenen, bir toplumun gesitli kurumlarinda; aile,
okullar ve egitim sistemleri, i§ ve organizasyonlar, politik sistemler vb. giiciin, Uyelere
esit dagitilip dagitilmasimin nasil algilandigidir.*® Giig mesafesi fazla olan toplumlarda
giicin dagiliminda ve buna bagh olarak firsat esitsizligindeki dengesizlik kabullenilir.
Bu kiiltirlerde unvan, statii, pozisyon gibi betimleyici 6gelere de fazlasiyla 6nem verilir
ve saygi duyulur; is yerlerinde is¢i ile igveren arasindaki mesafe hissedilir ve korunur.
Bu tip toplumlara rnek olarak, Malezya, Guatemala, Panama ve Meksika verilebilir. *
Giic mesafesi az olan kiilturlerde ise giic sahibi kigilere yaklasmak ve onlarla
yakinlagmak daha kolaydir. Isyerlerinde onemli kararlar verilecegi sirada, gahsanlarin
fikri alinir ve karar siirecine dahil edilir. Firsatlarda ve odillendirmede esitsizlige daha
az rastlanir. Bu toplumlara 6rnek olarak Avusturya, Israil, Danimarka ve Yeni Zelanda

verilebilir.

Toplumun birimleri olarak organizasyonlar i¢inde, kagimlmaz olarak tyelerin
yetenek ve gii¢ esitsizligi bulunmaktadir. Uyeler iizerinde giiciin esitsiz dagilimi
organizasyonlar i¢in temel bir nitelik gibi kabul edilmektedir. Cogu organizasyonlarda
gic dagilimi hiyerarsilerde olugturulmustur. Giig mesafesinin, bir hiyerarside giiciin
kullanimi arasindaki farklihiklan -her ne kadar daha giiglii ortaklar olsalar dahi- sadece
patronlarin degerlerine degil, patronlarin ve astlarin her ikisine ait deger sistemlerine
iligkindir. Mulder’e gore hiyerarsik olarak gii¢ mesafesi; patron B’nin ast S’nin
davramigini belirleyebilme mesafesi ile S’nin B’nin davranigini belirleyebilme mesafesi
arasindaki farktir.'® Giig mesafesine iliskin toplumsal ve organizasyonel sonuglar

Tablo 12. ve Tablo 13. ‘de gosterilmigtir.

% Hofstede, a.g.e., 5.79 .
139 7. Segil Tastan, “Kiiltiirleraras1 Farkhiliklar, Yonetim Ve Insan Kaynaklan Yénetimine Etkisi”,

http://www.insankaynaklari. gokceada.com/proje3.html (23.10.2003)
" Hofstede, a.g.e., 5.82-83
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Tablo 12.Gii¢ Mesafesinin Toplumsal Sonuclar:

Diisiik Gii¢c Mesafesi

Yiiksek Gii¢c Mesafesi

Herkes birbirlerine bagimh olmahdir.

Az sayida birey bagimsiz olmali; ¢ogu
bagimh olmalidur.

Toplumdaki egitsizlik en aza indirilmelidir.

Herkesin hak ettigi yere sahip oldugu
diinyada bir esitsizlik diizeni mevcuttur;
yukanidakiler ve asagidakiler bu diizen ile
korunmaktadir.

Hiyerarsi, rollerin esitsizlii anlamina
gelmektedir ve uygunluk i¢in kurulmugtur.

Hiyerarsi varolugsal esitsizligi ifade eder.
(Hiyerarsinin varlig: esitsizligi dogurur.)

Ustler astlan kendileri gibi gormektedirler.

Ustler astlann kendilerinden timiiyle
farkh oldugunu diiginmektedirler.

Astlar iistleri kendileri gibi gormektedirler.

Astlar ustlerin timtyle farklh oldugunu
dusinmektedirler.

Guciin kullanimi iyi ve kot arasinda karar
vermek i¢in megrulastiriimalidir.

Giig toplumun temel bir gercegidir ve iyi
ya da kotiden oOnce gelmektedir.
Mesruiyeti konu digidir.

Herkes egit haklara sahip olmahidir.

Giicii elinde tutanlar imtiyazh olanlardir.

Giighii insanlar olduklarindan daha zayif
goriinmeye caligmalidirlar.

Gugli insanlar olabildigi olcide gugli
gorinmeye ¢aligmalidurlar.

Odul, yasal ve uzmanhk
vurgulanmaktadir.

gucl

Zorlayici ve referans guci {izerinde

durulmaktadir.

Suglu olan sistemdir.

Kaybeden kisi su¢ludur.

Sosyal sistemi degistirmenin yolu, giiclin
yeniden dagitilmasidir.

Sosyal sistemi degistirmenin yolu gucu
elinde tutanlan bertaraf etmektir.

Gug sahipleri ile gigsizler arasinda
gorilmeyen bir uyum vardir,

Giig sahipleri ile gigsizler arasinda

gorilmeyen bir ¢atigma vardir.

Yasgh insanlara ne saygi duyulur ne de
onlardan korkulur.

Yash insanlara karsi saygi ve korku
duyulur.

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequnces, 2™ ed., California: Sage Pub., 2001,

$.98

Tablo 13. Gii¢ Mesafesinin isletmeler icin Sonuclan

Diisiik Giic Mesafesi

Yiiksek Gii¢ Mesafesi

Merkezkag karar yapilari; otoritenin daha
az yogunlugu

Merkezi karar yapilart; otoritenin yiiksek
yogunlugu

Basik organizasyon piramitleri

Sivri organizasyon piramitleri

Az oranda izieyici ve denetleyici personel
|

Yiiksek oranda izleyici ve denetleyici
personel

Organizasyonlardaki hiyerargi, rollerin

esitsizligi anlamim tasimaktadir.

Organizasyonlardaki hiyerarsi, iist kademe
ve alt kademeler arasindaki varolugsal
esitsizligi yansitmaktadir.

Ideal patron pratik, dizenli ve destege
giivenen becerikli bir demokrattir.

Ideal patron iyi bir otokrat ve iyi bir
babadir.

Yoneticiler kigisel tecribbe ve astlarina
ivenirler.

Yoneticiler resmi kurallara giivenirler.

Astlar danigiimay: beklerler.

Astlar  kendilerine emir verilmesini

beklerler.
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Danigmaci hderlik, memnuniyet,
performans ve verimlilige yol agar.

Otokratik liderlik ve yakin izleme tatmin,
performans ve verimlilige yol agar.

Ast-ust iliskilen pragmatiktir.

Ast-ist iligkileri kutuplara aynlmistir ve |
;}kga duygusaldir.

Ustiin giicii kotiiye kullanmas: halinde
kurumsallagan sikayet kanallari mevcuttur.

Ustiin gicii kotiye kullanmasina karg:
herhangi bir savunma yoktur.

Yoneticiler iligkili olduklart kararlara | Yoneticiler iligkili olduklari kararlara
katiilmaktadirlar. katilmamaktadirlar.
Yoneticiler igin  imtiyaz ve  stati | Yoneticiler igin  imtiyaz ve  stati

sembolleri yasaklanmigtir.

sembolleri beklenilmekte ve poptilerdir.

Organizasyonun tepesi ve dibi arasindaki
maag marj1 dardir.

Organizasyonun tepesi ve dibi arasindaki
maag marji genigtir.

Yoneticiler yeterli sekilde ticret aldiklarini | Yoneticiler yetersiz  iicret aldiklarini |
hissetmektedirler. hissetmektedirler.

Yoneticiler kariyerlerinden tatmin | Yoneticiler kariyerlerinden tatmin
olmaktadirlar. degildirler.

Rol belirsizligi ve agint yiikleniminden
kagmak miimkiindiir.

Rol belirsizligi ve asin yiklemimi siklikia
mevcuttur.

Bilgilerdeki acikhik astlara da

saglanmaktadir.

Bilgi hiyerarsi ile sinirlandirilmaktadir.

Iscilerle memurlar ayni statiiye sahiptir.

Beyaz yakali igler, mavi yakali iglerden
daha degerlidirler.

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequnces, 2™ ed., California: Sage Pub., 2001,

s.108-109

2.5.1.2. Belirsizlikten Kaginma

Gelecege yonelik belirsizlik insan yagsaminin temel bir gergegidir. Bu gergek ile

teknoloji, yasa ve din yoluyla basa ¢ikilmaya calisiimaktadir. Bu yontemler
organizasyonlarda, teknoloji, kurallar ve ritiieller bicimini almaktadir. Belirsizlikten

kaginma, riskten kaginma ile kanstinlmamalidir."*!

Belirsizlikten kaginma boyutu (normu), giic mesafesi normunda oldugu gibi
toplumdaki orta simiflarin buyiik bir kismu tarafindan paylagilan bir deger sistemini
temsil etmektedir. Belirsizlikten ka¢inma indeksi (Uncertainity Avoidance Index-UAT);
temel olarak bir ulkedeki gelecege iliskin endiselerin seviyesi ve ¢ gesit olgiim;
teknoloji, kurallar ve ritiieller yoluyla toplumu koruma ihtiyaci ile ilgilenmektedir.
Yiksek endise, yiksek strese ve daha aceleci bir sosyal yasama yol agmakta, ayn
zamanda yiiksek miktarda enerji agiga ¢ikarmaktadir. Yiiksek belirsizlikten kaginma

indeksi (BKI) tarafindan endise, duygularin gosterilmesi yoluyla aciga cikariimaktadir.

! Hofstede, a.g.e., 5.145
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Diisiik BKI tarafindan endise, pasif rahatlama yoluyla agiga cikmaktadir ve duygularin
kontrolii gerekmektedir. Yiiksek endige seviyeleri; saglik, is ve aileye iligkin hisleri de
iceren kisisel iyi olma seviyesini digurmektedir. Belirsizlige kargt hoggori ile
yaklasilmasi, bireylerdeki siiperegonun zayif olmasi ile agiklanabilmektedir. Siiperego,
insanin iginde yasadif gevrenin degerlerinin birtakim deneyimler sonucu kazamlmasi

2 Diisitk BKI tarafinda yeni fikirlere ve degisime daha fazla

ile meydana gelmektedir.
agiklik vardir, Daha fazla muhafazakarlik ile yasa ve diizene iliskin daha giglii arzu ise
yikksek BKI tarafinda goriilmektedir. Her iki tarafta da risk alinmakta fakat BKI
yiksekse bunlar bilinen riskler (6megin; hizli araba surmek vb) ile
simrlandinlmaktadir; eger BKI disiikse risk alma calisanlann degistirmek gibi
bilinmeyen riskleri de igermektedir. Dusiik BKI iilkelerinde gesitlilige iliskin daha fazla
hoggorii vardir. Yiksek BKI iilkelerinde ise yabanci seylere iliskin daha fazla korku
duyulmaktadir. Giiglii belirsizlikten kaginma slogam “Farkli olan tehlikelidir”, zayif
belirsizlikten kacinma slogam ise “Farkh olan merak uyandirir” olarak goriilmektedir.

Yitksek BKI toplumlanindaki insanlar digsal giiglere karsi kendilerini gligsiiz

hissetmektedirler. '3

Tablo 14. Belirsizlikten Kacinma Boyutunun Toplumsal Sonuclar:

Diisiik Belirsizlikten Kacinma Yiiksek Belirsizlikten Kacinma
Yasamdaki belirsizlik mirast kolaylikla | Yasamdaki belirsizlik mirasi savasiimasi
kabul edilmekte ve gelen hergiin geldigi | gereken siirekli  bir tehdit olarak
gibi alinmaktadir. gorulmektedir.

Diugiik stres ve endige Yitksek stres ve endige
Mesgul olmak kisi i¢in bir erdem degildir. | Mesgul olmaya yonelik igsel bir bask:
vardir.
Duygularin bastirilmasi. Duygularin agiga vurulmast.
Kisisel iyi olma. Daha az kisisel iyi olma.
| Degisime ve yenilige karsi agiklik. Tutuculuk, yasa ve dizen.
Bilinmeyen riskleri alma istegi. Bilinen riskleri alma istegi.
“Farkli olan merak uyandirir.” “Farkl1 olan tehlikelidir.”
Cesitlilik hoggorusii Yabanci korkusu
Geng insanlara saygt duyulur. Yash insaniara sayg: ve korku duyulur
Belirsizlik ve kaos ile uyum. Agiklik ve yapisallik ihtiyaci.
Kisginin yasamini, Ust’lerini ve dinyay: | Dis giiclere kars: giigsiizliik hissi.
etkileme yetenegine olan inang.

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequnces, 2" ed., California: Sage Pub., 2001, s.161

"2 F. Baymur, Genel Psikoloji, 11.Bs., Istanbul: Inkilap Kitabevi, 1994, s.254
'3 Hofstede, a.g.e., 5.159-161
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Tablo 15. isletmeler Agisindan Sonuclar

Diisiik Belirsizlikten Kacinma

Yiiksek Belirsizlikten Kacinma

Isverene karsi diisik sadakat; digiik
ortalama ¢aligma siiresi.

Isverene karst yiksek sadakat; uzun
ortalama ¢aligma siiresi.

Kigciik organizasyonlan fakat disik kendi
kendine ¢aligma (self-employment) tercihi

Biyik organizasyonlar ve aym: zamanda
daha fazla kendi kendine ¢alisma tercihi.

Teknolojik ¢oziimlere karg: giiglii bagvuru | Teknolojik  ¢oziimlere karst  siipheci
yaklagim

Yenilikgiler ~ kendilerini  kurallardan | Yenilikgiler kendilerini  kurallar  ile

bagimsiz hissederler. simirlandiniimg hissederler.

Tepe yoneticiler strateji ile ilgilenirler. Tepe yoneticiler operasyonlarla
ilgilenirler.

Ust’lerin giicii, pozisyon ve iligkilere | Ust’lerin giicii belirsizliklerin kontroliine

dayanmaktadir. dayanmaktadir.

Yapilarda ve prosediirlerde belirsizligin | Yitkksek  derecede  bigimsellestirilmis

hoggoriilmesi yonetim anlayigi. ]

Dénugturiimeti  (transformational) lider

roliiniin gekiciligi.

Hiyerarsik kontrol roliiniin ¢ekiciligi.

Yenilikler hosgorilmektedir, fakat her
zaman ciddiye alinmalari
gerekmemektedir.

direnilmektedir, eger
tutarl sekilde

Yeniliklere karst
kabul edilirse
uygulanmaktadir.

Kesinlik ve dakiklik ogrenilmeli ve
yonetilmelidir.

Kesinlik ve dakiklik dogal olarak olugur.

Iligki yonelimi

Gorev yonelimi

Esnek caligma saatleri cazip degildir.

Esnek caligma saatleri popiilerdir.

Genellik ve sagduyuya inang

Uzmanlara ve deneyime olan inang.

Ustler calisanlann  hirs  ve liderlik

kapasiteleri hakkinda iyimserdir.

Ust’ler calisanlarin  hrs  ve  liderlik

kapasiteleri hakkinda kétiimserdir.

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequnces, 2™ ed., California: Sage Pub., 2001,

5.169-170

2.5.1.3. Bireycilik-Toplumculuk

Bireycilik ve toplumculuk boyutu, toplumun geneline yayilan birey-toplum

iligkisini agiklamaktadir. Bu boyut, insanlarin birarada yagami tarzimi agiklamakta ve

aciklarken deger ve davramslar igin pek cok farkli uygulamalar sunmaktadir.

144 Insan

toplumundaki bireycilik-toplumculuk arasindaki iligki sadece birarada yasama sorunu

degildir. Bu buyiik 6lgiide sosyal normlar (toplumun biiyiik gruplarinin deger sistemleri

kapsaminda) ile ilintilidir. Boylece bu iligki gerek insanlarin zihinsel programlamasi

" Hofstede, a.g.e., 5.209
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gerekse aile digindaki ¢ogu kurumun (egitim, dini, politik ve faydali) yapisim ve

fonksiyonunu etkilemektedir.'*

Bireyci toplumlarda, kisiler kendilerini digerlerinden bagimsiz Uniteler olarak
tanimlarlar. Yine bireyci toplumlardaki, kisiler 6nemli konulardaki kararlarinda kendi
isteklerini 6n planda tutarlar ve bireysel basariya énem verirler."* Toplumculukta ise,
bir gruba ait olmak onemlidir. Toplumdaki genel egilim, birlikte diiginebilme ve
davranabilme seklinde ifade edilmektedir. Toplumculukta “biz” bilinci, ortak kimlik,
duygusal bagimhilik, grup dayamsmasi, paylasim, gorevler ve zorunluluklar,

arkadaghklar ve grup kararlani 6nemli degerler olarak goriilmektedir.'®’

Bir toplumun iiyelerinden beklenen bireysellik ya da toplumculuk derecesi bir
kisi ve onun ait oldugu organizasyon arasindaki iligkinin dogasii biyilik o6lgiide
etkileyecektir. Daha kollektivist toplumlar tyelerinin organizasyonlarina yonelik daha
duygusal bagliliklart ile tanmmaktadirlar. Dengedeki(kollektif-bireysel) bir toplumda,
organizasyonlar iyeleri igin genig bir sorumlulugun varligin1 kabul etmektedirler. Ne
zaman ki organizasyonlar bunu yapmaktan vazgegerlerse -ginimuizdeki ¢ogu az
gelismis tilkede oldugu gibi- insanlarin degerleri ve sosyal diizen arasinda uyumsuzluk
meydana gelmektedir. Bu durum degerlerde daha fazla bireysellige yonelik bir
Gtelemeye yol agacaktir. Bireycilik ya da toplumculugun seviyesi organizasyon
iyelerinin organizasyonel gereklilikler ile uyomunu etkilemektedir. Aym zamanda
toplumdaki bireysellik ya da toplumculuk seviyesi, organizasyonlardaki 6zel etkinlik
pozisyonlarina kabul edilecek kisi tiplerini de etkilemektedir. Yerel tipler buyiik 6lgide
organizasyon igindeki problemler ile 6nceden mesgul olmaktadirlar. Toplumcu bir
kiiltiirde daha etkindirler. Kozmopolitan tipler ise organizasyon iginde minimum bir
iligkiler seti surdiirirler ancak digsaridaki dinyanin ayrilmaz parcgas: olarak kendilerini
gormektedirler. Kozmopolitanlar bireysel kiltir icindeki organizasyonlarda daha
etkindirler. Organizasyonlardaki bireysellik derecesi, sosyal norma ek olarak
caliganlarin egitim seviyesi, organizasyonun tarihi ve organizasyonun kultird gibi diger
faktorlere de dayanmaktadir. Organizasyon teknolojisi ile organizasyon uyelerinin

bireycilikten toplumculuga olan gecis strecindeki pozisyonu arasinda agik bir iligki

S Hofstede,a.g.e., 5.210

146 Tagtan, http://www.insankaynaklari gokceada.com/projeS himl , (23.10.2003)

7 Uichol Kim ve dig., Individualism and Collectivism, Theory, Method and Applications,
California: Sage Publications, 1994, s.41-46
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vardir. Diger yandan daha geleneksel toplumlardaki kollektivist deger modeli teknoloji

transferi i¢in imkanlan simrlamaktadir. Bu durum fakir iilkelerdeki ekonomik geligimin

ikilemlerinden biridir. Bireysellik indeksi, bir iilkedeki kigisel zamana verilen ortalama

onem ile pozitif yonde, (“Bir ige sahip olmak, kisisel yasam ve aile yagantis1 i¢in sana

yeterli zaman verir”) kendini gelistirmenin 6nemiyle ise negatif yonde iligkilidir. **®

Tablo 16. Bireycilik-Toplumculuk Boyutuna Ait Sosyal Normlar

Diisiik Bireycilik Yiiksek Bireycilik
Toplumda insanlar kendilerini sadakatleri | Toplumda herkes kendi kendinden
oOlgiisiinde koruyacak olan genis aileler ya | sorumludur.
da klanlar i¢inde dogarlar.
“Biz” bilinci “Ben” bilinci
Topluluk (community) Toplum (society)
Topluluk yonelimi Kendi kendine yonelme
Deger standartlan grup icinde ve disinda | Deger standartlara herkese

farklilagmaktadir: Ayinicilik
(particularism)

uygulanmalidir: Evrensellik (universalism)

Kimlik sosyal sisteme dayanir Kimlik bireye dayanmir

“Utanma” kiltiirii “Sugluluk” kiltira

Organizasyonlar ve kurumlara bireylerin | Organizasyonlar ve kurumlardan

duygusal bagliligi bireylerin bagimsizhigi

Aidiyete vurgu: Uyelik ideali Bireysel insiyatif ve basariya
vurgu:Liderlik ideali

Ozel yasam, ait olunan kurumlar ve
organizasyonlar tarafindan ihlal edilebilir

Herkesin 6zel yagam hakki vardir.

Hayatta kalma Hazcilik

Deneyim, diizen, gorev, gilivenlik | Otonomi, ¢esitlilik, memnuniyet ve
organizasyon ya da klan tarafindan | bireysel finansal giivenlik
saglanmaktadir.

&eleneksel toplum Modern ya da post-modern toplum

Faaliyetler toplumun genel egilimine gore
belirlenir.

Kendi kendine baglayan faaliyetler.

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequnces, 2™ ed., California: Sage Pub., 2001,

$.227
Tablo 17. Isletme Ortam icin Sonuclar
Diisiik Bireycilik Yiiksek Bireycilik
Cahliganlar grup yaran i¢in hareket ederler. | Cahganlarin  “ckonomik insan”  gibi

hareket etmesi beklenir.

Ise alma ve terfi kararlan, cahisanlari bir
p olarak dikkate ahr.

Ise alma ve terfi kararlan sadece hiiner ve
kurallara dayanmalidir.

Iscilerin ve igverenlerin akrabalan ige
almada tercih edilirler.

Ise almada aile iligkileri bir dezavantaj
olarak goriliir.

Isci-igveren iligkisi bir aile iligkisi gibi

Isci-igveren iliskisi “emek piyasasi”ndaki

'*® Hofstede, a.g.e., 5.212-213
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temel olarak ahlakidir.

bir ig iligkisidir.

Zayif performans diger gorevler igin bir
sebeptir.

Zayif performans isten atilma igin bir
sebeptir.

Sendikaya potansiyel bir duygusal baglilik
vardir

Sendikayla iligkiler hesap (calculative)
iligkisi gergevesindedir.

Grup seviyesinde odaklandiginda egitim
daha etkilidir.

Bireysel seviyede odaklandiginda egitim
daha etkilidir.

Meslektaglar ile iligkiler grup tyeleri igin

Meslektaglar ile iligkiler onlarin grup

igbirlik¢i, grup  digindakiler  igin | kimligine dayanmaz.
diigmancadir.
Arkadaslara bagkalarindan daha iyi | Arkadaslara bagkalarindan daha iyi

davranmak normal ve etiktir: Ayiricilik

davranmak “iltimas gegmedir” ve etik
degildir: Evrensellik

Is diinyasinda kisisel iligkiler gorev ve
sirketin tizerindedir.

Is diinyasinda gorev ve sirket kisisel
iligkilerin tizerindedir.

Organizasyonel basan bilginin
paylasimina ve kendini agik¢a adamaya ve
olitik ittifaklara baghdir.

Organizasyonel bagann bilginin  saklt
tutulmasina ve kendini agikca adamamaya
ve ittifaklardan kaginmaya baghdir.

Kollektif kararlara inang Bireysel kararlara inang
Mevcut aglar icinde yenilikler Mevcut aglarin diginda yenilikler
Girigimciler kendi sonuglarma | Girigimciler kendi sonuglarinin

bagkalarinin katkilarini kabul ederler.

bagkalarina bagli olmadigini iddia ederler.

Calisanlar ve yoneticiler takim c¢aligmasi,
kisisel temaslar ve isteki ayrimcilig: rapor
ederler.

Cahganlar ve yoneticiler g¢alismalarim
bireysel olarak rapor ederler.

Is ve caliyma sartlart iizerinde daha az
kontrol vardir: daha az ¢aligma saatleri

Is ve caliyma sartlan iizerinde daha fazla
kontrol ve daha uzun ¢aligma saatleri

Meslekler arasinda daha az sosyal gegis

Meslekler arasinda daha biyik sosyal
gegig

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequnces, 2™ ed., California: Sage Pub., 2001,

s.245

IBM c¢aligmalarinda ve yamitlarinda kullamlan is hedefleri; Bireycilik ve toplumculuga

iliskin 6ndort i hedefi sunlardir:'®

- Miicadele: Kisisel basart duygusunun elde edilebilecegi miicadeleci bir ige sahip

olma.

- Arzu edilir yasam alani: Kendiniz ve aileniz i¢in arzu edilebilir alanda yasama

- Kazanglar: Yiksek kazanglar igin firsata sahip olma.

- Isbirligi: Birbirleriyle igbirligi yapan insanlar ile caligma.

- Egitim: Becerileri gelistirme ve yeni beceriler kazanmak i¢in egitim firsatlarina

sahip olma.

- Olanaklar: Elverisli sosyal giivencelere ve diger olanaklara sahip olma.

