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OZET

Calismamin  konusunu, yoneticilerin kiiltiirel boyutlar baglanminda sahip oldugu degerler
olusturmaktadir. Calismamin amact kiiltiirel boyutlart ifade eden yonetsel degerleri ortaya koymaktir.
Bu dogrultuda orgiitlerde, yoneticilerin deger yapisint belirlemek icin yonetsel deger farkliliklar: olcegi
olusturulmustur. Yonetsel deger farkliliklart olcegi Hofstede’nin kiiltiirel boyutlart temel alinarak
gelistirilmistir. Ozellikle kiiltiirel degerlere iligkin farkh iilkelerde gelistirilen bir olcegin bir bagka
iilkedeki calisanlara uygulanmast uygun olmayabilmektedir. Olgek kendi iilkesindeki degerler temel
alinarak gelistirilmistir. Bununla birlikte kiiltiirel degisim algisi da bir boyut olarak olgege eklenmistir.
Bu gibi ozelliklerden dolayt olcek diger calismalardan farkli olmustur. Olcegin gelistirilme siirecinin
pandemi kosullarina denk gelmesi ¢calisanlara ulasmay: geciktirmistir. Calisma mermer, hizmet ve tekstil
alanlarinda yapunugtir. Yonetsel deger farkliliklar: olgegi bireycilik, toplulukculuk, eril degerler, disil
degerler, yiiksek giic mesafesi, diisiik giic mesafesi, belirsizlikten kacinma oram yiiksek, belirsizlikten
kacinma oramt diisiik ve kiiltiirel degisim algist olmak iizere 9 faktorlii yapida olusmustur. Cronbach’s
Alpha katsayist 0,85, KMO degeri 0,93, toplam agiklanan varyans degeri 60,55 olarak bulunmustur.
Dogrulayict Faktor Analizi sonucunda GFI degeri 0,91, NFI degeri 0,93, CFI degeri 0,95, CMIN/DF
degeri 2,54 ve RMSEA degeri 0,036 olarak bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, Deger, Kiiltiirel Boyutlar, Yonetsel Deger Farkliliklar:.

MANAGEMENT VALUE DIFFERENCE SCALE

ABSTRACT

The subject of the study is the values that managers have in the context of cultural dimensions.
The aim of the study is to reveal managerial values that express cultural dimensions. In this direction,
a scale of managerial value differences was created to determine the value structure of managers in
organizations. The scale of managerial value differences was developed based on Hofstede’s cultural
dimensions. It may not be appropriate to apply a scale developed in different countries regarding cultural
values to employees in another country. The scale was developed based on the values in its own country.

* Bu ¢alisma Hofstede nin Kiiltiirel Boyutlar Baglaminda Yonetsel ve Orgiitsel Deger Farkliliklarimn Is Performanst
Uzerindeki Etkisi adli doktora tezinden tiiretilmistir.
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In addition, the perception of cultural change was added to the scale as a dimension. Due to such features,
the scale was different from other studies. The fact that the development process of the scale coincided
with the pandemic conditions delayed reaching the employees. The study was carried out in the fields of
marble, service and textile. The scale of managerial value differences consists of 9 factors: individualism,
collectivism, masculine values, feminine values, high power distance, low power distance, high uncertainty
avoidance, low uncertainty avoidance and cultural change perception. Cronbach’s Alpha coefficient was
0.85, KMO value was 0.93, and total explained variance value was 60.55. As a result of Confirmatory
Factor Analysis, GFI value was 0.91, NFI value was 0.93, CFI value was 0.95, CMIN/DF value was 2.54
and RMSEA value was 0.036.

Keywords: Culture, Value, Cultural Dimensions, Managerial Value Differences.

EXTENDED SUMMARY
Research Questions and Purpose

The aim of this study is to develop the managerial value differences scale needed to find
the value differences of managers working in organizations. Values may vary from country
to country. This emerging change also creates a difference in the values of managers. Values
emerging in different ways determine the way organizations work. A scale of managerial value
differences is needed to determine the way organizations work. However, values are changing
rapidly nowadays. This situation is also reflected in the way of working that depends on the
managers in the organizations. In order to increase efficiency in organizations, managerial val-
ues should also be followed closely. Therefore, the scale of managerial value differences is of
great importance in order to follow managerial values frequently.