- Tamnma: lyi bir ig yapildiginda hak edilen taninmay1 saglama.

' Hofstede, a.g.e., 5.256
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- Fiziksel sartlar: Elverigli fiziksel kosullara sahip olma(iyi havalandirma,
aydinlatma, yeterli caligma alam vb.)

- Ozgirlik: ise kendi yaklastminiz1 uyarlamak igin dikkate deger 6zgiirliige sahip
olma.

- Is givenligi: Cahishgimz sirkette arzu ettiginiz kadar uzun sire gahgabilmenizi
saglayacak giivenlige sahip olma.

- Terfi: Daha ust seviyedeki iglere ilerleme firsatina sahip olma.

- Yonetici: Yoneticiniz ile iyi bir is iliskisine sahip olma.

- Becerilerin kullanimi: Becerilerinizi ve yeteneklerinizi ig’te tam olarak
kullanma.

- Kigisel zaman: Kigisel ve aile yasammmiza yeterli zamam saglayacak bir ige

sahip olma.

2.5.1.4 Erkeklik-Disilik

Cinsiyetlerin ikiligi degigik toplumlarin farkli bigimierde ele aldiklari temel bir
gercektir. Cinsiyetler arasindaki biyolojik farkliliklar cinslerin sosyal ve duygusal
rollerini ortaya koyar."® I hedeflerindeki cinsiyet farkhliklari incelendiginde,
kadinlarin ve erkeklerin is hedeflerine verdikleri onem arasinda biiytik farkhiliklar ortaya
¢ikmaktadir.

1. Is hedefine verilen 6nemdeki cinsiyet farkliliklan kolaylikla egitim ve mesleki
farkhiliklar ile kargilastinlabilir. Hedefler, cinsiyet ve meslek tarafindan
farklhilagtirilabilir  fakat mesleki farklibklar cinsiyet farkhihiklarina stiin
gelmektedir.

2. ABD, Hollanda ve Fransa’dan (IBM’den degil) alinan 6meklerde kadinlar;
kisiler aras1 yaklasimlar, fiziksel gevre, terfi, bagimsizlik, sorumluluk ve daha az
onemli olmakla birlikte kazanglara egilimleri yoninden erkekler ile
kargilagtinilmuglardir. Ts igerigi dikkate alindigindan kadinlar erkeklerden farkls
degerlendirilmemisglerdir. Is amaglarindaki 6neme iliskin cinsiyet farkliliklarini
tercime etmenin Herzberg ya da Maslow’un yaklagimlarina gore bir anlam

yoktur.

%0 Hofstede, a.g.e., 5.279
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Dokuz meslek grubu arasinda cinsiyet farkhihgindan kaynaklanan deger oncelikleri

agagidaki gibidir:

1.Erkekler I¢in Onemli Olanlar
-Terfi

-Kazanglar

-Egitim

-Glincelleme

2. Kadinlar I¢in Onemli Olanlar
- Arkadag Canlis1 Ortam

- Konum Giivenligi

- Fiziksel Kosullar

- Yonetici

- Isbirligi

Tablo 18. Erkeklik-Disilik Boyutu ile ilgili Sosyal Normlar

Disilik Ozellikleri Olan Toplum

Erkeklik Ozellikleri Olan Toplam

Iligki yonelimi Ego yonelimi

Yagam kalitesi ve insanlar 6nemlidir. Para ve benzeri seyler 6nemlidir.
Kim oldugun énemlidir. Ne yaptigin 6nemlidir.

Yasamak igin ¢calisma (Caligmak icin yasa

Cinsiyetler arasinda minimum duygusal ve
sosyal rol farklilig

Cinsiyetler arasinda maksimum duygusal
ve sosyal rol farkhilif

Erkekler ve kadinlar performans ile

iligkilerin her ikisine 6nem vermelidir.

Erkekler kati olmali ve performansi
dikkate almah, kadinlar nazik olmali ve
iligkilere dikkat etmelidirler.

Kadinlar ve erkekler ilimh olmali

Erkekler iddiali ve hirsh olmali, kadinlar
ise olabilir.

Giicsiize sempati duyulur.

Giicliilye sempati duyulur.

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequnces, 2™ ed., California: Sage Pub., 2001, 5.299

Tablo 19. isletmeler i¢in Sonuclar

Disilik Ozelliklerine Sahip isletmeler

Erkeklik Ozelliklerine Sahip Isletmeler

Yagamak i¢in ¢aligmak

Is igin galigmak

Cahganlar icin igin anlamy; iligkiler ve
¢aliyma kosullandir

Caliganlar i¢in igin anlami; giivenlik, ticret
ve ilging iglerdir.

Esitlik, dayamgma ve ¢alisma hayatinin
kalitesine 6nem verme.

Adalet, esit rekabet ve performansa énem
verme.

Yoneticiler digerleri gibi ¢alisanlardir.

Yoneticiler, kiiltiir kahramanlandir.

Yoneticilerin sezgiyi kullanmalan hisierle
ilgilenmeleri ve wuzlagma aramalan
beklenir.

Yoneticilerin  kararli, kati, saldirgan,
rekabetci ve adil olmalar1 beklenir.

Yonetimde daha fazla kadin vardir,

Yonetimde daha az sayida kadin vardir.

Cinsiyet arasinda daha az iicret araligi

Cinsiyetler arasinda daha genis tcret
aralig

Kadinlar, kadin patron segerler.

Kadinlar, erkek patron secerler.

Kariyer hirsi erkekler ve kadinlar igin

Kariyer hirsi, erkekler i¢in zorunlu
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optimaldir. kadinlar i¢in opsiyoneldir.
Yoneticiler ilimhi bir kariyer hedefine | Yoneticiler hirsh bir kariyer hedefine
sahiptir. sahiptir.

Yoneticiler mesleki nedenlerden dolay:
ailelerini ihmal etmeyi daha az yeglerler.

Yoneticiler mesleki nedenlerden dolay1
ailelerini ithmal etmeyi daha fazla goze
alirlar.

Catigmalarin  ¢6ziimi  problem ¢6zme,
uzlagma ve miizakere yoluyla saglanir.

Catigmalann ¢6ziimi onlan inkar ederek
va da en iyi olan kazanincaya kadar
“kavga ederek” saglamr.

Dustik ig stresi, saglikli ¢aliganlar arasinda
daha az tilkenme belirtisi.

Yiksek iy stresi, saghkh c¢alisanlar
arasinda daha yuksek tilkkenme belirtileri.

Caliganlar kiigiik igletmeleri tercih ederler.

Caliganlar buyuk igletmeleri tercih ederler.

Daha az ¢aligma saati tercih edilir.

Yiuksek kazang tercih edilir.

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequnces, 2" ed., California: Sage Pub., 2001,
s.318

2.5.1.5. Uzun Déneme Karg1 Kisa Dénem Yonelimi

Geert Hofstede, Cinli igveren ve yoneticiler ile geligtirilen bir arasgtirmayt
kullanarak yunittigi uluslararasi caliymanin ardindan asagidaki besinci boyutu
literatiirine eklemistir. Hofstede, bu besinci boyutu; bir kiiltiiriin uzun dénem yénelimi

olarak tammlamaktadir.!*!

Konfiigyiis 6gretisinin pozitif kutbu gelecek yonelimli araglari, negatif kutbu ise
gecmis ve simdiki donem yonelimli araglari gruplamaktadir. Uygulamada ise bu boyut,

uzun doneme karst kisa donem yénelimini ortaya gikarmaktadir.'*?

Uzun donem yonelimi ( Long-Term Orientation : LTO ), gelenege uzun vadeli
baghlik,

benimsenmemesi tzerinde odaklanir. Yiiksek uzun donem yénelimi siralamasi, iilkenin

ileri dugiince degerlerinin toplum tarafindan benimsenmesi veya
uzun donem karar ve gelenefe saygi degerlerini benimsedigini gdstermektedir. Bu
yonelimin, uzun ve zahmetli ¢alismalarin bir sonucu olarak uzun donem o6dullerinin
beklendigi yerlerde giicli bir ¢aligma ahlakini destekledigi diigiiniilmektedir. Bununla
birlikte bu boyutun toplumda ve is diinyasinda gelismesi, 6zellikle bir “disandaki” i¢in
uzun zaman alabilmektedir. Dugik uzun dénem yoneliminin (LTO), tilkenin uzun

donem geleneksel yonelim kavramim kuvvetlendirmedigi goriilmektedir. Bu kiiltirde

ST hitp://www.cyborlink. com/besite/hofstede. htm, (23.10.2003)
152 Hofstede, a.g.e., 5.354
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degisim, uzun donem gelenekleri tarafindan engellenmediginden daha hizli

olabilmektedir. 1>

Uzun doneme karsi kisa donem yonelimi boyutunun Konfiigyiis 6gretisini
animsatan aracglara dayandifi gorilmektedir. Hofstede’nin arastirmasi, Konfiigyis
caligma dinanizminin (kigisel dengede dayamkhilik ve gelenege saygi) uzun ve kisa
donem boyutlarimt  kargilagtirmaktadir. Uzun donem yonelim farkhiliklarinin
uygulamalan iki bolime ayrilmaktadir. Birinci boliim aile, ig ve sosyal yasam iizerine
diisinme yollan ile ilgilenmektedir. Ikinci bolim ise dinsel ve felsefik temalar:
icermektedir. Bu boyut dinsel nedenlerden bagimsiz olarak hangi erdemli yagsamm amag

oldugunu agiklamaktadir. **

Uzun donem yonelimi kutbunda yer alan deger yiiklemeleri
e  Sabir (Israr)
o lligkileri statiiye siralama ve bu siralamay: gozetme
e Idare etmek

e Utanma duygusu

Kisa donem yonelimi kutbuna yer alan deger yuklemeleri

Kigisel metanet ve denge

“Yiiziini” koruma

Gelenege saygi

Selamlagma, iyilik ve hediyelerin karsilikliligt

Uzun donem yonelimine sahip kultirlerdeki isletmeler pazarlarinda gigla
konumlar elde etmek igin ¢aliymaya aligkindirlar; ¢cabuk sonuglar beklememektedirler.
Kisa donem yonelimli kilturlerdeki isletmelerde ise “bilango”(gegen ay, geyrek ya da
yilin sonuglar1) 6nem tagimaktadir; kontrol sistemleri buna odaklanmistir ve yoneticiler
surekli olarak bununla degerlendirilmektedir. Yoneticiler, bugiiniin bilangolariyla

degerlendiriliyorsa da bu bilangolar gegmis donemde alinmig kararlarin sonucudur.

153 http://www.cvborlink.com/besite/hofstede. htm, (23.10.2003)
"> Hofstede, a.g.e., 5.354
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Tablo 20. Kisa ve Uzun Donem Yonelimli Toplumlardaki Temel Farkhihiklar

Kisa Dénem Yonelimli Isletmeler

Uzun Dénem Ydnelimli Toplum

Kurallar iginde yagamak bir problemdir.

Kurallar icinde yasamak bir problem
degildir.

Is ortaminda kisa donem sonuglar

(Bilango) 6nemlidir.

Is ortaminda iligkiler ve piyasa pozisyonu

inga edilir.

Aile ve is alanlar1 birbirinden aynidir.

Dikey koordinasyon, yatay koordinasyon,

kontrol ve intibak

Sayginlik: ekonomik ve sosyal yasam

Lﬁeteneklere gore diizenlenmigtir.

Insanlar daha esit yasamahidir.

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequnces, 2" ed., California: Sage Pub., 2001,

5.366

Tablo 21. Uzun Dénem Yonelimi Toplumsal Normlari

Kisa Diénem Yonelimli Toplum

Uzun Donem Yoénelimli Toplum

Ihtiyaglarin hemen tatmini beklenilir.

Ihtiyaclarin ertelenmis tatmini kabul edilir.

Gelenekler dokunulmazdir.

Gelenekler degisen sartlara adapte
edilebilir.

Aile yagamu yitkimlilikler ile

Aile yagami ortak gorevler ile

surdirilmektedir. strdurulmektedir.
Harcama Tasarruf ve yatirim
Bilango Guglu bir piyasa pozisyonu kurma

Analitik distinme

Sentezci dugiinme

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequnces, 2" ed_, California: Sage Pub., 2001,

s.318

2.5.2. Bati Kiiltiiriine Ait Degerler ve Isletmelere Etkileri

Makyevelizm, kuralcilik, kontrol odag: ve belirsizligin hoggorilmesi taninmg ve

test edilmis bati kiltiirine ait onemli degerlerdendir. Bu degerlerin yaninda dogu

kiltara degerlerine iligkin ¢caligmalarda giderek artmaktadir.
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2.5.2.1. Makyavelizm

Makyavelizm, bireyin sosyal giicii kullanma arzusunu belirtmektedir. Kisinin
grup ilgisi tizerindeki kisisel ilgi alanim ve kisisel kazang elde etmek amactyla sosyal

etki taktikleri ve baskilarini kullanma onceligini 6lgmektedir. '

Makyavelizm kiginin kendi ¢ikarimi grubun gikarinin tzerinde tutmasma iligkin
bir kriterdir. En fazla arastirilan ve test edilen ol¢iimlerden biri olan bireyin sosyal giicii
kullanma arzusunu incelemeyi temel alir ve Bat1 kiiltiiriiniin ¢atisin1 olugturur. Yuksek
Makyavelist kiiltiirel degerlere sahip bir grupta caligmak, bireyin daha yiiksek giivenlik
ihtiyact ve digerlerine daha az giivenme perspektifi ile calismasimni gerektirir.'>
Makyavelizm kiltiri daha az olan igletmelerde, bireylerin kisisel ¢ikarlarim ¢ok fazla
gozetmemeleri nedeniyle, daha az resmi uzlagsmalar goriilmektedir. Makyavelizm ayni1
zamanda, yoneticinin resmi yetkiye olan baghligim da gostermektedir.””’ Makyavelizm
deger olgegi, bir yoneticinin resmi otorite yapisim izlemeye iliskin tercihini de

gosterebilir.
2.5.2. Kuralcilik (Dogmatizm)

Makyavelizm gibi kuralcilik (dogmatizm) da genis kapsamli olarak olgiilen ve
test edilen bir deger olgutidir. Rokeach tarafindan yapilan arastirmada kuralcilik,
kisinin yeni fikirlere kars1 acik ya da esnek olmama derecesini gosteren bir deger olarak
tanimlanmistir. Rokeach, kisinin inang sisteminin agik olmasi 6lgiitiiniin, ayn: zamanda
kendi digindan aldigr bilgiye iligkin davramg ve degerleme o6lguti oldugunu
belirtmektedir."*®

Schulze’a gore; viikksek derecede kuralci yoneticiler yeni fikirleri su felsefe ile
reddetme egilimindedirler: “Eger eski yontemler benden oncekiler igin yeterince

iyiydiyseler, benim iginde yeterince iyidirler’. Dusiik derecede kuralci yoneticiler,

155 Benjamin Tan, “The Impact of National Enviroment on Managerial Values Systems: A Comperative
Study of Chinese Managers In The United States, Singapore and The People’s of Republic China”,
Management International Review, Vol 42 No.4, 2002, ss.473-486

%% David A. Ralston ve dig., “Differences In Managerial Values: A Study Of U.S., Hong Kong and PRC
Managers”, http:/faculty-staff.ou.edu/R/David. A Ralston-1/uhp1993 himl.(15.04.2003)

7 Cerik, 5.84

158 Tan, a.g.m. s5.473-486
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bagka kultiirler tarafindan ortaya konan yeni fikirlere daha hoggoriilii olabilirler ve hatta
bu degerleri birlestirme istegi tagiyabilirler. Kuralci yoneticiler, sirket politikalarini kériy
kortine takip edebilirler. Eger sirket birseyin dogru oldugunu soyliiyorsa bu herkesin
takip etmesi gereken kesin bir dogrudur. Yiiksek derecede yapilandirilmis gorevler igin
kuralc1 bakig agisi faydal: olabilir, buna kargin daha 6zgiin gorevler igin bu yaklagim

problem dogurucu olabilmektedir.'>

2.5.2.3. Kontrol Odag:

Kontrol odagi, bireylerin yasamlarinda meydana gelen olaylan ve bunlarin
olumlu ya da olumsuz sonuglan iizerinde sahip olduklan kontrol konusundaki
genellestirilmis inanci ifade eden bir biligsel degiskendir. Birey herhangi bir davramsi
sonucunda ortaya gikan olumlu ya da olumsuz durumun (basart, basarisizlik, 6dil, ceza
vs.), tamamen s6zkonusu davranis nedeniyle olmadigina inandiginda, bunun sans, firsat,
kader ve gevresindeki diger insanlarin ya da karmagik oldugu igin tahminlesemeyen
diger gugclerin kontrolii altinda ve onlarn etkisiyle meydana geldigini kabul eder ve
yorumlarsa bu bireye digsal kontrol inancina sahip birey adi verilir. Eger birey olaylan
kendi davramglarina veya kendi oOzelliklerine bagh olarak gergeklestigini kabul

ediyorsa, bu inanca da icsel kontrol ad verilir.'®®

Kontrol odagi Router’in (1966), kisisel insiyatife bagl olarak bireyin elde ettigi
basant ve basarisizlik derecesine iliskin olan giiglendirmenin digsal kontroliine karsilik
i¢sel kontrol kavramina gonderme yapmaktadir. Bu igsel ve digsal siirekliligi, bireyin
seviye algilamalarim ve kisisel olarak ¢ogu durumu elde tutan kontrol yonetimini

degerlemektedir. *'

Bu deger, bireyin otokontrol duygusunu belirtir. Yiksek otokontrol deger
yuzdelerine sahip bireyler, digerlerini etkilemeyi amaglayan cabalarinin yararh
olacagim hissederek, daha fazla agresif (saldirgan) olma egilimindedirler. Bu degere

iliskin yapilan arastirmalar oldukga genis kapsamlidir. Bu arastirmalarin ¢ogu calisma

' Ralstone ve dig,, hitp:/faculty-staff.on.edu/R/David.A Ralston-1/uhp1993.himl (15.04.2003)
10 Ozlem Cakar, Ise Baghihk Olgusu ve Etkileyen Faktorler, Ankara: Seckin Yayinlan, 2001 ,s.121-122
'S Tan, a.g.m., 55.473-486
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ortami davramgina iligkindir. Ornegin, kendilerini kontrol altinda hissetmeyen
yoneticiler dinamik pazar ekonomisinde pek etkili olamamaktadiriar. Ancak statitko ve

degisimin belirsizligine karg1 kendilerini daha rahat hissetmektedirler. 16

Kontrol odag: ile galigma degerleri ve i ahlak: arasindaki iligkileri saptayan bazi
aragtirmalar da mevcuttur. Yousef, i¢sel kontrole sahip bireylerin daha yiksek ahlaki
standartlara sahip oldugunu vurgulamistir. Markku da, yiiksek ¢aligyma degerlerine sahip

bireylerle igsel kontrol odag1 arasinda pozitif bir korelasyon bulmustur.'®®

2.5.2.4. Belirsizligin Hoggorilmesi

Belirsizligin hoggorulmesine iliskin degerler, bir dizi farkh kiiltirde yuritilen
arastirmalarda genis kapsamli olarak kullamlmistir. Belirsizli§in hosgorilmesi, bir
yOneticinin belirsiz bir ortamda karar alma ve yiiriitme yetenegini belirlemektedir.
Belirsizligi hosgéren bireyler durumlan siyah ya da beyaz olarak goérme
egilimindedirler. Bu kisiler icin gri segenegi yoktur. Bilindigi gibi uluslararasi ig
dinyas1 belirsizligin oldukga yiiksek olabildigi bir yerdir. Boylelikle, bu deger
uluslararas: ig ¢evresi igin kesin tanimlamalar tagimaktadir. Bu deger Hofstede’nin

belirsizlikten kaginma boyutu ile kargilagtirilabilir,

Belirsizligin hoggoriilmemesi ise, bireyin belirsiz bir gevrede karar alma
yetenegini tammlamaktadir. (Martin/Westie 1959). Diger bir ifade ile bu, kisinin

kesinlige iligkin arzusunu ortaya koymaktadir. '**
2.5.3. Dogu Kiiltiiriine Ait Degerler ve Isletmelere Etkileri
Dogu kiltirinii yansitan degerler ise 4 temel kategoride incelenmektedir:

Konfiigyiis ¢aligma dinanizmi, insancil olmak, bitiinlesme ve ahlaki disiplin olarak

belirlenmigtir.'®*

'%2 Ralstone ve dig., http:/faculty-staff. ou.edu/R/David. A Ralston-1/uhp1993.html (15.04.2003)
'8 Cakar, a.g.e., 5.127

' Tan, a.g.m., 55.473-486

16 Ralstone ve dig. http:/faculty-staff.ou.edu/R/David. A Ralston-1/uhp1993.html,(15.04.2003)
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Cin kiltiirine iligkin yerel degerleri belirlemek amaciyla gelistirilen Cin
Degerler Aragtirmasi-CVS (Chinese Value Survey) Cin halk: tarafindan benimsenen
temel degerler iizerine odaklanmaktadir. Benjamin Tan tarafindan yapilan son bir
arastirmada CVS degerleri ile isaret ettikleri konular su sekilde belirtilmigtir; %

. Konfiigyiis 6gretilerini yansitan; Konfligyiis ¢aligma dinanizmidir ve;

Tasarruf, sabir, utanma duygusuna sahip olmak, kargiiklihk, kigisel metaneti

icermektedir.

. Merhamet ve ahlaki dinanizm ile ilgilenen; Insancil olmak

Geleneklere saygi, sefkatlilik, sabir, nezaket, erdem ile ilgilenmektedir.
. Sosyal denge ve karigik ig dinanizmi tizerine yogunlasan; Entegrasyon

Diger insanlarin hoggoriilmesi, diger insanlar ile uyum, diger insanlar ile birlikte

dayamigma, rekabet etmeme, giivenilirlik, halinden memnuniyet, tutucu olmak,

yakin ve candan arkadaglik, anne ve babaya saygi, vatanseverlik konularim ele
alir.
. Ve 6z kontrol iizerine yogunlagan Ahlaki Disiplin’dir ki;

Vatanseverlik, ihmlilik, birisine o6nyargisiz ve temiz bir sekilde bakabilme,

isteklilik, intibak kabiliyeti, sagduyuyu igermektedir.

Aragtirmacilar  CVS  degerlerini  Bati  degerleri ile kiyaslama imkam
bulabilmiglerdir. Hofstede’nin IBM aragtirmas: ile kargilagtirtlinca 4 CVS degerinin
timiiniin Hofstede’nin degerleri ile uyustugu gorilmistiir. Bunun da 6tesinde Hofstede
degerleri ile Rokeach’in deger aragtirmasina iligkin degerlerin birbiriyle uyustugu
goriilmektedir. Boylelikle dogu degerleri tizerinde odaklanan CVS, bati1 degerlerinin

araclan ile benzegebilmektedir.
2.5.3.1. Konfugyiis Caligma Dinamizmi

Cin halki 5000 yillik evrimi boyunca geligen bir ortak kultiirii paylagmaktadir.
Konfiigyiis felsefesi, ana-babaya saygi, sadakat, dirustliik, arkadashk ve egitimin 6nemi
degerlerini ogiitleyerek kok salmig ve Cin toplumunun ahlaki kodunu gugli bir sekilde
etkilemigtir. Temel Konfiigyiis¢ii varsayim, bir insanin diger insanlar ile olan iligkisinde

varoldugudur. Bond ve Hwang (1986)’1n belirttiine gore, batili birey insam iligkisel

166 Benjamin Lin Boon Tan, “Researching Managerial Values: A Cross-Cultural Comparision”, Journal
of Business Research, Vol 55, 2002, ss.815-821
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varlig1, sosyal konumu ve interaktif biitiin igindeki tanmimu ile ele aldigi igin, Cinli sosyal

davrams diigiiniisiine yabanct kalmaktadir.'®’

Bu boyut, bir toplumun deger arayigina iligkindir. Bu deger, sosyal hiyerarsi ya
da yapiya vurgu yapan Konflicyis 6gretilerini yansitmakta ve oldukga giiglii bir arzu ile
gelenegi koruma istegini belirtmektedir. Bu defer ayrica statiiye gore iligkilerin

dizenlenmesi ve belirlenen bu siralama ile saygi duyulmasini gerektirmektedir. '¢®
2.5.3.2. Insancil Olma

Bu deger boyutu bir bireyin sosyal farkindalik seviyesi ile ilgilenmektedir.
Insancil olma, kiginin diZerlerine kars:1 acima hissinin bir 6l¢utadur. Is diizenlemesinde
bu boyut, gorev odakli ve insan odakli yonetim bigimleri arasindaki kargithg yansitmak
igin faydal olmaktadir. nsancil olma 6lgiitii aym zamanda Hofstede nin erkeklik-digilik
deger boyutu ile benzesmektedir.'®

2.5.3.3. Bitinlegme

Bu deger sosyal istikrar iizerine yogunlagmakta ve bireyin digerlerine kargi sahip
oldugu hoggorii ile bigimlendirilmektedir. Biitiinlesme ayn1 zamanda giivenilir olma ve
yakin arkadaglik kurmada 6nem kazanmaktadir. Bu deger Hofstede’nin gii¢ mesafesi
degerine karsihik gelmektedir. Organizasyon agisindan bu deger, merkezilesme

derecesinin bir gostergesi olarak gorilebilmektedir.
2.5.3.4. Ahlaki Disiplin

Ahlaki disiplin, kiginin diger bireyler ile olan iligkilerinde kendini kontrol altinda
tutabilmesi tizerinde yogunlagmaktadir. Bu boyut, 1limh, ihtiyath ve uyum saglayabilir
olmay1 gerektirmektedir. Ahlaki disipline iliskin deger boyutu, Hofstede nin
bireysellik/kollektivizm ile kargilastinlabildigi gibi, bireyin kendini bir gruba ait
hissedip etmedigini de agiklayabilmektedir. Tiim bu degerler, yoneticilerin gizli kalmg

197 Wong ve Chung, a.g.m., s5.66-75
168 Ralstone ve dig., htip:/faculty-staff ou.edw/R/David. A Ralston-1/uhp1993 html (15.04.2003)
169 Ralstone ve dig., http://faculty-staff.ou.edu/R/David. A Ralston-1/uhp1993.html (15.04.2003)
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degerlerini ortaya ¢ikarmak amaciyla secilmislerdir. Bunun disinda farkh olgimler de
bulunmaktadir.

2.6. Degerlerin Belirledigi Liderlik ve isletmeler Uzerindeki Etkileri

Degerlerin onemi yonetim literatiirinde giderek artmaktadir. Blanchard ve
O’Conner’in belirttifi deger tabanli organizasyonel davrams, orgutler i¢in artik ilging
bir felsefik tercih degildir. Bunun 6tesinde hayatta kalmak igin bir gerekliliktir.

Liderlik, yoneten ile yonetilmeyi kabul eden arasindaki iligkidir. Her tirli
liderlik tartiymasi bu iligkinin dinamiklerini hesaba katmalidir. Stratejiler, taktikler,
hiinerler ve uygulamalar, liderler ile onlarin takipgilerini birbirine baglayan temel insani

istekler anlagtimadig: siirece anlamsiz kalmaktadir. '7°

Yonetici 6zelligine sahip liderler oldugu gibi liderlik 6zelligine sahip yoneticiler
de vardir, fakat yoneticilik gogu zaman isletmeyi ilgilendiren planlar ortaya koymak,
uygulamak, yonetmek ve kontrol etmekle sinirh kalir. Liderligin yoneticilikten farkl
oldugu taraf, liderin takipgileri Gizerindeki etkisi sonucu bir degisimin ve gelisimin
yasanmasidir. Dolayistyla karsilikh etkilesim siirecindeki basan, liderin ozelligi,

yaklagimi ve davraniginin kaltiir yapisina uygun olmasia baghdir.!”!

Singapur’da yapilan bir aragtirmaya gore iscilerin %73’iinin, lider durumundaki
yoneticiler icin en ok goz oniinde bulundurduklar degerler sunlardir: '™
v’ Anlay1s ve duyarhlik,
v" Telkin etme ve drnek olma yetenegi,
v' Kararlilik,

v' Astlarina rehberlik edebilme ve 6giit verebilme yetenegi

'7® Dennis James Mussig, “A Research and Skills Training Famework For Values-Driven Leadership”
Journal of European Industrial Training, Vol.27, 2003, ss.73-79
17! 7. Segil tagtan, “Kiiltiirel Farklarin Liderlik Davramst Uzerine Etkileri”,

http://www.insankavnaklari. gokceada.com/proje5 1. html
'72 Joseph Propenko, a.g.e. gev. Olcay Baykal ve dig., , 5.254
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Degerler tarafindan belirlenen liderlik modeline gore; lider ile degerler birlikte
uygulamaya girerek lider ile degerler arasinda iliskisel bir fonksiyon kurulmaktadir.
Benzer aragtirmalar sunu gostermektedir ki, degerler yoneticilerin liderlik bigimlerini
etkileyebilmektedir.'? Bu modelde, liderin giivenilirlik yetenekleri on plana
¢ikmaktadir. Liderin guvenilirlik yetenegine iligkin temel degerler ise sunlardir:

v' Diiriistliik: Lider, gergek¢i ve ahlakli olmalidir.

v ileri goriisliiliik: Lider, vizyon olusturan, bu vizyonu uygulayabilen ve
takipgilerini basan siregleri yoluyla destekleyen kisidir.

v ilham verme: Lider, dinamik ve enerjik olmalidir. Sadece hayali ve vizyonu
anlatan lider degil, insanlan uzun sireli cesaretlendirebilme yetenegine sahip
lider 6n plandadir.

v' Ustahk: Lider, usta ve daha o6nce yaptiklann ile etkili bir uzman olarak

gorulmelidir.

Sekil 12. Cekirdeginde hedef basarimi olan geleneksel bir kontrol odakli liderlik
modelini gostermektedir. Bu modelde lider, izleyenlerine organizasyonel lider ile
takipci hedefleri arasindaki ortiisen noktalari 6ne ¢ikaran bu hedefleri asilamak

isteyebilir.

Sekil 12. Hedeflerin Belirledigi Liderlik Modeli
Kaynak: Dennis James Mussig, “A Research and Skills Training Famework for Values-

Driven Leadership ” Journal of European Industrial Training, Vol 27, 2003, ss.73-79

' Massig, a.gm., s5.73-79
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Sekil 13 Degerler Tabanh Liderlik Modelini, gekirdeginde degerler yer alacak
sekilde gostermektedir. Bu model i¢in, deger kavraminin ruhsal ve duygusal zekalar ile

baglantisi, liderlik yeteneklerini ortaya koyan bir yéntem olarak sunulmaktadir.

Sekil 13. Degerlerin Belirledigi Liderlik Modeli

Kaynak: Dennis James Mussig, “A Research and Skills Training Famework for
Values-Driven Leadership” Journal of European Industrial Training, Vol27, 2003,
$8.73-79

Deger kavramina bagli ruhsal zeka tammu ise Zohar ve Marshall tarafindan su
sekilde yapilmistir: Deger ve anlama problemlerini ¢ozdigimiiz zeka, hareketlerimizi
ve yasamlarimzi daha genis, daha zengin ve anlamli bir bitin icinde hayata
gegirebilecegimiz bir zekadir ve hareketin bir bélimiiniin ya da yasamin bir pargasimin
otekinden daha anlamh olduguna karar verebilmemizi saglar. Duygusal zeka ise
Dulewicz tarafindan su sekilde tammlamaktadir: Kisinin kendi hislerini ve duygularini,
anahtar konumdaki kisilere kars1 duyarh ve etkili olabilmek igin yonetebilme ve kisinin
istek ile durttilerini bilingli ve etik davranigla dengeleyebilme yetenegidir. Tablo 22.
Ruhsal ve Duygusal Zekalar ile 1ligkili Yetenekleri siralamaktadir.

Tablo 22. Ruhsal ve Duygusal Zekalar - iliskisel Yetenekler Bagmtisi

Duygusal zeka (EQ) Rubhsal Zeka (SQ)

Kisisel Ustiinliik: Esnek olabilme kapasitesi

- Kendini fark etme Kendinden farkinda olmanin yiksek
derecesi

- Kendi kendini diizenleme Aci ¢ekme ile karsilasma ve bunu
kullanma kapasitesi

- Motivasyon Vizyon ve degerlerden etkilenme kalitesi
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|

|

Sesyal istiinliikler:

Farkh geyler arasindaki baglantiy1 gérme
egilimi

- Empati

Temel cevaplan bulmak icin “neden?” ya
da “eger boyle olsaydi” sorularint sorma
egilimi

- Sosyal beceriler

Felsefecilerin  “saha-bagimsiz”  olarak
nitelendirdikleri gelenege karst ¢aligma
becerisine sahip olma.

Kaynak: Dennis James Mussig, “A Research and Skills Training Famework for Values-
Driven Leadership” Journal of European Industrial Training, Vol.27, 2003, s5.73-79

Tablo 23. ise degerlerin belirledigi liderligin gerektirdigi ruhsal-duygusal zekalar

ve iligkisel yetenekleri birarada sunmaktadir. Tablo 23’de Degerlerin Belirledigi

Modelde, Ruhsal ve Duygusal Zekalar ve Iliskisel Ustiinlitkleri sunulmaktadr.

Tablo 23. Degerlerin Belirledigi Model — Ruhsal ve Duygusal Zekalar ve iliski

Ustiinliikleri

| USTOUNLUK

| ACIKLAMA

Diiriistliik

Yiksek kigisel degerleme ve dizenleme
derecest gerektiren her tirli ilisgki de dirist
olma. Degerler, kisisel ve sosyal istinliklerin
gelisiminde temel parca olmalidir. Diiriistlik
ve giiven birbiri igine gegmistir.

Devamhlihk

Gelecege yonelik yonelimler pek ¢ok ogeye
sahiptir. Entellektiiel yeterlilikler uzun dénem
stratejilerine katki saglarlar, ancak bunun
yaninda diizenlenen amaglarda uyarlanabilir ve
esnek  olunma  yetenegini  gerektirir.
Izleyicilerin  ihtiyaglannm empatik  olarak
anlama yetenegi ve “kutunun diginda” calisma
becerisi gerektirmektedir.

Baghhik

Bu iustiinliik devam eden cogku ve hedeflerin
basariimasina iligkin motivasyonun
gelistirilmesine iligkindir. Olumlu ve iyimser
davramgslan ortaya ¢ikarmak igin yiiksek
derecede kisisel ve sosyal dstimlikler
gerektirir. Aym: zamanda ilham verme, motive
etme ve harckete gegirme arasmda farklilagan
degerlen anlamayi gerektirir.

Anlama-destekleme

Izleyenler icin ghvenilirligi tesis etmek
amaciyla gegmis tecritbeleri kullanmak kigisel
ve sosyal istiinliikler gercktirmektedir. Bunun
vaninda gelenege karst bir degisim katalizéri
olarak caligma yetenegi ve ortak degerlere
dayali gelisen iligkilere ihtiyag duyar.

Kaynak: Dennis James Mussig, “A Research and Skills Training Famework for Values-
Driven Leadership ” Journal of European Industrial Training, Vol.27, 2003, ss.73-79
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2.7. Karar Verme ile Degerlerin liskisi ve isletmeler Uzerindeki Etkileri

Degerler, kisinin davrams tarzi ve ideal amagsal davramslar hakkindaki
inanglarim temsil eden belirli herhangi bir amag ya da duruma baglanmayan, olumlu ya
da olumsuz soyut fikirler olmalan nedeniyle kesin olarak arastiriimalan zordur. Yénetim
aragtirmacilan, yonetimsel davramigin anlagilmasinda kigisel degerlerin 6nemini gormeye
baglamiglardir. Bu aragtirmacilardan bazilarimin bulgular1 yoneticilerin kigisel degerleri

ile onlarin karar verme bigimleri arasinda pozitif bir iliskinin oldugunu gostermektedir. '’*

Rowe’un karar bigimi aracina gore, 4 gii¢ grubu bir bireyin karar vermesini
etkilemektedir.!” Bunlar;
» Kigsisel ozellikler
» Cevresel baskilar
» Gorev gereklilikleri

» Diger organizasyonel uiyeler ile etkilesimler

Rowe’un karar verme araci (DSI) iki boyutun kesisimden kaynaklanan karar
verme bigimi fikrine dayanmaktadir.

Boyut 1;Yapmm tercihine kargihk, kiginin biligsel bitind ya da belirsizligin
hosgorilmesi.
Boyut 2; Insanlara yonelime karsilik, kisinin genel yonelimi ya da géreve yonelim.

Sonug, dort bigimden olusan bir biitindir. Bu bigimler, yoneltici, analitik,
kavramsal ve davranigsal olarak tammlanmaktadir.

Yoneltici: Belirsizlik igin disiik tolerans, gorev ve teknik meseleler iizerinde
yogunlasma. Bu bigimdeki bireyler, gorevierini sistematik bigimde yerine
getirmektedirler.

Analitik: Belirsizlik i¢in yitkksek tolerans, goreve ve teknik meselelere yonelme.
Performans, analiz, planlama ve tahmin ile elde edilmektedir.

Kavramsal: Belirsizlik igin yiksek tolerans, insanlara ve sosyal meselelere
yonelme. Performans; yeni fikirlerin kesfedilmesi, risk alarak elde edilen yeni

stratejilerin olusturulmas: ile bagarilmaktadir.

74 Hunt ve At-Twaijri, a.g.m., 55.48-55
17> Connor ve Becker, a.g.m, ss.155-180
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Davramgsal: Belirsizlik igin dugsiikk tolerans, insanlara ve sosyal meselelere
yonelme. Performans; insanlara ve onlarnn ihtiyaglarina yogunlasarak yerine
getirilmektedir.

Yonetimsel karar vermeye iliskin siireg ise, problemin tespitinden, segilen
¢oziimin izlenmesi ve uygulamasina kadar bitiin ya da aynk adimlan icermektedir.
Van Wart’in kamu yoéneticileri igin belirledigi karar verme modeli su agamalari
icermektedir; '

* Problemin tammlanmasi
» Hedefin tammlanmasi
» Alternatif coziimler

= Tercih

» Uygulama

*  Degerleme

Ravlin ve Meglino’nun aragtirmasina gore degerler; performansin standartlar: ya
da kriterleri olarak hizmet etmektedirler. Yaptiklan arastirmanin sonucu olarak,
caliganlarin belirsiz kosullarda kendi baskin degerlerini uygulayacaklar firsatlan
kendilerine verilen gérevlerde bulacaklarim belirtmislerdir. Yoneticinin kisisel degerleri
takip edilecek hangi organizasyonel hedeflerin segilecegini iligkin kararlarini biiyitk

olgiide etkiler. Ayrica bu degerler dogru oncelik ayarlamasini icerebilir. '”’

Kiltirleraras: iligkiler iizerine yapilan g¢alismalar, yoneticilerin bireysel
Ozellikleri, kiiltiirel altyapilari ve organizasyon bigimine dayali farkli karar bigimleri
yurittiklerini géstermektedir. Singer, yoneticinin aldigi her kararin degerler dnceligine
iligkin bir yargiya dayandigim one sirmiigtir. Deger sistemlerinin karar alma i¢in temel
olarak kullamlabilen genel planmin bir fonksiyonu oldugu varsayllmigtir. Kiiltirel
farklibiklar caligma degerlerinde kendini gostermektedir. Toplumlar igin bu farkliliklar
sadece deger sistem hiyerarsilerinde degil, bu hiyerarsilere verilen 6nemde de
belirginlesmektedir. Bununla birlikte yapilan bazi calismalar kiltirleraras: ortamda
deger profillerinin yonetimsel kararlanin tahmininde bagarili olabilecegini ortaya

koymustur.'”®

176 Connor ve Becker, a.g.m., s5.155-180
77 Hunt ve At-Twaijri, a.g.m. , ss.48-55
78 Abbas, Azim ve Krishnan, a.gm. , ss.27-34



92

2.8. Etik Kavram ve Deger Bagintisi

Ftik kavrami yunanca “karakter” anlamma gelen “ethos” sozcigiinden
tiretilmistir. Etik, her seyden once, istenebilecek bir yasamin aragtinlmasi ve
anlasilmasidir. Daha genis bir bakig agis1 ile biitiin etkinlik ve amagclarin yerli yerine
konulmasi, neyin yapilacagi ya da yapilmayacagimn, neyin istenecei ya da
istenmeyeceginin; neye sahip olunacagim ya da olunmayacaginin bilinmesidir. Etik
kavraminin biraz daha kolay anlasilabilir bir tammu ise su sekilde yapilmistir: “Etik,
insanlann kurdugu bireysel ve toplumsal iligkilerin temelini olusturan degerleri veya
kurallar, dogru-yanhs ya da iyi-koti gibi ahlaksal agidan arastiran bir felsefe
disiplinidir.” '™

Etik anlamda bir deger; gercek degerini tastyan ya da kendinden dolay: degerli
kabul edilen seydir. Is diinyasinda yiksek ahlaki prensiplere isaret eden; adil olma,
giivenilirlik, diristlik, dogruluk ve adalet gibi degerleri yansitan kisilerin degerli
olduklar: disiiniilir.'® Etigin temel taglanmi belirleyen ise degerler sistemidir.
Insanlarin sahip oldugu degerler; bir davramgin, olayin, durumun digerine oranla tercih
edilmesidir. Yani degerler insanlarin bir tercihidir. Ancak bu oyle bir tercihtir ki,
insanlarin davramis kahplanni, hayata bakiglarim tamamen belirlemektedir. Hayatin

oziine ve igine iglemistir.'s"

Etik ile deger kavramlanmin birarada incelenmesi, insanla insana yonelik
sistemlerin birlikte cahisabilmesi ve yasayabilmesi igin organizasyonel siirecin
gelistirilmesi ile kolaylagtiriimasi bakimlarindan uygun olacaktir. Buradaki temel amag,
organizasyondaki genis paylasimhi Ogrenmenin  geligtirilmesi ve siireglerin
bulunmasidir. Bu yolda da insanlann vizyonunu daha anlamh kilan, daha verimli ve
daha iyi yasamalari igin, ayn1 anda hem onlara hem de ¢alistiklart organizasyonlarina ve

birlikte yasadiklan toplumian ile tim dinyaya hizmet edecek bir deger ve ahlak

' Cigdem Kirel, Orgiitlerde Etik Davramslar, Yonetimi Ve Bir Uygulama Caligmasi, Eskigehir:
Anadolu Un.Yay. No. 1211, 2000, s.2

%0 Michael W. Small ve Laurence Dickie, “A Cinematograph of Moral Principles: Critical Values for
Contemporary Business and Society” Journal of Management Development, Vol.18 No.7, 1999, s5.628-
638

181 K amil Orhan, “Is Ahlaki”, http://www.insanbilim com.tr/insanca3.htm, (03.01.2004)
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182 Organizasyonlann ve insan sistemlerinin

sisteminin kurulmas: en 6nemli husustur.
birlikte ¢ahgip yasayabilmesi igin, organizasyondaki ve toplumdaki temel inanglarin,
degerlerin ve ahlaki sistemin saglam bir fikir birligi gereklidir. Bu sadece etik bilincin
arttirilmasi ve bu inancin basindan sonuna kadar uygulanmasi anlamina gelmektedir.

Bu bolimde belirtilen degerler ya da onemlilik standartlari, etik degerlerin
temeli olarak goriilmektedir. '*°

1. Temel Degerler

a. Yasam ve Mutluluk sorgusu: Iyi yasamn yeniden olusturulmast sirecinin
yeniden aragtirilmasinda insanlar, kendilerinin ve digerlerinin tecriibelerini takdir
ederek saygi duymakta ve sevmektedirler.

b. Ozgirlik, sorumluluk ve ozdenetim: Insanlar ozgurliklerini kendi
sorumluluklarin tistlenerek sinamaktadirlar.

c. Adalet: Insanlar, sonuglar adil ve esit olan yagamlart siirduriirler.

2. Kisisel ve kisilerarasi degerler (aym zamanda daha biiyiik sistem - asama
degerleri olabilir.)

a. Insan potansiyeli ve yetkilendirme: Saglikli ve potansiyellerinin tiimiyle
farkinda olan insanlar; giglerini ve potansiyellerini hayata gecirmede, onu gelistirmede,
yasatmada, gerek bireysel ve gerekse genel olarak yapabileceklerinin en iyisini kollektif
olarak gergeklestirmede kullanmaktadirlar.

b. Sayg, itibar, dogruluk, deger, bireylerin ve diger insan sistemleri igin temel
haklar: Insanlar birbirlerini ve yasam, ozgurlik ve de mutlulugun aranmasi haklarini
takdir etmektedirler.

c. Giivenilirlik, uygunluk, diiriistlik ve agiklik, anlayis ve kabul edilme:
Insanlar, birbirlerine kars1 dogru olmakta, birbirlerinin duygularina uygun davranmakta,
birbirlerine karst diriist, anlayigh ve benzeri gibi davrananlan aralarina kabul
etmektedirler.

d. Esneklik, degisim ve ongorme: Insanlar bir yanda kendilerini degistirirken,
diger yanda kendileri ile yasadiklan digsal gergekgilik arasinda uygun bir ortam alam

siirdiirmeyi ya da elde etmeyi amaglayan bir siirecte haklarin1 aramaktadirlar.

182 William Gellerman, Mark S. Frankel ve Robert F. Ladenson, Values and Ethics In Organization and
Human Systems Development, California: San Francisco, Jossey-Bass Publishers: 1990, 5.372
153 Gellerman, Frankel ve Ladenson, a.g.e., s.375-376



94

3. Sistem degerleri ( aymi zamanda kisiler ve kisilerarast asamalardaki degerler
de olabilir.)

a. Ogrenme, gelisme, biiyiime ve degisim: Insanlar, potansiyellerinin daha fazla
hayata gecirilmesi yolunda bireysel ve kollektif olarak gelismektedirler.

b. Tumiyle kazanma davramsi, igbirligi-birlikte caliyma, giiven, toplum ve
farklilik: Biri digerini 6nemseyen ve herkes icin (bireysel ve kollektif olarak) iyi olan
sonuglarin kazamlmasinda birlikte c¢aligan insanlar, toplumsal maneviyat:t tecriibe
etmekte ve toplum iginde varolan farkliliklan yiiceltmektedirler.

c. Sistem olaylarina yaygin, anlamli katilim, demokrasi ve uygun karar alma:
Insanlar, yagsamlarim etkileyen kararlara miimkiin oldugunca fazla katiimaktadirlar.

d. Etkinlik, verimlilik ve siraya koyma: Insanlar, sonuglar ve maliyetleri arasinda
en uygun dengeyi amaglarlar ve bu yolda sistem enerjileri alt sistemler ve makro
sistemleri -bu sistemleri kapsayan insan varliginin ozellikle arzulan, ihtiyaglan ve

enerjileri- koordine ederler.

Etik kavramini yonetsel olarak inceleyebilmek ic¢in i diinyasina ve
organizasyonlara yonelik etik kavramlarin tanimlanmasina ihtiyag vardir. Bu kavramlar;

i§ etigi, orgutsel etik ve yonetsel etik olarak siralanabilir.

Is etigi, is dunyasindaki davramslan yonlendiren, onlara rehberlik eden etik
prensipler ve standartlarin toplamidir. Is etigini aklamaya galisan tiim tanimlar, belirli
bir durumdaki “yanlis ve dogru” nun ne oldugu konusunda varolan kurallan,
standartlar1 ve etik prensipleri i¢ine almaktadir.'® Diger bir ifade ile is etigi, is
hayatinda paydagslar tarafindan belirlenen davraniglarimiz1 degerlendirmemize yardimci
olan prensipler ve standartlar olarak tammlanmaktadir. Bu tammda paydagslar olarak
ifade edilen sirket ortaklar, calisanlar, misteriler, ig ortaklari, devlet, toplum ve gevre
gibi sirketin etkilesim igerisinde oldugu gruplardir.'®® Bir iiriin ya da hizmet igin fiyat
ilan eden bir girket yasal olarak ilan ettigi sartlarla yikimlidir. Dirist olmama,
bagkalarina bilerek zarar verme, kamu ya da 6zel muilkiyete saygisizlik gostermek ile
toplumsal giivenlik standartlarina zarar verme, yasadigt davramglardir. Bunlar ayni

zamanda is etiginin meseleleridir.'

¥ girel, a.ge., 5.4
155 Cekig, hitp://www.insankaynaklari. com/cn/ContentBody.asp?BodyID=1064,(29.11.2003)
186 Costley and. Santra s.475
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Orgitlerde etik, ortak karar alma siirecinde degerlerin yansitilma kapasitesi
olarak tammlanabilir. Etik aym zamanda ¢esitli gruplan etkileyen bu degerler ve
kararlarin nasil tamimlanacagim ve yoneticilerin girket yonetiminde bu zorunluluklan
nasil uygulayacaklarim gosteren bir kavramdir.'®’

Yonetsel etik ise, yonetsel kararlarin verilmesinde tutarh, tarafsiz ve gergeklere
dayali olmayi; bireylerin varhk ve butiunliogiine saygiyi; herkes i¢in en iyi olacak
hareketlerin segilmesini ve hareketlerde adalet, esitlik, diristlik, sorumluluk, saygi,
actkhik, sevgi, demokrasi, hoggorii gibi evrensel degerleri temel almayi saglayan,
yoneticilere hareketlerinde yol gosteren davrams ilkeleridir.'* Aym yap: icinde yonetsel
etik Gi¢ bolimde ele alinabilir:

1. Kigisel uygulamalar ve ahlaki sorunlar: Etik sorunlar, yoneticilerin yasadisi
olan kigisel doyum veya kazangla sonuglanan etik segimlerini igerir. Ornegin;
kaynaklarin yanhs kullanim1 veya baz gikar ¢atigmalan bu gruba girmektedir.