Literature Review

The managerial value differences scale was developed using the work of Hofstede
(1980). Based on the values that Hofstede put forward regarding Turkey, the values were exam-
ined in detail. Values related to Turkey are discussed in detail in the scale by making use of
the theories put forward by other scientists. In addition to theoretical sources, Chelariu et al.
(2008), Koyuncu, (2009), Aktas (2010), Yoo et al. (2011), Baloglu & Bulut (2017), Giir (2017),
Giil (2019), Saylik (2019), 2017-2021 World Values Survey Wave 7 Master Survey Qustion-
naire, (https://www.worldvaluessurvey.org/WVSDocumentationWV7.jsp.2021). Scales for
value differences were also used.

Methodology

In the development of the managerial value differences scale, the data were collected by
the survey method. Data from the population were selected using convenience sampling meth-
od. There are certain benefits to using convenience sampling. Convenience sampling method
is preferred because it is fast and economical. Research on the development of the managerial
value differences scale was conducted in the textile, mining and service sectors operating in
Bilecik. A survey was conducted regarding the sampling method by selecting 1210 employees
from the main population. The managerial value differences scale consists of 50 statements.
Questionnaire questions were prepared according to a 5-point Likert scale. The questionnaire
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was applied to blue and white collar workers with convenience sampling method. At the time
of the research, the high workload of the employees and the outbreak of the epidemic were the
biggest constraints.

SPSS package program was used in the research. Exploratory factor analysis was per-
formed to determine whether the data were suitable for the development of the scale and to find
the factors. In addition, confirmatory factor analysis was performed to test the reliability of the
data.

Results and Conclusions

The scale of managerial value differences consists of 9 factors: individualism, collectiv-
ism, masculine values, feminine values, high power distance, low power distance, high uncer-
tainty avoidance, low uncertainty avoidance and cultural change perception. Cronbach’s Alpha
coefficient was 0.85, KMO value was 0.93, and total explained variance value was 60.55. As
a result of Confirmatory Factor Analysis, GFI value was 0.91, NFI value was 0.93, CFI value
was 0.95, CMIN/DF value was 2.54 and RMSEA value was 0.036. When the results related
to the development of the managerial value differences scale are examined, it is seen that they
meet the literature resources. The managerial value differences scale was developed based on
the value differences scale developed by Hofstede (1980). It fully meets the value dimensions
that Hofstede basically revealed. In addition to Hofstede’s value dimensions, a new dimension
was added to the scale under the name of cultural change perception.

The dimension of perception of cultural change carries developing and changing value
judgments. In particular, the concept of knowledge, which is the basis of production conditions,
is included in the dimension. In particular, the globalization and sharing of information is of
great importance for the survival of organizations. The effective use of technology in organiza-
tions directly affects the quality of the products produced in the organization. The technology
used in the organization adds significant value to the organizations. The use of social media
in organizations is inevitable. Thanks to social media, organizations are recognized in world
markets. In addition, thanks to social media, the values of the organization and its managers are
learned by consumers. The fact that organizations have become global causes employees from
different races to come together. The fact that organizations consist of employees and managers
from different races creates various value judgments in the organization.

The scale of managerial value differences is of great importance for researchers who
will conduct research in terms of having a local feature. In addition to the exploratory factor
analysis, the fact that confirmatory factor analysis values are appropriate also increases the
value of the scale.
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1. Giris

Degerler, kiiltiiriin olusmasinda belirleyici rol oynamaktadir. Degerler, bireylerin
diisiincelerinde olusarak, davramislarda ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitlerde bulunan yoneticiler,
yasadig1 toplumun deger yapisindan etkilenerek yasam kaliplarim1 6grenmektedir. Orgiitler tiim
calisanlarin sahip oldugu degerlerden etkilenerek olusmaktadir. Ozellikle &rgiitiin basaris1 i¢in
onemli rol oynayan yoneticinin sahip oldugu degerler 6rgiitiin en alt kademesine kadar sirayet
etmektedir. Orgiitiin diger orgiitler ile is yapma bicimi, calisanlar ile miisteriler arasindaki ile-
tisimi tepe noktasinda bulanan yoneticinin sahip oldugu degerler cercevesinde olugmaktadir.
Bu ¢alisma yonetsel degerleri bulmak icin yapilmistir. Yoneticiler kendi deger yapisina uygun
sekilde ¢aligmaktadir. Ozellikle yapilan ¢aligmalarda yoneticilerin kendi iilkelerinin digindaki
orgiitlerde, etkili bir yonetim sergileyemedikleri gozlemlenmistir. Ornegin Amerikali orgiit-
lerin Asya iilkelerindeki yatirimlarinda bu sorun kendisini gostermektedir. Ciinkii Amerikali
yoneticiler bireyci degerler tagirken Asyali calisanlar ise topluluk¢u deger yapisina sahiptir.
Bu durum orgiit igerisindeki yoneticilerin ve calisanlarin is performansinin diisiikliigtine neden
olmaktadir. Sonugta orgiitlerin performanslar1 azalmaktadir. Karliliklari diigsen orgiitler, kapan-
ma ile kars1 karsiya kalabilmektedir.