2. Mesleki davraniglar: Yoneticilerin mesleki konularla ilgili olarak yaptig: etik
segimleri igerir. Ornegin; adam kayirma, sorun gikmasim onlemek igin ilgili taraflarin
baskilarina boyun egme bu tiir 6reklerdir.

3. Giunlik yonetim isleri: Giciin kullanim, orgitlerin  ve bireylerin
sekillendirilmesi, dogru degerlerin kararlastiriimasi, giiciin adil bir sekilde kullanilip

kullanilmadigimin ve uygulanan segimlerin haklihiginin yargilanmasini igerir.
2.8.1. Deger-Ahlak Iliskisi

Ahlaktan soz ettigimizde kigilerin deger yargilarindan dolayist ile "kisiye gore
1yi", "kisiye gore dogru", veya "kisiye gore koti"den soz edebiliriz. Bu ahlakin

189 Ahlaki kurallar ve idealler, kotiiligii azaltmayi amaglayan

gorecelik tagiyan yoniidur.
ahlaki degerlerdir. Bu degerlerin kiiresel insan toplumunun iiyeleri olarak sorumiu

yasamamn temeli olduklarina inanilmaktadir.'*°

1. Ahlaki Kurallar. Kotiliik yapmamak; Insan oldirmemek, sikintiya sebep
olmamak, sakat birakmamak, Ozgirlikkten ve mutluluktan yoksun birakmamak,

187

I§1rel, age.s5S )

'8 Ulki Uzungarsili ve Meral Toprak, Sirket Kiiltiirii Ve is Prensipleri, Istanbul: iTO Yaymlan,2000,
s.35

'*> Orhan, http://www.insanbilim.com.tr/insanca3.htm, (03.01.2004)

' Gellerman, Frankel ve Ladenson, a.g.e., 5.375-376
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aldatmamak, verdigi sozii tutmak, kurallara uymak ya da gorevleri yerine getirmekte
basarisiz olmamak.

2. Ahlaki Idealler. Herhangi birinin maruz kaldig kotiiligii; Olim, ac1, sakatlik,
Ozgiirliikten ya da mutluluktan yoksun birakilmak, aldatmak, s6zden cayma, kurallara

uymama ve gorevleri ihmal etmeyi 6nlemek.

Ahlaki degerler dinamik kavramlardir ve siirekli 6zen gerektirirler. Isletme
ortamlarinda ¢aliganlarin ahlaki degerlerini etkileyen en 6nemli unsur, etkili personel
politikasimin saptanmasi ve uygulanmasidir. Calisanlarin ortaklaga bir amaca sahip
olmalari, bu ortak amacin bireylerin amaglarina ne olgiide hizmet edebilecegi ve son
olarak bu amaglanin gegerli ve kolaylikla gergeklestirilebilir amaglar olmasi 6nemlidir.
Firma iginde kuvvetli bir ahlaki deger duygusunun yaratilmasi igin birlik ve beraberlik
ruhu, dayanma ve vazgegmeme arzusu, canhlik ve hareketlilik, tatminsizlige veya hayal
kiriklhigina kars: direnme, amaglara baghilik gibi degerlerin ¢alisanlara benimsetilmeleri

gerekmektedir. "'

Yapilan caligmalar ahlaki degerlerin diizeyinin igletmenin faaliyet sonuglarina
olumlu etkiler yarattigini gostermektedir. Ancak bu etkiler her zaman ig verimliligini
olumlu ya da olumsuz yonde etkilemez. Moral, iiretim diizeyinde dolayli bazen de
dolaysiz etki yapar. Calisanin yapilan igte payr ve yetenegi biiyik oldugu zaman
moralin verime etkisi fazladir. Diigiikk moral dizeyi ve ahlaki degerler, dolayh yollardan
isletmeleri zarara sokmaktadir. Bu dolayli yollardan birisi toplu halde direnmeler ve
grevlerdir. Bunun yaninda artan izin istekleri ve devamsizhiklar da dolayl: zararlara
girmektedir. Daha ileriki seviyelerde diisiik is tatminsizligine ve orgiitsel bagliliga ve

ters oranda yiiksek personel devrine neden olacaktir.

Giiniimiizde i¢inde bulundugumuz rekabet kosullarinda sirketler veya bireyler
rakiplerinden bir adim one gegcmek, siki piyasa baskilarindan kurtulmak icin var
gugclerini ortaya koymaktadirlar. Bu baskilardan kurtulmanmn bir yolu da (tabii ki kabul
edilemez bir yolu) "kestirmeden", "kose dénmeci”, gayri ahlaki, etik disi goziimlerden
faydalanmaktir. Bu yolla kisa vadede elde edilecek bagaridan s6z etmek miimkiin

olabilir. Fakat uzun donemde kesinlikle bu tarz sahibinin imaji, bizzat kendisi ve

! Insankaynaklari.com Igerik Ekibi, http://www.insankaynaklari com/cn/ContentBody.asp?BodyID=564
(23.11.2003)
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calisma ilkeleri agisindan olumsuz bir konsensiisiin olugmasina yol acacaktir. Elbetteki
piyasa kosullan, rekabet, sirketlerdeki dinamiklerin yamsira bir de iy ahlaki konusunda
yonetimin ¢aba harcamasi kolay degildir. Ancak, onemli olan ahlaki standartlarin
geligtirilmesini, basariy1 engelleyen ya da tehdit eden bir konu olarak degil, ¢alisma
yontemlerini iyilestirecek bir firsat olarak gormektir."”> Cinku ahlaki standartlarin
olusturulmast hem girket iginde hem de piyasada belirli standartlarin olusturulmasi
demektir. Durustliik, gliven ve sorumluluk kisiler i¢in oldugu kadar kuruluglarin basarisi
agisindan da 6nemlidir. Yoneticiler, ig ahlakina uygun davramldik¢a kendi mal ve/veya
hizmet ¢iktilarindan emin olacaklardir. Benzer bigimde piyasalarda is ahlaki
standartlanmn oturtulmasiyla rekabet ettikleri kosullarin standarthi@: konusunda
huzursuzluk duymayacaklardir. Oyleyse yoneticiler, bu kavramlan sirket iginde,
bulunduklar1 piyasada yerlestirmeli ve takipgisi olmalidir. Konuya yoneticilerin sahip
olmalan gereken ahlaki ozellikler agisindan baktigimizda ise; 1400 yonetici Gzerinde
yapilan bir aragtirmanin sonuglari, yoneticilerin su vasiflara sahip olmast gerektigini
gostermektedir.'”
Tablo 24. Yoneticinin Ahlaki Ozellikleri

Yonetsel ozellikler Cevap yuzdesi (%)
Sorumluluk sahibi olmak 88
Darustlik 88
Yetenekli olmak 67
Yaratici olmak 55
Mantikli olmak 49
Hirsh olmak 37

Kaynak: Ulki Uzungarsii ve Meral Toprak, Sirket Kiiltiirii Ve Is Prensipleri,
Istanbul: ITO Yayinlar, 2000, s.40

Piyasa ve sirkette olusacak giiven ortami isbirligini arttiracaktir. Kisiler aras1 ve
kurumlar aras: iligkilerde agiklik ve davramg rahathg: getirecektir. Giivensizlik, korkuya
ve risk almaktan ¢ekinmeye yol acar. Birbirimize karg1 diiriist olursak hog olmayan
bilgileri bile paylasabiliriz; aksi halde enerjimizi ve zamamimizi, bagkalarinin neler
diyecegini tahmin etmek igin harcamakla geciririz. Birbirimize, sirketimize ve

toplumumuza kargt sorumluluk duyarsak sayginligimiz artar, sonugta zorluklardan ve

192 Orhan, hitp://www.insanbilim.com. tr/insanca3.htm, (03.01.2004)
193 Uzungarsih ve Toprak, a.g.e., $.39
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diger gruplarla kars1 karsiya gelmekten kacinmig oluruz. Elizabeth Tierney’e gore bir

yonetici ahlaki degerlere uygun bir ¢aligma ortamimi 8 adimda gergeklestirebilir: 194

1. Adum: Ahlaki degerlere bagh kalmaya karar verme.

2. Adim: Yoneticinin, hem makaminin hem de davramslartyla disincelerinin
digerleri i¢in bir 6rnek oldugunu bilmesi.

3. Adim: Yoneticinin ahlaka uygun davramglan yerlestirme sorumlulugunu
uzerine almast.

4. Adim: Ahlaka uygun davramglarin neler oldugunun yonetici tarafindan

belirlenmesi.

Adim: Ahlaki degerlerin yonetici tarafindan agik¢a belirtilmest.

Adim: Personelin egitilmesi.

Adim: Agik iletisimin desteklenmesi.

Adim: Tutarl olmak.

® N o w

2.8.2. Ahlak ve Etik Degerler

Degerler, sorumluluk ve kigisel diristlik etik ve ahlakin daha kapsamh
meseleleridir. Bu yiizyilin sonlarina dogru ¢ogu insan i¢in etik kelimesi genel olarak
bireylerin kabul edilen davrams standartlarina karsilik gelmektedir. Bu standartlar
gelenekler ile organizasyon ve toplum tyelerinin kararlarina dayanmaktadir. Insanlarin
ve onlarin sahip olduklarn organizasyonlarin diiriist, adil ve sevecen olmalari toplumca

beklenir. Yasalarin cogu bu beklentileri giiglendirmek igin vardir. **°

Ahlak ve etik kavramlan birbiriyle iligkili goriinse de ahlak, genellikle bireylerin
ya da gruplarin geligtigi bireysel davramig standartlarina génderme yapmaktadir. Bazi
davraniglar ve inanglar, toplumun daha genis etik anlayisina uymaktadir. Diger
meseleler insanlarin kabullerinden dramatik gekilde ayr olabilir. Cogu sinema filmi ve
romamn sorunlu pargast olan agik cinsel davram§s ¢ogu kimse tarafindan ahlaksizlik
olarak tanimlanabilir. Diger insanlar aym geyi normal ve beklenen yetiskin davramsg

olarak gorebilirler. '*°

1% Orhan, http.//www.insanbilim.com.tr/insanca3.htm, (03.01.2004)
1% Costley ve Santra, a.g.e., 5.475
1% Costley ve Santra, a.g.e., 5.475
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Ahlaki-etik ihlalin hakh ¢ikanlabilecegi konusuna iligkin olarak, etik
standartlarin (ahlaki olanlar dahil) ihlalinin belirli kosullar altinda hakh gorulebilecegi
kabul edilmektedir. Cunki bazen kotuliigin azaltiimasinda ve genel olarak ahlaki

degerlerimizi temsil eden ideallere hizmet etmede gerekli olmaktadir.

Ahlaki ve etik standartlarin ihlalini hakh gosteren bazi durumlar sunlardir: thmal
edilen standartlar; sakinilan, onlenilen ya da neden olunan kotilik ve hedef alinan
1yilik; kotuluk ya da iyiligin bi¢imleri; onlann oOnemlilikleri, suresi ve olugma
olasiliklary; ac1 ¢ekecek ya da yarar saglayacak insanlarn sayisi; ve yarar ya da zararin
dagihmidr.  Tum  bu  kosullannn  dengelenmesinde  “bireyin  iyiligi”nin
degerlendirilmesini igeren ve bireylerin haklarini g6zeten “genelin en fazla yarari’na

hizmet edilmesi amaglanmaktadir.

2.8.2.1. Ahlaki ve Etik Davramg Olusumu

Son yillarda is diinyasi degerlere gittik¢e artan bir 6nem gostermeye baglamugtir.
Bu ilgi organizasyonlardaki etik degerlere gosterilen ilgiyle birlikte gitmektedir. Ciinkt
degerler dogru ya da yanhig hakkinda genel inanglardir ve onlar etik davramsin temelini

olustururlar. ¥’

Etik ve ahlaki tammlamanin zorluklanindan biri, onlarin  Ogrenilme
sekillerindedir. Cogu insanlar, beklenen davrams standartlarim ebeveynlerden, dini
merkezlerden, okullardan ve eg ile dostlardan 6grenmektedir. Normal bir yasam
suresinde etk ve ahlak oOgrenilmekte ve sosyal degerler degistikge yeniden
ogrenilmektedir. Insanlar etik degerleri gelistirdikce, oldukca yakin olduklan gruplar
tarafindan giicli sekilde etkilenirler. Bu referans gruplart davrams tzerinde derin bir
etkiye sahiptir. Ornegin, cografi konum farkhh referans gruplan tarafindan kabul
edilebilir davrams algisimi etkileyebilmektedir. Cografi konuma dayali referans grup
farkhliklarina ek olarak is tipi de uygun davramsg algisimi sik¢a etkilemektedir. Bir
sirkete bagh avukatlar, mithendisler ve fizikgiler, genel bakim c¢alisanlar, makine
operatorleri, ingaat iscileri ve depo caliganlari birbirlerinden daha farkli beklentilere

sahiptirler. Neyin dogru neyin yanhs oldugu kismen giinlikk olarak birlikte ¢ahgilan

%7 Nelson ve Quick, a.g.e., s.121
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gruptan ve kismen de g¢ocukluk ve ergenlik tecriibelerinden edinilen dersler ile

olusturulmaktadir. **®

2.8.3. Yoneticilerin Etik Degerleri ve Davraniglari

Yoneticilerin davramislarn, orgiit veya kurum iginde biiyilk onem tasir. Bu 6nem,
ilk olarak yoneticinin dogru davramslarla uretimi hedefleyen bir kurumun en yetkili
temsilcisi olmasindan; ikinci olarak da yoneticilerin hem iggorenler igin hem de
miugteriler i¢in bir otorite figliri olarak rol modeli olmalart gerekliliginden
kaynaklamir.'®® Calisma yasamina iligkin degerler, bir kisinin belirli bir ise karsi
duygularindan ¢ok, genelde isle ilgili tutumlarim ifade eder. Insanlar yiizyillar boyunca
calisgmaya olumlu ya da olumsuz degerler vermislerdir. Kimileri ¢aligmay: yasamin
temel nedeni olarak tanimlarken, kimileri de igi yagsamak igin gerekli bir arag olarak
gormuslerdir. Saghkli orgutlerin olusturulmasinda en oOnemli katkilardan biri de
yoneticilere dusmektedir. Ciinkii yoneticiler orgiitte hem temsilci, hem de ornektirler.
Kiiltirleri, degerleri, davramsglarni konusunda galisanlara yol gostericidirler. Orgiit
yoneticilerinin 6ncelikle ig etigine uygun olmayan davraniglan belirlemesi gerekir ve bu
standartlarin yizlesmesi, orgiit igerisinde benimsenmesi buyik olgiide Gst yonetimin

sorumlulugundadr. %

Genel olarak yoneticilerin neden etik-dipt davramgslara yoneldigi ortaya
konulmaya ¢alisilmigtir. Fakat gittikce artan diger bir egilim ise, artik yoneticilerin etik
degerlere duyarh olmalarimin gerekliligidir. Gelecegin yoneticileri kadin haklan, dogal
kaynak ve ¢evre konulant gibi alanlarla daha ¢ok ilgileneceklerdir. Yoneticiler
guniimizde topluma daha ilging isler sunmak, yeni teknolojileri kullanmak, tiiketicilerin
arzu ve gereksinimlerini tahmin etmek, dagitilabilir gelir yaratmak gibi toplumsal
amaglara yonelmek zorunlulugunu hissetmektedirler. Tim bunlarin sonucu olarak
etik-dis1 davramslarin nedenleri bulunursa, yoneticilerin etik degerlere yonelmelerinin

geredi de o kadar agik hale gelecektir. 2%

198 Costley ve Santra, a.g.e., s.476

19 Uzungarsili ve Toprak, a.g.e., 5.36
20 Kyrel, a.g.e., 5.61

2 Kirel, a.g.e., 5.62-63
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Yoneticilerin etik agidan sorgulanabilir davramglarimin degerlendirilmesi dort
bolimli bir tipolojiyle agiklanmaktadir. Birinci grup davramglar, yoneticilerin igletme
icindeki rolleri ile ilgili degildir. Bu davraniglar daha ¢ok yoneticinin bireysel gikarlarini
artirmak igin yaptig1 davramslardir. Fakat burada, maliyet dogrudan isletmeye
yoneliktir, yani etkilenen isletmedir. Ikinci grupta siralanan davramslar, dogrudan
isletmey1 etkileyen ve yoneticilik roliniin ihmali sonucu ortaya ¢ikan davrams
sekilleridir. Ilkinden farkli olarak, yonetimsel rolde bir basarisizhk durumunda
olugmaktadir. Diger bir anlatimla, yonetici bulundugu gorevi ihlal etmektedir. Bu iki
grup davrant§ seklinin dogrudan etkisi igletmeye yoneliktir.

Ucgiincii grupta sralanan davramglar, yoneticinin roliniin bir devamidir. Yani
satiglari gogaltmak, maliyeti azaltmak amaciyla isletme yarari igin yapilan etik digt
davramglardir. Eger bu davrams gekli isletme iginde kabul goriiyorsa, sonug olarak,
tiketicilerin zararina, ama igletme yararina davramglar ortaya cikar. Son grupta
siralanan davramglar, kabul edilen etik prensiplerin izlenmemesi durumunda
sOzkonusudur. Yonetici bu davramslan igletme yararina yapmaktadir. Fakat genel kabul

gormis etik degerleri ihlal etmektedirler.

Tablo 25.Etik Degerler Acisindan Sorgulanabilir Yonetici Davranislan

Tipi Dogrudan Etki Ornekler

Rolle ilgili olmayan Isletmeye karst *Masraflan sisirmek

{(Non-role) *{sletme fonlarim kullanmak
* Isletmeden hirsizhik yohiyla mal
almak.

Rolii ibmalle ilgili davramslar Isletmeye kars: * Yiizeysel performans

(Role failure) degerlendirme
* Masraflarda yapilan hileye géz
yummak
*Bireyi hile ile kabul ettirmek.

Rol carpitilmast ile Isletme yaran igin *Riigvetcilik ilgili davramglar

(Role distortion) * Asgan va da azami
fiyatlandirma
* Diger firmalan manipiilasyon

Rol onayt ile ilgili davramslar | Isletme yaran igin * Giiney Afrika’ya yatinm

(Role assertion) * Niikleer teknolojiyi kullanmak
* Uretim hattimn  givenligini
saglamak

Kaynak: Cigdem Kirel, ﬁrgﬁt!e‘rde Etik Davramslar, Yonetimi Ve Bir Uygulama
Calismasi, Eskigehir: Anadolu Un. Yay. No. 1211, 2000, s.64
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2.9. Kiiltiiriin Yonetim Fonksiyonlar1 Uzerindeki Etkileri ve Yinetsel

Degerler (*)

Biitiin organizasyonlar birarada bulunan kisilerin ¢ahgma ve yuritiilmesine etki
eden kiiltiirlere sahiptirler. Bir organizasyonun olusturacag alt kiltir, genel kultiirden
bagimsiz olarak disinillemez. Bu bakimdan benzer yonetim felsefe ve prensiplerine
sahip isletmelerde, benzer isletme alt kiltiri varsa, etkinlikler esit olabilir. Halbuki
genel kiiltirel ortamlar farkli olunca, isletme alt kiltarlerinin benzer olmas: olagan

degildir.

Yonetsel farkhhiklar, kiltirel ¢evrenin olusturdugu farkhibklardir. Kiltiirler
arasinda benzerlikler arttikca veya uluslararasi firmalarnin yonetim prensip ve yonetim
siregleri, gittikleri yerlerde taklit edildikleri taktirde, yonetim farklilift Onemini
yitirecektir. Birinci durumda yonetim farkliliginin azalma nedeni kiltirel benzegim,
ikinci halde ise, farkh kiiltirel ortamlara yonetim prensip ve felsefesinin

uydurulmasidir.

Yonetimin o6nemli fonksiyonlarinin uygulanmasi kiiltirden kiltiire degigir.
Yonetim fonksiyonlar her kiiltiirde gegerlidir, fakat, uygulama bigimleri farkhdir. Bu
bicimsel farklilik, kiiltiirler arasinda yonetim farkliigim dogurur. Kiiltiirdeki inang ve
degerlerin durgun veya degisik olmasina gére, fonksiyon, prensip ve yonetim felsefeleri

kabul edilir veya edilmez.

2.9.1. Planlama Fonksiyonu ve Yonetici Degerleri

Planlama bir se¢im ve yegleme stirecidir. Segim ve yegleme, amag ve hedeflere
oldugu gibi, araclar, kisiler, zaman, yer, yontemler vb. ile de ilgilidir. En uygun optimal
olanin secilmesi sézkonusu olduguna gore emre hazir olan biitin olanak ve araglar
bilmek ve bunlardan haberdar olmak, bunlan tamyip degerlendirebilmek gerekir. Bunun
icin de aragtirma yapmak gerekir. Aragtirma, en uygununu se¢mek icin gerekli olan

bilgiyi saglar; bu bilginin tarafsiz olmasi gerekir. Ancak, se¢im sadece tarafsiz (objektif)

* Bu béliim, ilhan Erdogan, isletme Davrams, istanbul: istanbul Un. igletme Fakiiltesi Yay., 1997, 5.162-
217°den derlenmistir.
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verilere dayamlarak yapilmaz; bir deger sistemine de gerek vardir. Aym tarafsiz
durumlar kargisinda, farkli kimselerin farkli seg¢im yapmalarimin nedeni, deger
yargilarimin farkli olmasidir. Burada, yoneticinin felsefesi, inanglan, diigiince tarzi,
kisaca kultiirel nitelikleri biiyiik rol oynar. Ormegin, planci “amag, araglart mesru kilar”
Makyavelist ilkesini kabul etmigse, amaclanim yaptiktan sonra, bunlara ulagtiracak arag
ve yontemlerin segiminde, 6rnegin; ahlak, hukuk, din ve bu kurallann dikkate
almayacaktir. Buna karsin sozii gegen kurallara saygi duyan bir deger sistemine sahip
bir planci, gerek amaglarin, gerek bunlara ulastiracak arag ve yollarin segiminde farkls

bir bi¢imde davranacaktir. 2%

Degerleri kultir Ogesi olarak inceledigimizde bilgi ve inanglarla ilgili iki
yoniinin oldugu gorulir. Hangi degerlerin sadece bilgiye veya hangilerinin sadece
inanca bagh oldugu bilinmezse de, biitiin degerlerin bilgi ve inang yonlerinin oldugu
ileri surtlir. Teknik degerlerde bilgi pay1 ¢oktur; ancak, her teknik degerin az da olsa
inan¢ yonu vardir. Ahlak degerlerinde ise inang pay: yitksek bilgi payr daha azdir.
Planlamayla ilgili degerler daha ¢ok teknik degerlerdir. Teknik degerlerin ozellikleri ve
degisme bigimleri kontrol edilebilir. Yararlanilan teknik degerlerin inang yoni arttikca,
kiltirin manevi Ogelerinin planlamaya etkisi de artacaktir. Planlamayla ilgili olan
degerlerin inang yonunin artmasi, igletmenin ¢aligma bigiminin gerektirdigi teknige

baglidir.

Isletme kiiltiiriinii olugturan 6geler, genel kiiltiir 6geleri veya ayn1 yonde hareket
eden kiiltir ogeleri olmahidir. Tsletme kiiltiirtinii olusturacak deger, inang ve benzeri
kultir 6geleri genel kiltirden ¢ok farkh ise, genel kiltiir isletme alt kiiltiiriinii olumsuz
yonde etkileyecektir. Isletme kiiltiiriinii olusturan teknik, bilgi ve deger yargilari genel
kultiir 6gelerine agin gekilde ters diigmeyip zamanla kabul gorirse, kultiir degigmesine
yol agacaktir. Toplum kiltiiris icinde, devamh degisen alt kiltirler varsa, kiltirdeki
degisme cabuk olacaktir. Kigisel inanglar ve deger yargilan cabuk degisiyorsa veya
teknik yenilikler ileri kiltiirlerden aktarma bigiminde gergeklesiyorsa, kiiltiir degismesi
hizlanacaktir. Bu sekilde kiiltir degismesiyle karsilasan yonetici planlarim esnek
yapacaktir. Isletme yoneticilerinin devresel planlarin1 yaparken yeterli teknolojik

yeniligin ne zaman tam olarak kullanilabilecegini planlamalar gerekir.

%2 Kemal Tosun, Igletme Yonetimi, 6.bs. Ankara: Savag Yaymlan, 1992, 5.199-200
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2.9.2. Orgiitleme Fonksiyonu ve Yonetici Degerleri

Orgiitleme; islerin, yetkilerin ve sorumluluklarin belirlenmesi olduguna gore,
gorev ve mevkiler orgiitleme sonucunda ortaya gikar. Isler tayin ve tespit edilirken
kulturel degerlerin etkisi sozkonusu olacaktir. Aym béliimler iginde toplanacak kigiler
de kultirel degerlerin benzer olmasina gore karsilikh olarak anlagabilecekler ve grup
iginde diizenin saglanmasina yardim edeceklerdir. Bu toplumun iiyesi veya alt grup bazi
bilgi ve inanglan paylasmanin yaninda, inang, bilgi ve bu ogelerle ilgili prensipleri de
paylasurlar. Bu paylagilan degerler, davramglart dogrulayan ve agiklayan davramg
standartlandir. Bu standartlara uygun Orgitleme g¢aligmalart yapilirsa, degerlerin
olumsuz sonuclan etkisiz hale getirilecektir Bu bakimdan degerler, davrams

standartlar yardimiyla 6rgiitleme fonksiyonunun etkinligine tesir edecektir.

Insanlarin deger yargilarinin birgogu birbirini tutmaz. Baz1 degerler gercege
aykirt olmalarina ragmen, bunlarin varhig: inkar edilemez. Her sahsin inandigi,
benimsedigi kisisel degerler vardir. Bu bakimdan, yénetici birbirleriyle kaynagmig bir
calisan grubuna sahip olarak istiyorsa, deger yargilart ve bunlara dayanilarak ¢ikarilan
prensipleri devamh olarak kontrol etmelidir. Deger yargilar her toplumda vazgegilmez
dgelerdir. Ama bunlarin bazilarinin hatal olabilecegi yoneticilerce kavranmazsa zararh

sonugclar ortaya ¢ikar.

Birbirine uymayan, ¢atisan ve gergege aykirnt olan deger yargilarindan dogan
sorunlar: ¢éziimlemenin bir yolu vardir. Bu da herkesin bir konu tizerinde birden fazla
deger yargisina sahip oldugu fikrini kabul etmektir. Genellikle bunlar birbirine zit olan
yargilardir. Yonetici, karsisindakinin ileri surdigia fikri elestirecegi yerde onunla
goriisiip, sorunlann agiklamasim saglamalidir. Bunun sonucu olarak ortaya ¢ikan yeni

fikri iglemek ve orgitin yapisina uydurmak yoneticiye diser.

2.9.3. Yuriutme Fonksiyonu ve Yoénetici Degerleri

Yiiriitme fonksiyonuna kiiltiiriin etkisi gok yonludir. Orgiit igerisinde yer alan
personel benzer veya farkl kiiltiriin Gyeleridir. Kiltirel degerlerinin etkisi altinda olan
kigiler, orgiit icinde de kendi kiiltiirlerinin etkisinde olduklar1 gibi, bagka kiiltiirlerin

tyelerini etkileyecekler veya onlardan etkileneceklerdir. Yiriitme fonksiyonunun
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uygulanmasim kolaylastirmak bakimindan yoneticiye diigen gorev, toplum ve grup
Ogelerinin baskin degerleri ile baskinlik derecelerini belirlemek ve kendisinin kiltirin o

yonu agisindan istiin oldugunu kabul ettirmektir.

Gunumiiz isletmeleri toplum yasamina bigim vermeye baslamig, ginlik
yasantidaki onemli degerler is hayatindan gelmeye baslamigtir. Temel degerler
geleneksel olsa da, iglevsel degerlerin ig hayatindan gelmesi, yeni nesillerin geleneksel
degerlerden ¢ok, yeni deger ve fikirlere 6nem vermeleri, kiiltiirin inang ve degerlerle
ilgili 6gelerinin yiuritme fonksiyonuna olumsuz etkisini azaltmaktadir. Her kiltirde
degerlerin diizen ve o6nemi degisiktir. Bu bakimdan davramglara ozellikle isletme
igindeki kisilerin davraniglarina etki eden degerlerin sirasi, kiltiirden kultiire degisik
olacaktir. Amerikan kiltiriinde kisilerin en son amaglarinin veya degerlerinin serbestlik
oldugu, kisisel sayginin daha onemli oldugu bilinir. Bu durum bagka bagka toplumlarda
daha degisik olabilir. Yonetici, personelin davraniglarim isletmenin amaglarina

uydurmak isterken etki edecegi, onem verecegi degerleri bilmelidir.

2.9.4. Koordinasyon Fonksiyonu ve Yonetici Degerleri

Koordinasyon, ¢rgiitiin karmasikli1 ile dogru orantih olarak énem kazanan bir
haberlesme sisteminin fonksiyonudur. Koordinasyon fonksiyonunun bagarilmasi,
sozkonusu ¢abalarla ilgili bilgilerin, bunlar arasinda uyum saglayacak bolim ve
kademelere ulagmasina baghdir. Bir isletmede yoneticiler ve uygulayicilar, baz1 sosyal
gruplan olugtururlar. Benzer kisisel inanglara sahip olan, aym deger yargilarina 6nem
veren, kisacasi aralarinda kiiltir birligi olan kisilerin gruplagsmas: daha kolay olacaktir.
Gruplar, bigimlerine gore uyum sagladiklan diger gruplara, 6zellikle orgiit igindeki st
kademelere, gerekli bilgiyi zamaninda verebiliyorsa, kademeler arast koordinasyon

saglantyor demektir.

Kiltiriin yonetsel degerlere ve yuriitme fonksiyonuna etkisini geligmis ilke
toplumlarinda gorebilmekteyiz. Japonya’da sanayilesme baglayinca geleneksel
degerlerin bir¢ogu korunmustur. Japonya’da iist’in otoritesi, torel degerlerin garantisi
alindadir. Bunun sonucu olarak ast-ust iliskisi, Japon fabrikalarinda diger Batih

endustriyel ulkelerinkinden farkhidir. Gianimiiziin modern Japonya’sinda geleneksel
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dini degerler, ekonomik gelismeyi 6nleyici bir faktor olmadig gibi, birgok Japon eski
toreleri de modern teknoloji ile yan yanadir. Japonya’da ast-iist arasi koordinasyonu,

dinsel inanglar ve torel degerler saglamaktadir.

2.9.5. Kontrol Fonksiyonu ve Yénetici Degerleri

Kontrol, istenen amaca ulasilip ulaglamadigim veya amacin ne olgide
gergeklestigini incelemektir. Kontrol sadece sonuglarin veya maddi égelerin kontroli
olmayacaktir. Cok zaman igletme igindeki personelin biiyiik bir kism1 da kontrol konusu
olacaktir. Kontrol fonksiyonu genellikle, ¢alismalarin verilen emirlere ve kurallara

uygun olarak yapilip yapilmadiginin incelenmesidir.

Kontrol fonksiyonu personel idaresi ve personelin ¢alisma bigimi bakimindan
duginiilince, standartlar maddi olmaktan uzaklasacaktir. Maddi olmayan standartlar,
fiziksel veya parasal olmayan standartlardir. Bu tiir standartlara, yonetim kademelerinde
ve insan iliskilerinin hakim oldugu calisma kollarinda rastlanilir. Maddi olmayan
standartlarin biiyiik bolimi toplumun kiiltiirii veya isletme alt kiiltiriiyle ilgilidir.
Kiiltiiriin manevi yoniiniin agir basmasi halinde; manevi kiiltiiriin yaptirimlar: arasinda

standartlardan sapma az olacak, kontrol fonksiyonunun uygulanmasi kolaylasacaktir.

Bu bolimde degerlere iligkin teorik c¢erceve ayrmtili olarak anlatilmis ve
ozellikle orgutsel ve yonetsel degerlerin giinimiizde ve gelecekte olabilecegi durumlara
iligkin tammlamalar yapilmistir. Ayrica degerlerin birey ve isletme tizerindeki etkisi,
dogu ile bat1 kultiirlerinin degere bakig agilari yansitilmaya ¢alisilmigtir. Sonug olarak,
degerlere iilkemizdeki turizm sektérii ve spesifik anlamda bes yildizli otel isletmelerinin

bakis agisi, uygulama kisminda verilmeye calisilacaktir.
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UCUNCU BOLUM

UYGULAMA: OTEL ISLETMELERINDE BiR CALISMA

Bu boliim yedi baghk altinda incelenmistir. Oncelikle turizm ve turizm sektorii
kavramlarina deginilmis, daha sonra Turkiye’deki turizm sektorii hakkinda genel
bilgiler veriimis ve sonraki bolimlerde ise aragtrmamin amaci, tiri, aragtirmada

kullanilan teknikler, anket formunun igerigi ve analiz sonuglart degerlendirilmistir.

3.1. Turizm ve Turizm Sektorii

Turizm genel bir ifadeyle seyahat eden insanlarmn aktivitesidir. Turizme konu
olan aktiviteler, Birlesmis Milletlerin 1963 Roma Konferansinda iki boliim halinde
degeriendirilmistir.

-Eglence, tatil, spor, egitim ve din amaglt

-Is, aile-arkadas ziyareti, misyon ve toplanti

Turizm sektorii, turizm aktivitelerinin arz ve talep dengesi ile ekonomide
hizmetler sektoriiniin bir alt sektorii olarak ortaya ¢ikar. Turistik bir Giriintin bir piyasada
deger bulmasi ve bu urtiniin fiyat kazanmasinda 6zellikle emek giiciiniin fonksiyonunun
bulunmasi, turizmi bir hizmet sektorii yapmaktadir. Turizmin  sektér olarak bazi
ozellikleri asagida verilmigtir™®:

-Turizm temelde ulagim, konaklama ve pazarlama (acentalar) liggeni izerine bir
aktiviteler biitiinii olup, bir ¢ok sektoriin turizmle dogrudan ya da dolayl: iligkisi vardir.

-Tesis yapimlarinda ilk yatirim maliyetleri sonrasi, emek yogun bir sektor
niteligindedir.

-Turizme dolayh uriin saglayan sektorler hari¢ turizmin temel iriint dogal,
tarihi, kiiltirel unsurlar ve 6zel aktivite diizenlemeleridir.

-Turistik gelisimin saglanmasi bir ¢ok sektoriin gelismesini zorunlu kilmaktadir.

-Turizm sektora devletlerin dig iligkileri ile yakindan ilgilidir.

% Tirkiye Vakiflar Bankasi T.A.O. Planlama ve Iktisadi Arastrmalar Grup Yonetmenligi, Turizm
Sektorii, Sektor Arastrmalan  Serisi/No:23, 2001, hitp://www.vakifbank.com.tr/earastirma/turizm.doc,
(01.02.2004), .3




108

Turizm sektorii dinyada en hizli gelisen ve biiyiiyen sektorlerin baginda yer
almaktadir. Smurlar ortadan kalktikga dinya daha da kiigiilmeye baglams ve insanlar
daha uzak mesafelere seyahat etme egilimine girmigtir. Bunun baghca nedeni ise
harcanabilir kigisel gelirlerden turizme ve tatile ayrilan payin artmas: ile ulasim ve
iletisim teknolojisindeki hizh geligmenin yamsira, insanlarin gimdiye kadar

gormedikleri ve merak ettikleri yeni bolgeleri ziyaret etme istegidir. 2**

Turizm bugiin diinya gayrisafi hasilasimn 6nemli bollimiini olusturan bir sektor
konumundadir. Tim diinyadaki ekonomik duraklamaya karsin biiyiimesini devam
ettirmekte olan bu dinamik sektér diger sektérlerin de motor giici olarak iglev
gormektedir. Turizm milli gelire olan katkist yamnda, sagladigi doviz geliri ile
O6demeler dengesi a¢iginin kapanmasinda rol oynamaktadir. Diger yandan turizm, genig
kitlelere i§ imkam saglamasmin bir sonucu olarak istihdamin en yogun oldugu
sektorlerden biri olma avantajina sahip olup, tlke i¢in etkin bir pazarlama ve reklam

aract olma 6zelligini de sirdirmektedir.

Dinya turizm pazarinda ortaya ¢ikan degisimlere ve yeni beklentilere her
yoniiyle cevap verebilecek bir turizm potansiyeline sahip olan ilkemizde, 1980'1
yillardan itibaren alinan tedbirler, saglanan tegvikler ve uygulanan politikalar ile ¢ok
sayida turistik tesis inga edilmis, degisen tiiketici taleplerine cevap verecek turizmin alt

yapisi olusturulmustur.
3.2, Tiirkiye’de Turizm Sektorii

Dunyada turizm hareketleri hizla gelisme gosterirken, Tirkiye gerek ekonomik
politikalari kapsaminda ve gerekse mikro bazda turizm sektoriinde ¢ok hizhi bir biyiime
gostermistir. Turistik amagl yatirimlardaki artig, milli gelir i¢inde turizmin payinin
yiikselisi, hizmet sektoriinde oOncelikli istihdam alam haline doniismesi, 6demeler
| dengesine olumlu katkisi, yabanci sermayeyi tilkeye ¢ekmesi sektoriin onemini agikca
gostermektedir * fhracat agirlikhi biyime modelimizde ve diinya ekonomisiyle
butinlesme c¢abalarinda potansiyeli yiikksek olan sektor uluslararast pazarlarda rekabet

gucini kamtlamig ve son 15-20 yil iginde diinya ortalamasimin tzerinde biiylime

2% Tirkiye Vakiflar Bank., http://www.vakifbank.com.{r/earastirma/turizm.doc, (01,02,2004), 5.2
2% Tiirkive Vakiflar Bank., http://www.vakifbank com.tr/carastirma/turizm.doc, (01,02,2004), s.4
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performansi gostermistir. Bu gelismede turizm yatinmilanna verilen agirh@m ve bu

yatirimlar sonucu ortaya gtkan tesisler sonucu artan yatak kapasitesinin pay: onemlidir.

19801 yillarin ortasindan itibaren birbirlerini tamamlayan ve bir biitiin halinde

uygulamaya konulan tesvik tedbirleri, sektérde agirlikli olarak konaklama tesisi, buna

bagl olarak da Turizm Bakanhg belgeli yatak tretimini hedef almigtir.

Ulkemize gelen turist sayisindaki son yillardaki artista diger énemli bir nokta

olarak karsimiza gikmaktadir. 2002 yilinda Tiirkiye’ye gelen turist sayis1 13.256.028,

2003’de ise 14.016.653 kisiye ulagmgtir. Yabanct ziyaretgi sayisinda 2002 yilina gére

% 5,74 oraminda artis kaydedilmistir. Bu artisa iligkin 2002-2004 yillan arasindaki

veriler Tablo 26°da sunulmaktadir.

Tablo 26. Tiirkiye'ye Gelen Yabancilarin Yillara ve Aylara Gore Dagilimi

YILLAR % DEGISIM ORANI
AYLAR Months 2002 2003 2004 (*)| 2003/02] 2004/03
OCAK January 306 597| 363983 533694 18,72 46,63
SUBAT February 426 405| 481252 607 854 12,86 26,31
MART March 675687 495 449 26,67
NISAN April 852 930] 669 288 21,53
MAYIS May 1325752] 1146309 -13,54
HAZIRAN June 1457615| 1510951 3,66
TEMMUZ July 1897 112] 2 130 949 12,33
AGUSTOS August 1900 120{ 2275055 19,73
EYLUL September 1770 566| 1865638 537
EKiM October 1 420386) 1657726 16,71
KASIM November 662 985 776 181 17,07
ARALIK December 559873] 643872 15,00
TOPLAM Total 13 256 028} 14 016 653 5,74
_2[‘3:1111( TOPLAM 2Months | 433007 |845235 |1141548] 1531 3506
(*) : VERILER GECICIDIR - Provisional Data.

Kaynak: www kultur.gov ir (01.03.2004)

Tiirkiye'de turizm sektériine yonelik politik tercihlerin 1980'de berraklagmasiyla

aym yil i¢inde cikartilan "Turizmi Tegvik Karan", 1982'de yiirirlige giren 2634 sayili

"Turizm Tesvik Yasast" ve 1985 yilinda turizmin "Kalkinmada Ozel Onem Tasiyan
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Sektor" kapsamina alinmasiyla sektore yonelik etkin tegvik sisteminin yiirirlige
girmesi, kisa siirede turizm sektoriinii Tirk ekonomisi igin vazgegilmez bir konuma
getirmigtir. Emek yogun bir yapiya sahip olan turizm sektorii, sektordeki
sermaye/isgiici orammnin diisik olmasi nedeniyle az yatinmla g¢ok iggiicii yaratma

ozelligine sahiptir.

3.3. Arastirmanin Amaci

Aragtirmamin temel amaci, Istanbul ilindeki bes yildizhi otel isletmelerinde
calisan yoneticilerin, yonetsel ve organizasyonel degerlerinin 6nem derecelerinin
belirlenmesidir. Bu anlamda, yoneticilerin sahip oldugu degerlerin organizasyona

yanstyabilecegi varsayimi kabul edilmis, bu durum hipotezlerde belirtilmigtir.

3.4. Arastirmanin Kapsami

Arastirma kapsaminda, anakiitleyi Tirkiye Otelciler Birligi (TUROB) ne bagli 5
yildizhi oteller ile bu birlige heniiz dahil olmamis ancak dinya tizerinde uzunca bir
suredir ve tilkemizde birkag yildir faaliyet gosteren ve kurumsal kimligi ile ¢aligmamiza
katkis1 olacagim disindiigimiiz yabanci sermayeli bes yildizli bir otelin dahil edilmesi
ile olugan 27 adet 5 yildizh oteldeki; yonetici konumunda c¢aligan, otel muduri, otel
mudir yardimcilart ve departman miidirleri (0n biiro, yiyecek-igecek, muhasebe, satis,
insan kaynaklan, kat hizmetleri) olugturmaktadir. Her otelde minumum 8 adet yonetici
(baz1 otellerde kurumun organizasyonel yapisinin biiyokligii nedeniyle aynmt bolimde
birden fazla departman midiri bulunabilmektedir) oldugu disintilirse anakiitle 216
yonetici (27 otel x 8 yonetici ) olarak hesaplanabilir. Kolayda orneklem yontemi
kullamlmig, 27 adet otelin 16’sinda uygulama yapilmig ve katihhm oramt %59 olarak
gerceklesmistir. Caliymamiza birincil kaynak tegkil eden anketimizi dolduran yonetici
sayist 98’dir. Buradan yola gikarak anakiitlenin % 45’ine ulagildigy soylenebilir. Bu
otellere iligkin liste EK 3’de gosterilmektedir.
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3.5. Arastirmamn Yontemi

Hizmet sektoriinde yeralan oteller icin organizasyonel ve yonetsel degerlerin
tespitine yonelik arastrmamizin tiiri, tamumlayici aragtirma olarak belirlenmigtir.
Yoneticilerin, bir diger yoniiyle ¢alistiklar organizasyonun sahip oldugu degerlerin ne

derece 6nem arzettigini belirleyebilmek amaciyla anket yontemi kullanilnustir.

Uygulama i¢in, George England tarafindan belirlenen teorik c¢ergevede
tarafimizdan bir anket formu olusturulmustur. Anket formu, iki temel bolimden
olugmaktadir. Birinci boliimde yag, cinsiyet, egitim, pozisyon, departman, aym kurumda
caligma siiresi gibi demografik degiskenler yer almaktadir. Ikinci boliimde ise degerlere
iligkin 32 adet kavram tammlanmig ve bir degerler seti hazirlanmigtir. Degerler seti
icerisinde kalite, giiven, saygi, bagari, migsteri beklentileri, miisteri tatmini, takim
caligmasi, kararlara katihm vb. degerler bulunmaktadir. Anket degerlendirilirken
5°1i Likert Olgegi kullanilmistir. Bu olgek yoneticileri davramsa sevkeden degerler seti
iginde, ¢cok 6nemli olarak goriilen degerleri etkin, 6nemli olarak gorulenleri istenen, ne
6nemli ne 6nemsiz olarak goriilenleri kabullenilen ve 6nemsiz ile ¢ok dnemsiz olarak

degerlendirilenleri de zayif degerler olarak anlamamiz: saglayacaktir.

3.6. Arastirmamin Simirlamalari

Arastirmada kullamlan en 6nemli kisit, TUROB’a bagh Istanbul’da yer alan bes
yildizlt otellerin aragtirma kapsaminda tutulmasidir. Ancak Istanbul ilinde faaliyet
gosteren yabanci sermayeli bes yildizli bir otel de kurumsal degerlerinin varlig: ve
bilinirlik diizeyinin yiiksek olmasi nedeniyle arastirmamiza dahil edilmistir. Calismanin
odak noktasindaki bes yildizhi oteller; kurumsal kimliklerinin varhigi, organizasyonel
yapilarmin yerlesikligi, miisterilerine sunduklan olanaklarinin fazlahig:, calisanlarinin
isteklerini dikkate almalan, bilinirlik dizeyleri ve hizmet tretimine yaptiklari katma
degerin yuksekligi nedeniyle segilmislerdir. Bir organizasyonun hayatta kalmasini
saglayan ve ona gig¢ veren temel degerlerin tespitine yonelik olarak, segilen otellerin
yonetici konumundaki c¢alisanlann ile anket uygulamast yapilmis, yonetsel ve

organizasyonel degerler saptanmaya galigilmgtir.
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Belirlenen bu 27 otelden 20’si ile iletisime gecilmis ve 16 otel ¢aliymamiza

katkida bulunmustur, difer otellerle zaman ve maliyet kisitlan ile nedeniyle baglanti

kurulamamigtir. Caligymada yer alan 16 adet otelin 9’u yabanci, 7’si ise Tirk kékenlidir.

3.7. Arastirma Verilerinin Analizi

SPSS 11.5 paket programuindan yararlamlarak, her bir deger igin ki-kare

uygunluk sinamasi yapilmstir.

3.7.1. Aragtirmanin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Aragtrmanin, 32 degisken ile yapilan alpha giivenilirlik analizi sonucunda,

o=0,929 oldugundan elde edilen verilerin rassal (tesadiifi) dagildigi ve arastirmada

giivenilirlik oldugu tespit edilmigtir. Ayrica ¢ikan sonug¢ 0,7<o<1 arahgindan dolay:

aragtirmanin givenilirliginin yiiksek oldugu gorilmugtir.

3.7.2. Demografik Degiskenlere Ait Frekans Dagilimlan

=98
Tablo 27a. Demografik Degisken Dagithm (Cinsiyet)
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid | Kadin 43 439 439 439
Erkek 55 56,1 56,1 100,0
Total 98 100,0 100,0

Ankete katilan 98 yoneticinin, %43,9’u bayan, %56,1°1 ise

olugsmaktadir.
Tablo 27b. Demografik Degisken Daghm (Yag)
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid | 18-25 2 2,0 2,0 20
26-33 47 48,0 48.0 50,0
34-41 31 31,6 31,6 81,6
42-49 11 11,2 11,2 92,9
50+ 7 7.1 7.1 100,0
B Total 98 100,0 100,0

Yas gruplarna iliskin dagilimda ise en fazla agwlik %48 oram ile

aralifindaki yonetici grubundadir.

erkek yoneticilerden

26-33 yas



Tablo 27¢. Demografik Degisken Dagilim (Egitim)
Cumulative

_ Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid | Ilikogretim 1 1,0 1,0 1,0

Lise 22 22,4 22,4 23,5

Universite 67 68,4 68,4 91,8

Lisansustu 8 82 8,2 100,0

Total 98 100,0 100,0

Egitim durumlanna iliskin olarak ta, tiniversite mezunu yoneticiler %68,4 oram ilk

sirada yeralmaktadirlar.

Tablo 27d. Demografik Degisken Dajhibnn (Departman)

Cumulative
) Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid On Biiro 15 15,3 16,5 16,5
Yiyecek- 13 13,3 14,3 30,8
Igecek
Muhasebe 18 18,4 19,8 50,5
Satis 20 204 22,0 72,5
Insan
Kaynaklan 13 13,3 143 86,8
Kat
Hizmetleri 12 12,2 13,2 100,0
Total 91 92,9 100,0
Missing System 7 7.1
Total 98 100,0

Ankete katilan departmanlardaki yoneticilerin dagilim ise birbirine yakin olup, 6n-biiro
%15,3 , Yiyecek-Igecek %13,3 , Muhasebe %18,4 , Satis %20,4, , Insan Kaynaklar
%13,3, Kat Hizmetleri %122 ve geriye kalan %7,1’lik kisim ise otel miidiri ve

yardimcilarim ifade etmektedir.

Tablo 27¢. Demografik Degisken Dagihm (Kurumda Cahgma Siiresi)

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid 1 yaldan az 7 7,1 7.1 7,1
1-3yl 24 24,5 24,5 31,6
4-6 yil 21 21,4 214 53,1
79wl 23 23,5 23,5 76,5
10+ 23 23,5 23,5 100,0
Total 98 100,0 100,0

Yoneticilerin kurumda galigma stirelerine baktigimizda ise, 1 yildan az %7,1 , 1-3 yil
%24,5 , 4-6 yil %21,4 , 7-9 yil %23,5 ve 10 yil ile Gizerinde bir zaman dilimi igerisinde

ayni kurumda caliganlarin1 oramt %23,5 olarak bulunmugtur.
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88 | Musteri Sikayetleri
Miigteri Tatoini
Kalite-Giiven-Hijyen
80
Diirttst.- Mig.Ile Tk Kars.
Tletigim
72
Sayg-Misteri Bek.
\ Isbirligi ve Koord.
Takim Caligmast
64
Pot. Mis.- Ogr. ve Gelis.
Basan
56 Insan Haklan
Farkhilik Yaratma
Adalet-Yabanci Dil
Seffaflik
Anlay1s ve kabul
48 Y1§
Etkinlik-Uzmanlagma
Personel Guglendirme
8.Sor.-Deg Y H.Et.-Deg O Kes.
Esneklik
Otokontrol
40
Kararlara Katilim
Sorumluluk Verme
32
Aliskanhklar
24

Sekil 14. Yoneticilerin Etkin (operative) Degerlerinin Siniflandiriimasi (frekans dagilim yiizdesine gore)
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Sekil 14’e gore, yoneticileri davramsa sevkeden etkin degerler, Onemlilik
derecesine gore frekans dagilim yiizdeleri dikkate ahnarak olusturulmugtur. Sekil
14’den de goriilecegi iizere musteri sikayetleri ve tatmini ile kalite, giiven, hijyen,
durustliik vb deger etkinligi en yiikksek degerler olarak goriilmekte, kararlara katilim,
sorumluluk verme, ahgkanliklar vb. degerlerde merkezilik azalmakta ve zayif degerler

arasinda yeralmaktadir.

3.7.3. Hipotez Smamalar

Hipotez 1
Ho: Kalite degeri ile departman mudirliigi pozisyonu arasinda iligki yoktur.

H;: Kalite degeri ile departman miidiirliigii pozisyonu arasinda iligki vardir.

Tablo 28a. KALITE DEGERI
Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 76 45,5 30,5
Onemii 15 45,5 -30,5 |
Total 91 ] F 4

Tablo 28b. YONETICi POZISYONU

Observed N | Expected N | Residual

Departman Miidiirii 91 91,0 ,0
Eotal I 91
Tablo 28¢. Test istatistikleri

KALITE

Chi-Square 40,890

Df 1

Asymp. Sig. ,000

Kalite degeri ile departman miidiirii pozisyonundaki 91 yoneticinin yeraldig: hipotez
sinamasinda, hesaplanan ki kare degeri 40,890 ve Asymp. Sig. (anlamhlik) degeri
“0”dir. Bu durumda H, hipotezi red, H; ise kabul edilmigtir. Kalite degeri, departman
miidiirii konumundaki yoneticiler tarafindan 6nemli olarak gorilmekte ve frekans
dagilim agisindan bakildiginda merkeziligi en yiiksek etkin (operative) degerler

arasinda yer almaktadir.
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Hipotez 2
Ho : Giiven degeri ile aym kurumda ¢aligma siiresi arasinda iligki yoktur.

H; : Giiven degeri ile aym1 kurumda c¢aligma siiresi arasinda iligki vardir.

Tablo 29a. KURUMDA CALISMA SURESI

Observed N | Expected N | Residual
3,00 (4 ve daha
yukan) 67 67,0 0
Total 67

Tablo 29b. GUVEN DEGERI
) Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 56 33,5 22,5
Onemli 11 33,5 -22.5
Total 67
Tablo 29¢. Test istatistikleri

GUVEN
Chi-Square 30,224
Df 1
Asymp. Sig. 000

Guiven degerinin insanlar arasinda yerlegmesinin uzun bir siireci kapsadig: bilinen bir
gercek ise, bu agiklamay: igletme agisindan destekleyecegi durum otel yoneticileri
tarafindan da benimsenmektedir. Tablodan da goriilecegi tizere, hesaplanan ki-kare
degeri 30,224’tiir ve Asymp. Sig. degeri “0”dir ve H; hipotezi kabul edilmistir. 4 (ve
daha yukan) yildan baglayarak daha uzun bir siiredir aym kurumda galisan yoneticiler
i¢in giiven ile kurumda galigmighik siiresi arasinda olumlu bir iligki vardir. Ayrica giiven

degeri, yoneticilerin davramslarim etkileyen etkin degerler arasinda da yer almaktadur.

Hipotez 3

Ho : Potansiyel miisteri degeri ile departman miidiiri pozisyonundaki yoneticiler
arasinda iligki yoktur.

H; : Potansiyel miigteri degeri ile departman midiiri pozisyonundaki yoneticiler

arasinda iligki vardir.

Tablo 30a. YONETICI POZISYONU

Observed N | Expected N | Residual
Departman Miidiirii 91 91,0 0
Total 91
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Tablo 30b. POTANSIYEL MUSTERI DEGERI

] Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 56 30,3 25,7
Onemli 33 30,3 2,7
Ne Onemli Ne Onemsiz 2 30,3 2283
Total 91

Tablo 30¢. Test istatistikleri

POTMUS
Chi-Square 48,418
Df 2
Asymp. Sig, ,000

Departman yoneticisi konumunda ¢ahigan yoneticilerin tiimii, igletmenin mevcudiyetinin
gelecekte devamini  saglayacak potansiyel migteri degerine olumlu yonde
bakmaktadirlar. Hesaplanan ki kare degeri 48,418 ve Asymp. Sig. degeri de 0,05’ten
kiigiik olarak bulunmustur. Dolayistyla Hj hipotezi kabul edilmigtir.

Yalnizca, satig departmam yoneticileri arasinda bu hesaplama yapilacak olursa,
Tablo 30 (d-e-f) ‘deki bulgular elde edilir.

Tablo 30d. SATIS DEPARTMANI YONETICILERI

Observed N Expected N Residual |

Departman Midiirii 20 20,0 0
Total 20

Tablo 30e. POTANSIYEL MUSTERI DEGERI

3 Observed N Expected N Residual
Cok Onemli 12 10,0 2,0
Onemii 8 10,0 -2,0
Total 20

Tablo 30f. Test istatistikleri
POTMUS

Chi-Square 800
Df 1
Asymp. Sig. 371

Satiy departmaninda ¢aligan yoneticiler i¢in sonuglan inceledigimizde,
hesaplanan ki-kare degeri 0,8 ve Asymp. Sig. ise, 0,371°dir. Sonugta Hy hipotezi kabul,
H; ise reddedilmektedir. Bunun en baglica nedeni etkin degerlerin incelendigi tablodan
da goriilecegi lizere potansiyel migteri degeri istenen bir deger olarak davramgsa
yansimaktadir. Yani onem derecesi yiiksek ve merkezi deger skorlarina iligkin genel
egilime uymayan bir sonucu yansitmaktadir. Analiz edilen satiy departmanlarindaki

geng yonetici sayismin fazlahi§i nedeniyle, potansiyel musteri degeri hig de birinci
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derece deger oncelifine sahip olmayabilir ginkii sektoriin yapisi1 geregi herhangi bir
olumsuz geliyme sati§ departmam yoneticisi pozisyonundaki ¢aliganlan ve de potansiyel

miisteri konumundaki bireyleri etkileyebilecektir.

Hipotez 4

Ho : Yas degiskenti ile saygi degeri arasinda iligki yoktur.
H;: Yas degigkeni ile saygi degeri arasinda iligki vardir.

Tablo 31a. YAS (18-25 ve 26-33 yas arahklan)

Observed N | Expecied N | Residual

1,00 49 49,0 0
Total 49

Tablo 31b. SAYGI DEGERI

Observed N | Expected N | Residual
Cok dnemh 32 24,5 1.5
Onemli 17 24,5 1,5
Total 49

Tablo 31c. Test istatistikleri
SAYGI

Chi-Square 4,592
Df 1
Asymp. Sig. ,032

Yas degiskeni ile sayg: degerinin iligkilendirilmeye caligildigi bu hipotezde, 18-25 ve
26-33 yas araligindaki 49 yonetici i¢in bu degerlendirme yapilmigtir. Hesaplanan ki-
kare degeri 4,592 ve Asymp. Sig. 0.032 olarak bulunmus ve H, hipotezi kabul
edilmigtir. Sayg: degerinin kiigik yaglardan itibaren kazanmilmaya basladig
gorilmektedir.

Aymt hipotez, 34 ve ilizeri yas gruplan igin uygulanirsa Tablo31(d-e-f)’deki sonuglar

elde edilir.
Tablo 31d. YAS (34 ve iizeri yas gruplarn)
Observed N | Expected N | Residual
3,00 49 49,0 0
Total 49
Tablo 31e. SAYGI DEGERI

] Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 37 245 12,5
Onemli 12 24,5 -12,5
Total 49
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Tablo 31f. Test istatistikleri

SAYGI
Chi-Square 12,755
Df 1
Asymp. Sig. ,000

34 yas ve uizerindeki yas gruplarinda yeralan 49 yonetici igin hesaplanan ki-kare degeri
ise 12,755 ve Asymp. Sig. degeri de “0” olarak bulunmustur. Anlamhihigin daha fazla
oldugu (binde “0”) ve bu dogrultuda sayg: degerinin ilerleyen yagslarda daha da yerlesik
hale geldigi gorilmektedir.

Hipotez 5
Hp : Farklilik yaratma degeri ile miisteri beklentileri degeri arasinda iligki yoktur.

Hi : Farkhhik yaratma degeri ile migteri beklentileri degeri arasinda iligki vardir.

Tablo 32a. FARKLILIK YARATMA DEGERi

Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 53 24.5 28,5
Onemli 42 24,5 17,5
Ne Onemli Ne Onemsiz 2 245 22,5
Onemsiz 1 245 23,5
Total 98

Tablo 32b. MUSTERI BEKLENTILERI DEGERI{

Observed N | Expected N | Residual

Cok Onemli 69 32,7 36,3
Onemli 28 327 -4,7
Ne Onemli Ne Onemsiz 1 32,7 31,7
Total 98

Tablo 32c. Test istatistikleri

Farkyar Miisbek

Chi-Square 88,857 71,776
Df 3 2

r;\sylmp. Sig. ,000 ,000

Farklhihk yaratma degeri ile miisteri beklentilerinin iligkisinin incelendigi bu hipotezde,
hesaplanan ki kare degerleri farklilik yaratma igin 88,857 ve misteri beklentileri igin
71,776 ve de Asymp Sig. degerleri de 0.05°den kigiktir. Dolayisiyla, farkhhik
yaratmaya 6nem veren yoneticiler, miisterilerinin beklentilerine uygun sekilde farklihk

yaratict ¢abalara ve degerlere sahiptirler.



Hipotez 6

Hy : Misteri tatmini degeri ile satig departmam yoneticileri arasinda iligki yoktur.

H; : Misteri tatmini degeri ile satiy departman yoneticileri arasinda iligki vardir.

Tablo 33a. SATIS DEPARTMANI YONETICILERI

Observed N Expected N Residual
Satg 20 20,0 ;0
Total 20
Tablo 33b. MUSTERI TATMINi DEGERI
Observed N | Expected N | Residual
Cok 6nemli 18 10,0 8.0
Onemli 2 10,0 -8,0
Total 20
Tablo 33c. Test istatistikleri
MUSTAT
Chi-Square 12,8()(ﬁ
Df 1
Asymp. Sig. ,000
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Miigteri tatmini degeri ile satig departmam yoneticileri arasindaki iligkinin ortaya
konuldugu bu hipotezde, hesaplanan ki-kare degeri 12,800 ve Asymp. Sig. degeri de
0.05’ten kiiglik ¢ikmmg ve H; hipotezi kabul edilmistir. Miisteri tatminine yonelik
caligmalarin yogun olarak gergeklestirildigi ve bu degerin 6n plana ¢ikacag: dusuntilen

satig bolimi igin yapilan hipotez sinamasinda beklenen bir sonug ortaya ¢ikmigtir.

Hipotez 7
Hy : Kat hizmetleri departman yoneticileri ile Hijyen kosullar arasinda iligki yoktur.

H, : Kat hizmetleri departman yoneticileri ile Hijyen kosullar arasinda iligki vardir.

Tablo 34a. KAT HIZMETLERI DEPARTMANI

Observed N | Expected N | Residual
Kat hizmetleri 12 12,0 0
Total 12
Tablo 34b. HIJYEN KOSULLAR DEGERI
Observed N | Expected N | Residual
Cok 6nemli 11 6,0 5,0
Onemli 1 6,0 -5,0
Total 12
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Tablo 34¢. Test istatistikleri
HIJYEN
Chi-Square 8,333
Df 1
Asymp. Sig. ,004

Kat hizmetleri departman yoneticileri ile hijyen kogullar arasindaki iligkide hesaplanan
ki-kare degeri 8,333 ve Asymp. Sig. degeri 0,004 olarak bulunmus ve H, hipotezi kabul
edilmistir. Hijyen kosullara yonelik degerlerin agulikh olarak gorilebilecegi kat
hizmetleri departmaninda, bu departmanin yoneticileri beklentiler yoniindeki sonuglari

ifade etmiglerdir.

Hipotez 8

Hy : On-Biiro departman yoneticileri ile misteri ile ilk karsilasma degeri arasinda iligki
yoktur.

H; : On-Biiro departman yoneticileri ile miisteri ile ilk karsilasma degeri arasinda iligki

vardir.

Tablo 35a. ON-BURO DEPARTMANI
Observed N | Expected N | Residual

On Biiro 15 15,0 0
Total 15
Tablo 35b. MUSTERI ILE iLK KARSILASMA DEGERI
] Observed N Expected N Residual
Cok Onemli 14 7,5 6,5
Onemli 1 7,5 6,5
Total 15
Tablo 35c. Test istatistikleri
MUSKARS
Chi-Square 11,267
Df 1
Asymp. Sig. 001

Hipotezin hesaplanan ki-kare degeri 11,267 ve Asymp. Sig. degeri 0,001 olarak
bulunmus ve H,; hipotezi kabul edilmigtir. Otel isletmelerinde musteriyle yiizyiize
gelinen ilk nokta olan 6n-biro (birim resepsiyon) ile misteri ile ilk karsilagma degeri

arasinda olumiu bir iligki vardir.
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Hipotez 9

Hp : Departmanlar ile yabanc: dil bilgisi degeri arasinda iligki yoktur.

H, : Departmanlar ile yabanc dil bilgisi degeri arasinda iligki vardir.
Tablo 36a. TUM DEPARTMANLAR

) Observed N | Expected N | Residual
On Biiro 15 15,2 -2
Yiyecek-Igecek 13 15,2 -2.2
Muhasebe 18 15,2 2.8
Satig 20 15,2 4,8
Insan Kaynaklan 13 15,2 22
Kat Hizmetleri 12 15,2 3,2
Total 91

Tablo 36b. YABANCI DIL DEGERI

. Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 48 30,3 17,7
Onemli 41 30,3 10,7
Ne Onemli Ne Onemsiz 2 30,3 -28.3
Total 91
Tablo 36¢. Test istatistikleri
YABDIL | DEPARTMA

Chi-Square 40,505 3.352

Df 2 5

Asymp. Sig. | 000 ,646

Yabanci dil bilgisi ile departman yéneticileri arasindaki iligkide, hesaplanan
ki-kare degeri tim departman yoneticileri igin 3,352 ve yabanct dil degeri icin
40,505’dur. Asymp. Sig. degerleri ise 0,646 ve “0” olarak bulunmus, Hy hipotezi kabul
edilmis ve de H; hipotezi reddedilmistir. Yani, departman yoneticileri ile yabanci dil
bilgisi degeri arasinda iligki yoktur. Bu da gok olagan bir sonuctur ¢iinkii oteller yapilar:
geregi, farkhh departmanlar meydana gelmektedir. Farkhh departmanlarda yeralan
yoneticiler islerinin gereklilikleri dolayisiyla yabanci dil bilgisini halen merkezi deger

onceligine sahip, etkin degerler arasinda gérmemektedirler.

Ancak bazi1 departmanlarda yabanci dil degerinin oncelik haline gelmesi
mumkiindiir. Belirtilen ifadenin dogrulugunu ispatlar nitelikteki diger sonuglar 6n biro

ve muhasebe departmanlan igin kurulan hipotezlerle saglanabilir.



123

Hy : On biiro departmani ile yabanci dil degeri arasinda iligki yoktur.

H;: On biro departmam ile yabanci dil degeri arasinda iligki vardir.

Tablo 36d. YABANCI DIL DEGERI

Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 12 1.5 4,5
Onemli 3 1.5 4,5
Total 15

Tablo 36e. ON BURO DEPARTMAN YONETICILERI

Observed N Expected N Residual
On Biiro 15 15,0 0
Total 15JL
Tablo 36f.Test istatistikleri

YABDIL
Chi-Square 5,400
Df 1
Asymp. Sig. ,OAZBT

On biiro departmanina ait sonuclar incelendiginde, ki-kare degeri 5,4 ve Asymp. Sig.
degeri ise 0.02 olarak hesaplanmis ve Hq hipotezi red, H; hipotezi kabul edilmigtir.
Miisterilerle en ¢ok iletisim kuran birim olan resepsiyonda yabanci dil temel bir

gereksinimdir ve etkin degerler arasinda yer almasi beklenmektedir.

Yabanci dil degerine iliskin hipotez sinamasi, muhasebe departmanina yonelik

yapilacak olursa Tablo 36 (g-h-i)’deki sonuglar elde edilir.

Hp : Muhasebe departmam ile yabanci dil degeri arasinda iligki yoktur.
H;: Muhasebe departmani ile yabanct dil degeri arasinda iligki vardir.

Tablo 36z. MUHASEBE DEPARTMANI YONETICILERI
Observed N | Expected N | Residual

muhasebe 18 18,0 0
| Total 18 I
Table 36h. YABANCI DiL DEGERI
Obscrved N | Expected N | Residual
¢ok dnemli 7 9,0 -2,0
Snemli 11 9,0 2,0
Total 18

Tablo 36i. Test istatistikleri
YABDIL
Chi-Square ,889
DI 1
Asymp. Sig. ,346
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Hesaplanan ki-kare degeri 0,889 ve Asymp. Sig. 0,346 olarak bulunmustur ve H;
hipotezi reddedilmistir. Yani muhasebe departman: yabanc: dil degerini etkin degerler
arasinda gormemektedir.

Sonuglardan gorilecegi tizere her departman kendi ig yapisinin gerekleri dogrultusunda

yabanci dil degerini 6ncelik sirasinda farkli yerlerde degerlendirmektedir.

Hipotez 10

Ho : Yas degiskeni ile uzmanlagma degeri arasinda iligki yoktur.

H; : Yas degiskeni ile uzmanlagma degeri arasinda iligki vardir.
Tablo 37a. YAS (18 ile 41 yas arahfndaki gruplar)

Observed N | Expected N [ Residual
1,00 80 80,0 0
Total 80 7
Table 37b. UZMANLASMA DEGERI
) Observed N | Expected N | Residual

Cok Onemli 38 26,7 11,3
Onemli 41 26,7 14,3
Onemsiz. 1 26,7 25,7
Total 80

Tablo 37c. Test istatistikleri

UZMANLAS

Chi-Square 37,225
Df 2
Asymp. Sig. ,000

18 ile 41 yag aralifinda 3 farkh yas grubuna ait 80 yonetici arasinda yapilan bu
hipotezde hesaplanan ki-kare degeri 37,225 ve Asymp. Sig. “0” olarak belirlenmis ve
H, hipotezi kabul edilmistir. Sonug olarak, gen¢ yoneticiler yaptiklan islerde deneyim

kazanarak uzmanlagmaya iligkin degere olumlu olarak bakmaktadirlar.

Hipotez 11
Hp : Musteri beklentileri degeri ile miisteri sikayetleri degeri arasinda iligki yoktur.

H; : Misteri beklentileri degeri ile migteri sikayetleri degeri arasinda iligki vardir.

Tablo 38a. MUSTERI BEKLENTILERI DEGERI

“ Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 69 32,7 36,3
Onemli 28 32,7 -4,7
Ne Onemli Ne Onemsiz 1 32,7 31,7
Total 98




Tablo 38b. MUSTERI SIKAYETLERI DEGERi

) Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 86 49,0 37,0
Onemli 12 49,0 -37,0
Total 98
Tablo 38¢. Test istatistikleri
MUSBEK | MUSSIKA
Chi-Square 71,776 55,878
Df 2 1
Asymp. Sig. ,000 ,000
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Beklentileri karsilanan otel miisterileri, sikayetlerini de beklentilerinin karsilandig
oranda azaltacaklardir. Musteri beklentileri degeri ile sikayetleri arasindaki iligskinin
incelendigi bu hipotezde, hesaplanan ki-kare degerleri miisteri beklentileri i¢in 71,776
ve miusteri sikayetleri 55,878°dir. Asymp. Sig. degerleri ise “0” olarak hesaplanmgtir.
Hy hipotezi red ve H; hipotezi kabul edilmigtir.

Hipotez 12
Hp : Tletisim degeri ile isbirligi ve koordinasyon degeri arasinda iligki yoktur.

H; : Tletisim degeri ile isbirligi ve koordinasyon degeri arasinda iliski vardr.

_ Tablo 39a, iILETISIM DEGERi
) Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 73 49,0 24.0
Onemli 25 49.0 24,0
Total 98

Tablo 39b. ISBIRLIGI VE KOORDINASYON DEGERI

i} Observed N | Expected N Residual
Cok Onemli 67 490 18,0
Onemli 31 49,0 -18,0
Total 98
Tablo 39¢. Test istatistikleri
ILETISIM | iISBKOORD
Chi-Square 23,510 13,224
Df 1] 1
Asymp. Sig. ,000 ,000

lletisim degeri ile isbirligi ve koordinasyon degeri arasindaki iliski test edilmis ve
hesaplanan ki-kare degerleri 23,510 ve 13,224 olarak hesaplanmigtir. Asymp. Sig. “0”
olarak bulunmus ve H, hipotezi kabul edilmistir. Kisacasi, igletme igi iletigimin saghkli
olarak gerceklestigi oOrgutlerde, igbirligi ve koordinasyonu saglamamn daha kolay

olacag: arasinda anlamh bir iligki vardur.



Hipotez

Ho : Takim galigmas: degeri ile departmanlar arasinda iligki yoktur.

H, : Takim ¢aligmasi degeri ile departmanlar arasinda iligki vardir.

13

Tablo 40a. DEPARTMANLAR
_ Observed N | Expected N | Residual
Yiyecek-Igecek 13 14,7 -1,7
Mubhasebe 18 14,7 3.3
Insan Kaynaklar 13 14,7 -1,7
Total 44

Tablo 40b. TAKIM CALISMASI DEGERi

Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 23 14,7 83
Onemli 20 14,7 53
Ne Onemli Ne Onemsiz 1 14,7 -13,7
Total 44
Tablo 40c. Test istatistikleri
DEPARTMA | TAKIMCAL

Chi-Square 1,136 19,409
Df 2 2
Asymp. Sig. ,567 ,000
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Yiyecek-igecek, muhasebe ve insan kaynaklan departmanlan i¢in yapilan sinamada
hesaplanan ki-kare degerleri 1,136 ve 19,409, Asymp. Sig. degerleri de sirasiyla 0,567
ve “0” olarak ¢ikmis ve H; hipotezi reddedilmistir.

Ancak takim ¢aligmasina yonelik etkin deger onceligi yoniinde istisnai bir sonug, satig
departmam yoneticileri tarafindan ortaya konulmustur.

Table40d. SATIS DEPARTMANI YONETICIiLERI

Observed N | Expected N Residual
Satig 20 20,0
Total 20
Tablo 40e. TAKIM CALISMASI DEGERI
Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 15 10,0 5,0
Onemli 5 10,0 -5,0
Total 20
Tablo 40f. Test Istatistikleri
TAKIMCAL
Chi-Square 5,000
df 1
Asymp. Sig. ,025

Satiy departmani yoneticileri i¢in hesaplanan ki-kare degeri 5,0 ve Asymp. degeri ise

0,025’dir ve H; hipotezi kabul edilmistir. Genel olarak sonuglar, bircok departmanin
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takim ¢aligmasina yonelik degerleri iceren gabalara yatkin olmadigim, yéneticilerin
daha bireysel duginugii ifade eden degerleri destekledigini gostermektedir. Fakat satis
departmam yoneticileri arasinda ise takim galigmasina yonelik degerler oncelikli olarak
gorilmektedir.

Hipotez 14

Ho : Basan degeri ile durustlik degeri arasinda iligki yoktur.

H, : Basan degeri ile duristlik degeri arasinda iliski vardir.

Tablo 41a. BASARI DEGERI
) Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 55 45,5 9.5
Onemli 36 455 9,5
Total 91
Tablo 41b. DURUSTLUK DEGERI
. Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 70 455 24.5
Onemli 21 45,5 24,5
Total 91
Tablo 41c¢. Test istatistikleri
BASARI | DURUST
Chi-Square 3,967 26,385
Dt 1 11
Lé_symp. Sig. ,046 000

Basari degeri ile duristlik degeri arasindaki iligkinin incelendigi bu hipotezde, sadece
departman yoneticilerine yonelik hipotez sinamast yapilmig ve hesaplanan ki-kare
degerleri 3,976 ve 26,385 olarak bulunmustur. Asymp. Sig. degerleri 0,046 ve “0”
olarak hesaplanmis ve H; hipotezi kabul edilmistir. Bagarili olmak isteyen yéneticilerin
zamanda duristlik erdemine

ayni sahip olma gere§ine wvurgu yaptiklan

gorilebilmektedir.

Hipotez 15
Ho : Misteri beklentileri degeri ile misteri tatmini degeri arasinda iligki yoktur.

H; : Misteri beklentileri degeri ile miisteri tatmini degeri arasinda iligki vardir.

Table 42a. MUSTERI BEKLENTILERI DEGERI

) Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 69 32,7 36,3
Onemli 28 32,7 -4,7
Ne Onemli Ne Onemsiz 1 32,7 31,7
Total 98
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Tablo 42b. MUSTERI TATMINI DEGERI

Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 85 49,0 36,0
Onemli 13 49,0 -36,0
Total 98
Tablo 42¢. Test istatistikleri
MUSTAT | MUSBEK

Chi-Square 52,898 71,776

Df 1 2

Asymp. Sig. ,000 ,000

Beklentileri buyiik olgiide karstlanan musterilerin, verilen hizmetten daha ¢ok tatmin
olacaklan dogrultusundaki degerler baz alinarak kurulan hipotezde, hesaplanan ki-kare
degerleri sirastyla 52,898 ve 71,776 olarak bulunmus ve Asymp. Sig. degerleri de “0”
olarak gergeklesmistir. Sonugta H; hipotezi kabul edilmistir.

Hipotez 16
Hp : Sosyal sorumluluk degeri ile diurtstlik degeri arasinda iligki yoktur,

H, . Sosyal sorumluluk degeri ile diiriistlik degeri arasinda iliski vardir.
Tablo 43a. SOSYAL SORUMLULUK DEGERI

) Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 43 32,7 10,3
Onemli 51 32,7 18,3
Ne Onemli Ne Onemsiz 4 32,7 -28,:}'_T
Total 98 B

Tablo 43b. DURUSTLUK DEGERI

Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 75 49,0 26,0
| Onemii 23 490 26,0
Total 98
Tablo 43c. Test istatistikleri
SOSSORUM | DURUST
Chi-Square 38,714 27,592
Df 2 1
Asymp. Sig. ,000 ,000

Bu hipotezde hesaplanan ki-kare degerleri 38,714 ve 27,592 olarak bulunmus ve
Asymp. Sig. degerleri ise “0” olarak hesaplanmigtir. H; hipotezi kabul edilmistir.
Yiiksek derecede kisisel durtstlige sahip insanlar kendileri ve digerleri igin dogru
olanin ne oldugunu hissediyorlarsa onu yapmaktadirlar. Sosyal sorumlulukta topluma
kars1 bir yukuimlilikse ve de kisisel dirastligi iceriyorsa, o zaman kigisel duriistliige

onem veren yoneticiler sosyal sorumluluga sahip bireyler olacaklardir.



Hipotez 17

Ho: Adalet degen ile diiriistlik degeri arasinda iligki yoktur.

H, . Adalet degeri ile diirtstliikk degeri arasinda iligki vardir.

Tablo 44a. ADALET DEGERI
Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 52 32,7 19,3
Onemli 43 32,7 10,3
Ne Onemli Ne Onemsiz R 3 32,7 2297
Total 98
Tablo 44b. DURUSTLUK DEGERI
] Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 75 49,0 26,0
Onemli 23 49,0 -26,0
Total 98
Tablo 44c. Test istatistikleri
DURUST | ADALET
Chi-Square 27,592 41,653
Df 1 2
Asymp. Sig. 000 ,000
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Adalet duygusuna sahip bireyler, aym zamanda darist davranma egiliminde

olacaklardir. Bu da iy diinyasinda yiiksek ahlaki prensiplere sahip yoneticilerin ve

¢ahsanlarin olmasim saglayacaktir. Adalet degeri ile dirustlik degerinin iligkisinin

arastirildigi bu hipotezde, hesaplanan ki-kare degerleri 27,593 ve 41,653 olarak

bulunmugtur. Asymp. Sig. ise “0” olarak hesaplanmig ve H; hipotezi kabul edilmistir.

Hipotez 18

Ho: Sorumluluk verme degeri ile departman yoneticileri arasinda iliski yoktur.

H; : Sorumluluk verme degeri ile departman yoneticileri arasinda iliski vardir.

Tablo45a. DEPARTMANLAR
Observed N | Expected N | Residual

6n buro 15 13,7 1,3
yiyecek-igecek 13 13,7 -7
insan kaynaklan 13 13,7 -7
Total 41

Tablo45b. SORUMLULUK VERME DEGERI

Observed N | Expected N | Residual

cok dmemli 15 13,7 1,3
onemli 25 13,7 11,3
ne énemli ne énemsiz 1 13,7 -12,7
Total 4i




Tablo45c. Test istatistikleri

DEPARTMA | SORVER
Chi-Square ,195 21,268
df 2 2
Asymp. Sig. ,907 ,000

Sorumluluk verme degeri ile 6n-biiro, yiyecek-icecek ve insan kaynaklari departmanlari
icin yapilan sinamada hesaplanan ki-kare degerleri 0,195 ve 21,268 | Asymp. Sig.
degerleri ise 0,907 ve “0” olarak bulunmustur. Bu dogrultuda sorumluluk verme degeri
de takim caligmast degerinde oldugu gibi daha bireysel bakildig1 soylenebilir. Ancak
takim ¢aligmasindaki istisnai sonuca benzer bir sonug yine satig departmani yoneticileri

icin yapilan sinamada gorulebilir. Buna gore,

Tablo 45d. SATIS DEPARTMANI

Observed N | Expected N | Residual
Satig 20 20,0 0
Total 20
Tablo 45¢. SORUMLULUK VERME DEGERI
i Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 7 6,7 3
Onemli 12 6,7 53
Ne Onemli Ne Onemsiz 1 6,7 =57
Total 20
Tablo 45f. Test istatistikleri
SORVER
Chi-Square 9,100
df 2
Asymp. Sig. 011

Satig departmam yoneticileri igin hesaplanan ki-kare degeri 9,1 ve Asymp. Sig. degeri
de 0,011 olarak bulunmustur. Takim galigmas: degerinde oldugu gibi sorumluluk verme
degerinde de satig departmam yoneticileri, etkin deger dnceligine sahiptirler.

Hipotez 19

Ho : Otokontrol degeri ile degisimi 6nceden kestirme degeri arasinda iligki yoktur.

H; : Otokontrol degeri ile degisimi énceden kestirme degeri arasinda iligki vardir,
Table 46a. OTOKONTROL DEGERI

A Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 40 32,7 1.3
Onemli 54 32,7 213
Ne Onemli Ne Onemsiz 4 32,7 28,7
Total 98
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Tablo 46b. DEGISIMi ONCEDEN KESTIRME

Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 3 327 10,3
Onemli 51 32,7 18,3
Ne Onemli Ne Onemsiz 4 32,7 28,7
Total 98
Tablo 46¢. Test istatistikleri

OTOKONT | DEGISKES
Chi-Square 40,735 38,714
Df 2 2
Asymp. Sig, ,000 000

Otokontrol ile degisimi 6nceden kestirme degeri arasindaki iligkide, hesaplanan ki-kare
degerleri 40,375 ve 38,714 olarak bulunmustur, Asymp. Sig. degerleri ise”0”dir. H;
hipotezi kabul edilmistir. Tezin teorik kisminda da belirtildigi tizere, yiiksek otokontrol
deger yiizdelerine sahip bireyler degisimin belirsizligi kargisitnda kendilerini rahatsiz

hissederler. Dolayisiyla sinamas1 yapilan hipotezde otokontrol ile degisimin o6nceden

kestirilmesine yonelik deger arasindaki iligki anlambidir,

Hipotez 20
Hy : Personel giiglendirme degeri ile insan kaynaklari departman yoneticileri arasinda
iliski yoktur.
H; : Personel giiglendirme degeri ile insan kaynaklari departman yoneticileri arasinda
iligki yoktur.
Tablo 47a. PERSONEL GUCLENDIRME
Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 8 6,5 15
Onemli 5 6,5 -1,5
Total 13
Tablo 47b. INSAN KAYNAKLARI DEPARTMANI
Observed N | Expected N | Residual
Insan Kaynaklar 13 13,0 0
Total i3
Tablo 47c¢. Test Istatistikleri
PERGUC
Chi-Square ,692
Df 1
Asymp. Sig. ,405
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Insan kaynaklan departmam yéneticileri ile personel giiglendirme degerinin iliskisinin
sinandif bu hipotezde, hesaplanan ki-kare degeri 0,692 ve Asymp. Deg. ise 0,405
olarak hesaplanmistir. Burada Hy hipotezi kabul, H; hipotezi reddedilmistir. Dolayistyla,
insan kaynaklan yoneticileri, personeli giiclendirmeye yonelik gabalari yani hizmet ici
oryantasyon programlari, kariyer planlamasi vb. faaliyetleri destekleyecek etkin
degerlere sahip degildirler. Bu tip degerler ancak yéneticilerce kabullenilen (adopted)

degerler olarak benimsenmektedir.

Hipotez 21
Hy: Insan haklan degeri ile egitim durumu arasinda iligki yoktur.

H; : Insan haklar degeri ile egitim durumu arasinda iliski vardir.

Tablo 48a. INSAN HAKLARI DEGERI

) Observed N | Expected N | Residual

Cok Onemli 55 24,5 30,5
Onemli 39 24,5 14,5
Ne Onemii Ne Onemsiz 3 24,5 21,5
Onemsiz 1 245 23,5
Total 98

Tablo 48b. EGITIM DURUMU
. Observed N | Expected N | Residual
[ikogretim 1 24,5 -23,5
Lise 22 245 25
Universite 67 245 425
Lisansiisti 8 245 -16,5
Total 98

Tablo 48¢c. Test istatistikleri
INSANHAK | EGITIM |

Chi-Square 87,959 107,633
Df 3 3
Asymp. Sig. ,000 ,000

Insan haklan ile egitim durumu arasindaki iligkinin incelendii bu hipotezde,
hesaplanan ki-kare degerleri 87,959 ve 107,633 ve Asymp. Sig. degerleri ise “0” olarak
bulunmustur. Ho red, H; hipotezi kabul edilmigtir. Insan haklan degerine verilen 6nem,
egitim durumu ile iligkilidir. Bu durumu ifade eden, lise ve tniversite diizeyine iligkin

hipotez sinamalarn Tablo 48 (d-e-f-g-h-i)’de sunulmaktadir.



Tablo 48d. EGITIM DURUMU (LIiSE)

Observed N | Expected N | Residual
Lise 22 220 0
Total 22
Tablo 48e. INSAN HAKLARI DEGERI
_‘ Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 14 73 6,7
Onemli 7 7.3 -3
Ne Onemli Ne Onemsiz 1 7.3 -6,3
Total 22

Tablo 48f. Test istatistikleri

INSANHAK
Chi-Square 11,545
Df 2
Asymp. Sig. 003
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Hesaplanan ki-kare degeri 11,545 ve Asymp degeri ise 0,003 olarak bulunmustur.

H; hipotezi kabul edilmigtir.

Universite seviyesi igin ise,
Tablo 48g. EGITIiM DURUMU (UNIVERSITE)

) Observed N | Expected N | Residual
Universite 67 67,0 0
Total 67
Tablo 48h. INSAN HAKLARI DEGERI
Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 36 16,8 19,3
Onemli 28 16,8 11,3
Ne Onemli Ne Onemsiz 2 16,8 -14.8
Onemsiz 1 16,8 -15,8
Total 67
Table 48i. Test istatistikleri
INSANHAK
Chi-Square 57,478
Df 3
Asymp. Sig. ,000

Hesaplanan ki-kare degeri 57,478 ve Asymp. Sig. degeri ise “0”’dir. Dolayisiyla
tiniversite seviyesinde o6grenim goren yoneticiler de insan haklari degerini egitimie
iliskilendirmistir. Lise ve iiniversite diizeyindeki tek fark, lisans egitimi alan

yoneticilerdeki anlamlihik diizeyinin ( binde “0” ) ile daha da yiiksek olmasidir.



Hipotez 22

Hpy: Durustliik degeri ile seffaflik degeri arasinda iligki yoktur.
H; : Diriistlik degeri ile gseffaflik degeri arasinda iligki vardir.

Tablo 49a. DURUSTLUK DEGERI

Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 75 49,0 26,0
Onemli 23 49,0 -26,0
Total 98
Tablo 49b. SEFFAFLIK DEGERIi
) Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 50 32,7 173
Onemli 39 32,7 6,3
Ne Onemli Ne Onemsiz 9 32,7 23,7
| Total 98
Tablo 49¢. Test istatistikleri
DURUST | SEFFAF
Chi-Square 27,592 27,571
Df 1 2
Asymp. Sig. ,000 ,000
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Dirastliik degeri ile seffaflik degeri iligkisinin incelendigi bu hipotezde hesaplanan ki-

kare degerleri 27,592 ve 27,571 Asymp. Sig. degerleri ise “0” olarak bulunmus ve H,

hipotezi kabul edilmistir. Yani duristlik, seffaflik ile ilintilidir.

Tesadiifi olarak segilen muhasebe ve satis departmanlarindaki 38 yonetici igin birlikte

bu iligkiyi inceledigimizde Tablo 51(d-e-f)’deki sonugclar elde edilmektedir.

Tablo 49d. DURUSTLUK DEGERI

Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli | 29 19,0 10,0
Onemli 9 19,0 -10,0
Total 38

Tablo 49¢, SEFFAFLIK DEGERI
] Observed N | Expected N | Residual

Cok Onemli 19 12,7 6,3
Onemti 15 12,7 2,3
Ne Onemli Ne Onemsiz | 4 12,7 -8,7
Total 38

Tablo 49f. Test istatistikleri

DURUST | SEFFAF
Chi-Square | 10,526 9,526
df 1 2
Asymp. Sig. | 001 ,009
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Buna gore hesaplanan ki-kare degerleri 10,526 ve 9,526 ve Asymp. Sig. degerleri de
0,001 ve 0,009 olarak bulunmugtur. Bu durumda H; hipotezi kabul edilmistir.

Burada dikkat edilmesi gereken nokta, bu degerlerin birbiriyle ilintili olmasina ragmen
teorik kistmda belirtilen o6lgtitler dahilinde hesaplanan frekans dagilimlann sonucunda
etkin bir deger olarak kabul edilen diristhik degerinin yaninda seffaflik degerinin
kabullenilen bir deger olarak gorilmesidir. Seffaflik degerinin kabullenilen bir deger
olarak gorilmesinde, igletmeye iligkin kararlarin 6rnegin tepe yonetimle ilgili stratejik
kararlar, icret ve terfi uygulamalan gibi isletme igerisinde baz1 bilgilerin ilk anda
dogrudan ¢aliganlarla paylagilmamast ile agiklanabilir.

Hipotez 23

Hy: Anlayis ve kabul degeri ile aligkanliklar degeri arasinda iligki yoktur.

H; : Anlayig ve kabul degeri ile aliskanliklar degeri arasinda iligki vardir.

Tablo 50a. ANLAYIS VE KABUL DEGERI(YONETICILER)
Obscrved N | Expected N | Residual

Cok Onemli 47 32,7 14,3
Onemli 49 32,7 16,3
Ne Onemli Ne Onemsiz. 2 32,7 -30,7
Total 98

Tablo S0b. ALISKANLIKLAR
Observed N | Expected N | Residual

Cok Onemli 24 19,6 4.4
Onemli 46 19,6 26,4
Ne Onemli Ne Onemsiz 23 19.6 3,4
Onemsiz 4 19,6 -15,6
Cok Onemsiz 1 19,6 -18,6
Total 98
Tablo 50c¢, Test istatistikleri

ANLAKABU | ALISKAN
Chi-Square 43,245 67,204
Df 2 4
Asymp. Sig. ,000 ,000

Anlay1s ve kabul degeni ile aligkanhiklann iligkisinin incelendigi bu hipoteze 98
Yoneticinin timii dahil edilmistir. Hesaplanan ki-kare degerleri 43,245 ve 67,204 olarak
bulunmug, Asymp. Sig. degerleri ise “0” olarak hesaplanmis ve H; hipotezi kabul
edilmistir. Bu iki deger de birbiriyle iligkilidir.

Ancak her iki deger de etkin degerler arasinda bulunmamaktadir. Bu durumun
nedenini de sadece departmanlara yénelik yapilacak sinamalarda bulabiliriz. Buna gore

tesadiifi olarak ele alinan satig departmani yoneticileri igin,



Tablo 50d. ANLAYIS VE KABUL DEGERI(DEPARTMAN)

) Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 8 6,7 1.3
Onemli 11 6,7 4,3
Ne Onemli Ne Onemsiz 1 6,7 5,7
Total 20

Tablo S0e. ALISKANLIKLAR

_ Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 4 4,0 R
Onemli 9 4,0 5,0
Ne Onemli Ne Onemsiz 5 4.0 1,0
Onemsiz 1 4,0 3,0
Cok Onemsiz. 1 4,0 -3,0
Total 20

Tablo 50f. Test Istatistikleri
ANLAKABU | ALiSKAN

Chi-Square 7,900 11,000
Df 2 4
Asymp. Sig. ,019 ,027
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Hesaplanan ki-kare degerleri 7,9 ve 11,0 Asymp. Sig. degerleri de 0,019 ile 0,027

olarak bulunmus ve H; hipotezinin kabulii yoniinde sonuglar elde edilmistir.

On biiro departmanm igin ise,
Tablo 50g. ANLAYIS VE KABUL DEGERI(DEPARTMAN)

) Observed N Expected N Residual
Cok Onemli 5 6,5 -1,5
Onemli 8 6,5 L5
Total 13
Tablo 50h. ALISKANLIKLAR
Observed N | Expected N | Residual

Cok Onemli 2 3,3 -1.3
Onemli 7 3.3 3,8
Ne Onemli Ne Onemsiz 3 3,3 -3
Onemsiz 1 3,3 2,3
Total 13
Tablo 56i. Test Istatistikleri

ANLAKABU | ALISKAN
Chi-Square : ,692 6.385
df 1 3
Asymp. Sig. ,405 ,094

Hesaplanan ki-kare degerleri 0,692 ve 6,385 , Asymp. Sig. degerleri ise 0,405 ve 0,094

olarak bulunmus ve H; hipotezi reddedilmistir. Dolayisiyla yonetici bazinda iligkili

goriinen bu iki deger, departmanlar bazinda yapilan sinamalarda ise farkli sonuglari
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ortaya ¢ikartmuglardir. Bu durumda etkin defer onceliginden uzaklagmaya yonelik

orgitsel yaprya iligkin sorunlar, departman bazinda ifade edilmigtir.

Hipotez 24
Hy: Degisim yoniinde hareket etme arasinda ile esneklik arasinda iligki yoktur.

H; : Degigim yoniinde hareket etme arasinda ile esneklik arasinda iligki vardir.

Tablo 51a. DEGISiM YONUNDE HAREKET ETME

Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 4 35 5
Onemli 3 35 -5
Total 7

Tablo 51b. ESNEKLIK

Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemli 3 3,5 -5
Onemli 4 3.5 5
Total 7

Tablo 51¢. Test istatistikleri

DEGISHAR | ESNEKLIK
Chi-Square ,143 143
Df 1 1
Asymp. Sig. 705 ,705

Degisim yoniinde hareket etme ile esneklik degeri arasindaki iligkiyi sinayan hipotez,
toplam 7 otel miidiirii ve yardimcisim kapsayacak gekilde hesaplanmas, ki kare degerleri
0.143 ve Asymp. Sig. degerleri ise 0,705 olarak bulunmugtur. Hy hipotezi kabul, H; ise
reddedilmigtir. Yani degisim yoniinde hareket eden yoneticilerin ayn1 zamanda isletme

ile ilgili kararlarda esneklik saglanamayacag: yonunde fikir belirtmiglerdir.

Hipotez 25

Hp: Ogrenme ve gelisim degeri ile insan kaynaklar departmam yoneticileri arasinda
iligki yoktur.

H, : Ogrenme ve gelisim degeri ile insan kaynaklan departmam yoneticileri arasinda
iligki vardur.

Tablo 52a. OGRENME VE GELISIM
Observed N | Expected N | Residual

Cok Onemli 8 43 3,7
Onemli 4 43 -3
Ne Onemli Ne Onemsiz 1 43 33

Total 13




Tablo 52b. INSAN KAYNAKLARI DEPARTMANI

] Observed N | Expected N | Residual
Insan Kaynaklart 13 13,0 ,0
Total 13
Tablo 52c. Test istatistikleri
OGRGELIS
Chi-Square 5,692
Df 2
Asymp. Sig. ,058
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Ogrenme ve gelisim ihtiyacina iligkin deger ile insan kaynaklar departmam yoneticileri

arasindaki iligkinin sinandig1 hipotezde, hesaplanan ki kare degeri 5,692 ve Asymp. Sig
degeri ise 0,058 olarak gorilmektedir. Hy kabul, H; reddedilmistir. Hipotez 20’deki

personel giiclendirme degerine paralel bir sonu¢c da burada c¢ikmaktadir. Insan

kaynaklari departmam yoneticileri personelin  6grenme ve gelisimine yonelik

planlamalar, ama¢ ve hedefleri yeterince etkin (operative) degerleri arasinda

gormemekte, yalnizca istenen degerler arasinda ifade etmektedirler.

Hipotez 26

Ho: Kararlara katilim degeri ile etkinlik degeri arasinda iligki yoktur.

H, : Kararlara katilim degeri ile etkinlik degeri arasinda iligki vardir.

Tablo 53a. KARARLARA KATILIM DEGERi

) Observed N | Expected N | Residual |
Cok Onemli 2 3,5 -1,5
Onemli 5 3,5 1,5
Total 7
Tablo 53b. ETKINLIK
Observed N | Expected N | Residual
Cok Onemii 3 2,3 7
Onemli 3 2.3 .7
Ne Onemli Ne Onemsiz 1 2,3 -1,3
Total 7
Table 53c. Test istatistikleri
KARKATIL | ETKINLIK
Chi-Square 1,286 1,143
Df 1 2
Asymp. Sig. ,257 ,565

7 otel mudura ve yardimcisimi sinamaya dahil ederek yapilan hipotez de, hesaplanan ki-

kare degerleri 1,286 ve 1,143 Asymp. Sig. degerleri ise 0,257 ve 0,565 olarak

hesaplanmig ve bu iki degerin birbiri ile iligkili olmadig: savunulmustur ki bu sonuglar

kararlara katilimin zayif degerler arasinda, etkinlik degerinin ise istenen deZerler

arasinda gorilmesinde oldukga etkilidir.
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SONUC

Yasanilan ekonomik siirecte turizm sektori ve otel igletmeleri 6nemli bir yer
tutmaktadir. Turizm sektori, rekabet, risk ve belirsizligin oldukga yiiksek oldugu ve
yonetsel kararlarin kurumsal yap: tizerindeki etkisinin oldukga fazla oldugu bir yapiya
sahiptir. Dolayisiyla otel isletmeler1 arasinda farklibklari ortaya koyabilecek

yoneticilere ve bu yoneticilerin deger sistemlerine ihtiyag vardir.

Is yasaminda, organizasyonel ve yonetsel deger sistemlerini anlayabilmek pek
cok nedenden dolayr onemlidir. Oncelikle yonetsel ve organizasyonel degerlerin
etkilesiminden dogan igbirlifinin, organizasyonel hedefin basarilmasinda biiyitkk bir
etken olarak karsimiza ¢iktigi unutulmamalidir. Her ne kadar bireyler deger sistemleri
icinde farkhihk gosterse de iy ortaminda benzer degerleri paylagsan c¢alisanlar olumlu
yonde gelismelere imza atacaklardir. Bu baglamda, yoneticilerinin degerlerinden
etkilenip bunlart paylasan galisanlar iglerinde daha fazla tatmin olacak ve bagh oldugu

organizasyona kendilerini daha fazla adayacaklardir.

Degerler, mevcut durumlar arasinda se¢im yapmay: saglayan ve davramgi
etkileyen merkezi faktorler arasindadir. Aymi zamanda yoneticiyi kararlarinda
etkileyecek en onemli felsefik tercihlerdir. Yonetici degerleri; isletme stratejilerinin
se¢imi, isletme yapilarinin olusturulmasi, liderlik uygulamalarn, yonetim fonksiyonlart
tizerindeki etkileri ile igletmeler arasindaki farklihg yansitabilecek en 6nemli faktordiir.
Yoneticilerin sahip oldugu degerlerin merkezilik ve onemlilik derecesini tespit
edebilmek herseyin Gtesinde, organizasyonu kalite ve basart yolunda etkileyecek olan

Onemli kararlari da anlayabilmemizi saglayacaktir.

Caliyma, yoneticilerin ve bagh olduklari organizasyonlarin sahip oldugu
degerlerin yansimalarint gorebilmek amaciyla otel igletmelerinde gergeklestirilmigtir.
Istanbul’daki 5 yildizli oteller kurumsal yapilarimin ve degerlerinin yerlesikligi
nedeniyle bize bu konuda saglikli verileri saglayabilecek nitelige sahiptirler. Otel
yoneticilerine yonelik yapilan deger anketinin temel ¢ikis noktasi, verilen her kavramin
yoneticilerin igsel yonelimlerindeki etkin (operative) ve merkezi degerleri bulmaktir.
Buradan hareketle degerlerin, direkt olarak yonetici davramglarina etkisini gorme

firsatii inceleyebilmektir.
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Yapilan c¢aliyma, George England tarafindan belirlenen kuramsal gergevede,
degerlerin etkinlik, onemlilik ve davramga yonelik merkezilik derecelerinin belirli bir
deger seti igerisinde yerini belirlemeye yoneliktir. Calisma bu anlamda, Likert Olgegi
dahilinde yoneticilerin, ¢ok 6nemli derecesine sahip degerlerini etkin, énemli olarak
gordiikleri degerleri istenen, ne dnemli ne de onemsiz olarak ifade ettikleri degerleri
kabullenilen ve onemsiz ile ok 6nemsiz olarak gorilen degerleri ise zayif degerler

olarak tammlamaktadir.

Elde edilen veriler, otel yoneticilerinin ozellikle miigteri sikayetleri, miisteri
tatmini, musteriyle ilk karsilagma gibi degerlerde daha etkin (operative) ve merkezi
degerlere sahiptirler. Bu deger sonuglari da organizasyona yonelik kalite, giiven, hijyen
kosullar ve iletisim gibi kurumsal degerlere yansiyabilmektedir. Buna paralel olarak
daha ¢ok mevcut miigterilere doniik ¢abalarin ve uygulamalarin 6nem kazandig: dikkate
deger diger bir noktadir. Ayrica toplumca kabul edilen diiriistliik ve saygi degerlerinin

isletme igi uygulamalarda da genel kabul gordigii de elde edilen sonuglar arasindadir.

Farklilik yaratmaya yonelik ¢abalar, miigteri beklentileri ile dogrudan anlamlt bir
iligki igerisindedir. Potansiyel miisteri degeri, departman midiiri pozisyonundaki
yoneticilerce etkin bir deger olarak gorilmektedir. Ancak bu degerin, organizasyondaki
genel egilime bakildiginda ise istenen bir deger olarak goriilmesinin sebebi, sektoriin
yapisindan kaynaklanmaktadir. Cinki turizm sektoriindeki herhangi bir olumsuz
durum, rezervasyonlann bityiik olgiide iptaline, yabanci sermayenin tlkeden kagigina,
turistin iilkeden uzaklasmasina ve olumsuz bir imaj olusmasina neden olacaktir. Her
alanda kabul goren yabanci dil bilgisine iliskin degerin kabullenilen bir deger oldugu,
yani genel egilime uygun fakat digik onem derecesine sahip oldugu goérilmektedir.
Burada da temel sorun da, her departmamn aslinda yaptiklart isin 6ncelikleri arasinda
ilk sirada yabanci dil bilgisi kullanimimin yeralmamasidir. Spesifik olarak incelenen
bazi departmanlarda ise, yapilan iy geregi etkin bir deger olarak yabanci dil bilgisi
degeri gorilebilmektedir.

Kabullenilen bir deger olan uzmanlagmanin, gen¢ yastaki yoneticiler arasinda
etkinliginin ve o6nem derecesinin yitksek oldugu goriilmektedir. Etkin degerler
arasindaki iletisim degerinin, igbirligi ve koordinasyon degeri ile anlamli bir iligkisinin

oldugunu, organizasyonca istenen bir deger olarak goriilen takim g¢aligmasimn ise gogu
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departman tarafindan etkin degerler arasinda gorilmedigi ve yoneticilerce bireysel
diginigin hakim dastinis tarzi olarak benimsendigi belirlenmigtir. Ayrica bu kaniyi
destekler nitelikteki diger bir sonugta kararlara katilim, sorumluluk verme, anlayig ve
kabul degerlerinin yoneticilerce etkin degerler arasinda goriilmemesi ile agiklanabilir.
Adalet degerinin organizasyonun genel egilimine uygun ancak 6énemlilik derecesi diusuk
olarak goriilmesinde, otel isletmelerinde adaletin dagitimina iligkin yoneticilerce bazi

eksik uygulamalara dikkat gekildigi sonucu ¢ikarilabilir.

Otokontrol degerinin yeterince etkinlik arzetmemesi nedeniyle yoneticiler,
degisimi Onceden kestirebilme ve bu anlamda belirsizligin giderilmesi yoniundeki
cabalarda eksik kalinabilecegini belirtmiglerdir. Yine degisim yoniinde hareket etmenin
esneklige engel olabilecedi tepe yonetimlerce vurgulanmaktadir. Toplumsal sosyal
sorumiuluk kavramina heniiz tam olarak adapte olunamamis oldugu sonucu ile
kargilagilmistir. Insan haklarina iliskin degerin onem derecesinin yiksek oldugu ve
egitim durumu ile olumlu bir iligkisinin oldugu gorilmektedir. Ogrenme ve gelisim
degerinin istenen degerler arasinda oldugu, personel guclendirme degerinin ise 6nem
derecesi olarak diigiik, genel egilime uygun degerler arasinda yeraldig: belirlenmistir.
Merkezi olarak gorilmeyen bu iki deger agisindan ileride karsilagilabilecek temel sorun,
personelin gelecege yonelik kariyer hedeflerinde belirsizlik ortaminin olugmas: olarak
diusiinilebilir. Yine seffaflik degeri de genel egilime uygun olmasma ragmen
isletmedeki baz1 kararlarin gizliligi nedeniyle dnem derecesi diigik degerler arasinda

yeralmaktadir.

Sonugta incelenen degerlerin isiginda, yonetsel degerlerin, organizasyonel
degerlere yansidigi ve bu sonucun organizasyonel gelisime de ¢nciiliik edebileceginin

higbir zaman unutulmamasi gerekmektedir.
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EKLER

EK1

Y.T.U. Sosyal Bilimler Enstitiisi Igletme Yonetimi yiksek lisans programinda,
Yrd. Dog. Dr. Sule CERIK damsmanhiginda “Hizmet Sektorinde Orgiitsel ve Yonetsel
Degerler: Otel Isletmelerinde Bir Calisma” adli yitksek lisans tezini sirdiirmekteyim.
Uygulama alam olarak Istanbul ili dahilindeki 5 yildizhi otellere yonelik bir anket
diizenlenmisgtir.

Anket 32 adet sorudan olugmaktadir. Her soruyu eksiksiz yanitlamaniz ve her soru igin
tek bir cevabr isaretlemeniz galigmanin gegerliligi agisindan énem tasimaktadir.

Aragtrmanin gizliligi konusunda endige duymamanizi diler, bilimsel bir ¢aligmaya
yaptigimz katkilardan dolay1 tegsekkiir ederiz.

Ars. Gor. Serdar BOZKURT

Yas [J18-25 [d26-33 1 34-41 [ 42-49 [ 50 ve uzeri
Cinsiyet : [l Kadin [J Erkek
Egitim : O fikogretim [ Lise (] Universite [ Lisansiistit
Pozisyon : [ Otel midiris [ Otel Miidiir  Yardimcist [] Departman Miidiiria
Departman: [ On-Biiro [ Yiyecek-igecek 1 Muhasebe

[ Satis [ insan Kaynaklan [ Kat Hizmetleri
Aym kurumda caligma siiresi:

[J1yldanaz [O1-3y1l [ 4-6 yil [ 7-9 il L 10yl ve

tizeri

Eger otel mudirii iseniz; [1 Aym zamanda otelin sahibiyim ] Profesyonel yoneticiyim
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Litfen verilen her kavram iizerinde ¢ok fazla diisinmeden ilk akhniza gelen degerlendirmeye
gOre uygun secenegi isaretleyiniz.

1. Kalite

(] Cok gnemli [ Onemti [1Ne ¢nemli ne énemsiz~ [1 Onemsiz [ Cok 6nemsiz
2. Giiven ) i

[J Cok 6nemli O Onemli L] Ne 6nemli ne énemsiz ~ [] Onemsiz ] Cok 6nemsiz
3. Potansiyel Mugteri i

[J Cok 6nemli 1 Onemli [] Ne 6nemli ne énemsiz [ Onemsiz ] Cok énemsiz
4. Saygi " .

(I Cok énemli  [] Onemti [J Ne onemli ne 6nemsiz [ Onemsiz [ Cok énemsiz

5. Farklhilik Yaratma )
[ Cok 6nemli 1 Onemli [] Ne 6nemli ne énemsiz ] Onemsiz [ Cok onemsiz

6. Misstori Tatmini )
J Cok énemli ] Onemli [J Ne onemli ne énemsiz ~ [1Onemsiz  [] Cok 6nemsiz

7. Hijyen kosullar ) .
L1 Cok 6nemli [ Onemli [ Ne 6nemli ne énemsiz [ Onemsiz L Cok énemsiz

8. Misteri Ile [k Kargilasma Y
O Cok onemli ] Onemli [ Ne 6nemli ne 6nemsiz [ Onemsiz ~ [J Cok dnemsiz

9. Yabanc: Dil Bilgisi

O Cokonemli [ Onemli [J Ne onemli ne énemsiz [ Onemsiz [ Cok 6nemsiz
10. Uzmanlasma .

[ Cok onemli [ Onemli [J Ne ¢onemli ne énemsiz [ Onemsiz [ Cok énemsiz
11. Miisteri Sikayetleri i

[dCok onemli [ Onemli [ Ne onemli ne énemsiz [ Onemsiz [ Cok snemsiz
12. lietigim ) o

O Cok énemii [J Onemli ] Ne nemli ne énemsiz [ Onemsiz [ Cok onemsiz
13. Takim Caligmas1 .

] Cok énemli [ Onemli [ Ne 6nemli ne 6nemsiz [ Onemsiz [J Cok 6nemsiz
14, Basan

O Cok onemli [ Onemli [ Ne onemli ne onemsiz [ Onemsiz [ Cok 6nemsiz
15. Miisteri Beklentileri

[l Cok nemli [ Onemli ] Ne 6nemli ne énemsiz [ Onemsiz [ Cok 6nemsiz
16. Sosyal Sorumluluk )

[ Cok 6nemli [ Onemli [ Ne 6nemli ne nemsiz [ Onemsiz ~ [] Cok 6nemsiz
17. Adalet ] .

O Cok 6nemli [ Onemli [ Ne 6nemli ne énemsiz [ Onemsiz ] Cok 6nemsiz

18. Sorumluluk Verme i
LI Cokonemli [ Onemli [1Ne 6nemli ne 6nemsiz [ Onemsiz [ Cok énemsiz



19. Otokontrol

O Cokénemli  [1 Onemli
20. Personel Giiglendirme

(O Cok 6nemli ] Onemli
21. Insan Haklan )

O Cokonemli [ Onemli
22. Diristlik )

(1 Cok 6nemli ] Onemli
23. Seffaflik

O Cokénemli [ Onemli

24. Anlayg ve Kabul
[ Cok énemli  [] Onemli

25. Degisimi onceden kestirme

O Cok snemli  [] Onemli
26. Esneklik
O Cok onemli [ Onemli

27. Degisim yoniinde hareket etme
O Cokonemli [ Onemli

28. Ogrenme ve gelisim

[dCok énemli [ Onemli
29. Ahiskanhklar

[ Cok énemli [ Onemli
30. isbirligi ve koordinasyon
[ Cok énemli 1 Onemli
31. Kararlara katilim

[0 Cok nemli ] Onemli
32. Etkinlik ‘

[ Cok énemli  [] Onemli

] Ne onemli ne 6nemsiz

] Ne 6nemli ne énemsiz

[ Ne 6nemli ne 6nemsiz

[J Ne énemli ne 6nemsiz

] Ne 6nemli ne énemsiz

] Ne 6nemli ne énemsiz

] Ne onemli ne énemsiz

] Ne 6nemli ne énemsiz

] Ne énemli ne onemsiz

] Ne 6nemli ne énemsiz

] Ne 6nemli ne 6nemsiz

] Ne onemli ne 6nemsiz

1 Ne onemli ne 6nemsiz

] Ne 6nemli ne énemsiz

[ Onemsiz

[J Onemsiz

] Onemsiz

[] Onemsiz

] Onemsiz

1 Onemsiz

] Onemsiz

] Onemsiz

[ Onemsiz

[1 Onemsiz

[ Onemsiz

1 Onemsiz

1 Onemsiz

[J Onemsiz
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1 Cok 6nemsiz

] Cok 6nemsiz

[J Cok snemsiz

0 Cok 6nemsiz

[ Cok 6nemsiz

[J Cok 6nemsiz

[J Cok 6nemsiz

] Cok 6nemsiz

1 Cok 6nemsiz

[ Cok énemsiz

[ Cok 6nemsiz

O Cok 6nemsiz

[J Cok 6nemsiz

] Cok énemsiz



EK 2. Degerlere Iliskin Frekans Dagilimlan

KALITE
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid ok 83 847 847 84,7
onemli
onemli 15 15,3 15,3 100,0
Total 98 100,0 100,0
GUVEN
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid - cok 83 847 84.7 84.7
dnemli
onemli 15 153 153 100,0
Total 98 100,0 1000
POTANSIYEL MUSTERI
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid cok 6nemli 61 62,2 62,2 62,2
onemli 35 35,7 35,7 98,0
IS g e 2 2,0 2,0 100,0
Onemsiz
Total 98 100,0 100,0
SAYGI
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
- T
Vvalid - f ok 69 704 704 704
dnemli
onemli 29 296 29,6 100,0
Total 98 100,0 100,0
FARKLILIK YARATMA
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid cok 6nemli 53 54,1 54,1 54,1
onemli 42 429 42.9 96,9
ne Gnemli ne 2 2,0 2,0 99,0
dnemsiz
onemsiz 1 1,0 1,0 100,0
Total 98 100,0 100,0
MUSTERI TATMINI
Cumulative
Frequency ; Percent | Valid Percent Percent
Valid ook 85 86.7 86,7 86,7
onemli
onemli 13 13,3 13,3 100,0
Total 98 100,0 100,0




HIJYEN
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid cok 6nemli 83 84,7 84,7 84,7
tnemli 11 11,2 11,2 95,9
ne Snemi ne 4 a1 a1 100,0
dnemsiz
Total 98 100,0 100,0
MUSTERI iLE ILK KARSILASMA
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid - gok 75 76,5 76,5 76,5
onemli
onemli 23 23,5 23,5 100,0
Total 98 100,0 100,0
YABANCI DIL
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid ¢ok Onemli 52 53,1 53,1 53,1
dnemli 44 449 449 98,0
g 111 2 2,0 2,0 100,0
onemsiz
Total 98 100,0 100,0
UZMANLASMA
Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid - gok 45 459 459 459
onemli
Snemli 52 53,1 53,1 99,0
Onemsiz 1 1.0 1,0 100,0
Total 98 1060,0 IOO,QJ
MUSTERI SIKAYETLERI
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid ¢ok
snemli 86 87,8 87,8 87.8
onemli 12 122 12,2 100,0
Total 98 100,0 100,0
ILETISIM
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid gok 73 74,5 74,5 74,5
onemlii
onemli 25 25,5 25,5 100,0
Total 98 100,0 100,0
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TAKIM CALISMASI
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid cok onemli 66 67,3 67,3 67,3
Gnemli 31 31,6 31,6 99,0
ne nemli ne 1 1,0 1,0 100,0
Onemsiz
Total 98 100,0 100,0
BASARI
Cumulative
Frequency { Percent | Valid Percent Percent
Valid ok 58 59,2 59,2 59,2
6nemli
onemli 40 40,8 40,8 100,0
Total 98 100,0 100,0
MUSTERiI BEKLENTILERI
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid cok dnemti 69 70,4 70,4 70,4
6nemli 28 28,6 28,6 99,0
T i 1,0 1,0 100,0
Onemsiz
Total 98 100,0 100,0
SOSYAL SORUMLULUK
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid cok dnemli 43 439 439 43,9
Snemti 51 52,0 52,0 95,9
ne gnemli ne 4 4,1 41 100,0
Gnemsiz
Total 98 100,0 100,0
ADALET
Cumulative
Frequency | Percemt | Valid Percent Percent
Valid cok onemli 52 53,1 53,1 53,1
onemli 43 43,9 439 96,9
ne Gnemii ne 3 3.1 3,1 100,0
onemsiz
Total 98 100,0 100,0
SORUMLULUK VERME
e .
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid gok onemli 37 378 37.8 378
6nemli 59 60,2 60,2 98,0
e gnemli ne 2 2,0 2,0 100,0
onemsiz
Total 98 100,0 100,0
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OTOKONTROL

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Gok onemli 40 40,8 40,8 40,8
dnemli 54 55,1 55,1 95,9
e fnetuli ne 4 41 41 100,0
Onemsiz
Total 98 100,0 100,0
PERSONEL GUCLENDIRME
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid cok 6nemli 44 449 44,9 449
dnemli 49 50,0 50,0 94,9
ne Gnemli ne 4 4,1 4,1 99.0
onemsiz ’ ’ ’
Gnemsiz 1 1,0 1,0 100,0
i Total 98 100,0 100,0
INSAN HAKLARI
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid cok onemli 55 56,1 56,1 56,1
onemli 39 39.8 39.8 95,9
P eI 3 3.1 3,1 99,0
dnemsiz ’ 7 7
fénemsiz 1 1,0 1,0 100,0
Total 98 100,0 100,0
DURUSTLUK
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid ok 75 76,5 76.5 76.5
onemli
dnemli 23 23.5 23.5 100,0
Total 98 | 100,0 100,0
SEFFAFLIK
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid ¢ok énemli 50 51,0 51,0 51,0
6nemli 39 398 39,8 90,8
ne Gnemli ne 9 9,2 9.2 100,0
Gnemsiz
Total 98 100,0 100,0
ANLAYIS VE KABUL
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid cok onemli 47 48,0 48,0 48,0
onemli 49 50,0 50,0 98,0
ne Snemli ne 2 2,0 2,0 100,0
dnemsiz
Total 98 100,0 100,0




DEGIiSiMiN ONCEDEN KESTIRILMESI

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid cok onemli 43 43,9 43,9 43,9
énemli 51 52,0 52,0 95,9
ne Gnemli ne 4 41 4,1 100,0
nemsiz
Total 98 100,0 100,0
ESNEKLIK
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid ¢ok dnemli 42 429 429 429
oénemli 53 54,1 54,1 96,9
ne Gnemli ne 3 3,1 3.1 100,0
Gnemsiz
Total 98 100,0 100,0
DEGiSIM YONUNDE HAREKET ETME
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid cok dnemli 43 43,9 439 43,9
6nemli 53 54,1 54,1 98,0
LD G2 2 2,0 2,0 100,0
Onemsiz
Total 98 100,0 100,0
OGRENME VE GELISiM
Cumulative
Frequency { Percent | Valid Percent Percent
Valid cok onemli 61 62,2 62,2 62,2
onemli 35 35,7 357 98,0
ne onemli ne 2 2,0 2,0 100,0
Snemsiz
Total 98 100,0 100,0
ALISKANLIKLAR
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid cok onemli 24 24,5 245 245
onemli 46 46,9 46,9 71,4
ne Snemli ne 23 23,5 23,5 94,9
Snemsiz
onemsiz. 4 4,1 4,1 99,0
gok énemsiz 1 L0 1,0 100,0
Total 98 100,0 100,0




iSBIRLIGi VE KOORDINASYON

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid | ook 67 68.4 684 68.4
6nemli
onemli 31 31,6 31,6 100,0
Total 98 100,0 100,0
KARARLARA KATILIM
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid ¢cok dnemli 38 38,8 38,8 38,8
onemli 58 59,2 59,2 98.0
ne Gnemli ne 2 2.0 2,0 1000
dénemsiz
Total 98 100,0 100,0
ETKINLIK
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid cok onemli 45 459 459 459
onemli 50 51,0 51,0 96,9
e GricilE 3 31 3.1 100,0
Snemsiz
Total 98 100,0 100,06
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EK 3
TUROB’A UYE ISTANBUL’DAKI 5 YILDIZLI OTELLER
TUROB MEMBERS
CATE| TELEPH
NO GRY ONE 0212 FAX ADDRESS WEB ADDRESS
Adnan Menderes
AKGUN ISTANBUL Bulvan Vatan cad.
1| 5 |HOTEL 534 48 79 534 91 26 (Topkap ist. www.akguntravel.com
CEYLAN Askerocagt cad.
INTERCONTINENT no.1 Taksim st.
2| 5 |AL 231 21 21 1231 21 80 1344435 'www.interconti.com
CONRAD Y1ldiz cad.
3| 5 [INTERTANIONAL {227 3000 {227 34 07 Besiktas 80700 Ist. [www.conradhotels.com
Sahil Yolu Atakéy
41 5 |CROWNEPLAZA [560 8100 {560 81 59 |ist. www.crownplaza.com
CIRAGAN PALACE Ciragan cd. No.85
5| 5 [KEMPINSKI 258 33 77 259 66 87 Besiktas Ist. .ciragan-palace.com
Sevketiye mevkii
6 | 5 (CINARHOTEL 663 29 00 (663 29 23 {Yeslkoy Ist. www.cinarhotel com tr
DEDEMAN Yildiz Posta cad.
7| 5 [STANBUL 274 88 00 {274 88 33 {No.50 Ist. www.dedemanhotels.com
Cumhuriyet cad.
8| 5 |DIVANHOTEL  [2314100 |230 74 78 |no.2 Taksim ist. |www.divanoteli.com tr |
GOLDEN TULIP Millet. No. 186
9 | 5 IERESIN TOPKAPI (6311212631 3702 [Topkap ist, www.eresintopkapi.com.tr
GRAND CEVAHIR [212-314 [{212-314 [Dariilaceze cad.
10| 5 [HOTEL 42 42 42 44 Sisli Ist. www.grandcevahirhotel com
Taskigla cad. ]
11| 5 [HYATT REGENCY [368 12 34 368 10 00 {80090 Taksim Ist. |www.istanbul hyatt.com
Biilent Tarcan sk.
[STANBUL BUYUK 279 92 32- No.3 Gayrettepe
12| 5 |[SURMELI 272 11 60 {272 75 32 [ist. www.surmelihotels.com
[STANBUL Cumhuriyet cad.
13{ 5 HILTON 315 60 00 {231 15 52 [Harbiye Istanbul www.hilton.com
Biiyitkdere cad.
ISTANBUL no.49 Ugyol
14| 5 [PRINCESS 285 09 00 [285 09 57 imevkii Maslak Jst. www.istanbulprincess.com
E-5 Otoyolu Tiiyap
KAYA RAMADA 'Yam Beylikdiizi
15| 5 |PLAZA HOTEL 886 84 00 886 84 44 [ist. www.KayaRamada.com
KLASSIS RESORT |
16| 5 [HOTEL 727 40 50 {727 40 48 |Silivri Istanbul www klassis.com.tr
E-5 Karayolu Uzeri
KUMBURGAZ IKamiloba 'www.marinprincesshotel.co
17 5 [PRINCESS 885 90 00 [884 99 05 [Kumburgaz Ist.  |m
Ordu cad. No.226
18] 5 [MERIT ANTIQUE 1513 9300|513 93 46 [Laleli ist. 'www.merithotels.com
MOVENPICK 319 29 29- Biiyiikdere cad. 4
19| 5 [HOTELIST. 280 00 87319 29 00 Levent Istanbul  jwww.mévenpick-hotels.com
Dereboyu cad.
ORTAKOY No0.36/38 Ortakéy
20} 5 |PRINCESS 227 60 10 260 21 48 [ist. 'www.ortakoyprincess.com
POLAT Sahil cad. Yesilyurt|
211 5 [RENAISSANCE 414 18 00 {663 17 55 |Ist. www.renaissancehotels.com
E-5 Karayolu Uzeri
22| 5 |RADISSON SAS 425 73 73 1425 73 63 |Sefakdy Kavsagi radissonsass.com it
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Ist.
SWISSOTEL-THE [Bayildim cad. no.2
237 5 |BOSPHORUS 326 1100 326 11 22 [Besiktas Ist. www.swissotel.com
Nazim Erten sk.
THE GREEN PARK No.13 Merter
24| 5 [MERTER 507 73 73 {642 44 44 {Istanbul www.thegreenpark.com
THE MARMARA Taksim Meydam  [www.themarmaraisianbul.co
25| 5 [ISTANBUL 251 46 96 [244 05 09 {80090 Taksim ist. |m
[Elmadag
THE RITZ Askerocag cad.
26 CARLTON HOTEL (334 44 54 [334 44 55 [No.15 Siglifst.  |www.ritzcarlton.com
* |[FOUR SEASONS ¢« | www.fourseasons.com/istan
27 HOTEL 638 82 00 | 638 82 10[ bul

Kaynak: TUROB, turob@sim.net.tr “TUROB Meﬁibérs‘

posta. sbozkurt@yildiz.edu.tr (16.03.2004)

S;ara;r Bozkurt’a kisisel e-

* isaretli otel TUROB iiyesi degildir. bttp.//www. istanbul.net tr/istanbul_otel rehberi_liste.asp adresinden

alinmgtir.
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