Yapilan bir calismada 6rgiit yoneticilerinin yliksek giic mesafesi degerlerinde olduklari
gorlilmiis ancak orgiitteki alt kademe calisanlarin ise diisiik giic mesafesi boyutu degerlerini
benimsedikleri ortaya ¢ikmistir. Bu durum sonucunda yoneticiler ile ¢aligsanlar arasinda deger
catismasi yasanmistir. Orgiitte performans diisiikliigii gozlemlenmistir (Baah, 2013:42). Buna
ek olarak orgiitte calisanlarin eril degerlere sahip olmasi ve yoneticilerin onlar1 yonlendiri-
ci sekilde harekete gegirmesi calisanlari is performansini arttirmaktadir. Orgiitte caliganla-
rin digil degerlere sahip olmasi ¢alisanlarin is performansini arttirmaktadir (Aktas & Sargut,
2011:154). Farkl: iilke calisanlarinda gozlemlenen bu durum ayni iilke calisanlar1 ve yoneti-
cilerinde de goriilmektedir. Kiiresellesmenin hizli bir sekilde artmasi sonucu farkl: tilkelerde
yasayan bireylerin deger yapilarinin birbirinden etkilendigi goriilmiistiir. Yapilan arastirmalar-
da ozellikle gelismekte olan iilkelerde toplulukc¢uluk deger boyutunun bireycilige dogru kay-
dig1 ortaya ¢cikmigtir. Bu durum ayni iilke icerisinde bile deger farkliliklarinin olabilecegini
ortaya koymaktadir. Ozellikle orgiitte geng calisanlari diisiik giic mesafesini tercih etmesi ve
yoneticilerin yiiksek giic mesafesine sahip olmalar1 orgiitte deger farkliliklarini ortaya cikar-
maktadir.

Ornegin Tiirkiye gibi toplulukcu degerlere sahip olan Malezya’da kiiltiirel boyutlara ilig-
kin ¢alismada bireycilik degerinin artig egiliminde oldugu gortilmiistiir (Mohamed, 2013:19).
Bireylerin davraniglar1 sahip olduklar1 degerler cercevesinde olusurken, orgiitlerin isleyisi de
benimsenen orgiitsel degerler cercevesinde sekillenmektedir (Vurgun & Oztop, 2011:226).
Orgiitte, yoneticiler ve caliganlar arasinda goriilen deger farkhiliklarindan kaynaklanan olum-
suz durumlarin 6nceden tespit edilip giderilmesi agisindan gelistirilen yonetsel deger farklilik-
lar1 6l¢eginin kullanilmas: orgiitlerin bagarisi i¢in biiylik onem arz etmektedir.

2. Kavramsal Cerceve

Bu boliimde degerin tanimi ve 6zelliklerinden bahsedilmektedir. Degerin yapisal 6zel-
liklerinin hangi bilesenlerden olustugu agiklanmaktadir. Yonetsel degerin tanimi ve 6zellikle-
ri anlatilmaktadir. Yonetsel degerlerin lider tipleri ile iligkisi ortaya konmaktadir. Son olarak
yonetsel degerler ile ilgili literatiirde yapilan ¢aligmalar incelenmektedir.
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2.1. Degerin Tanim ve Anlamm

Degerlerin, bireylerin tercihlerini nasil etkiledigi onlarin olaylar1 algilama bi¢imini nasil
ele aldig1 degerlerin gelisimini etkileyen baslica etmenlerin degerlerin bireysel ve toplumsal
diizeyde tutum ve inanclarla nasil bir iligki icerisinde oldugu yiizyillar boyunca aragtirilmis ve
arastirllmaya devam edilmektedir (Feather, 2002:52). Bu yoniiyle degerler ile ilgili konular
cok karmagik bir duruma biiriinmektedir. Antropologlar, degerleri kiiltiiriin temeli olarak gor-
mektedir. Felsefeciler, degerleri ideal olant bulmak i¢in kullanmaktadir. Sosyologlar, toplumun
diizenli bir sekilde yasamasi i¢in ortaya konulan kurallarin temelini olugturduklarint séylemek-
tedir. Psikologlar ise degerleri bireyin yargilarina ve davraniglarina etki eden faktorler olarak
ele almaktadir (Sagnak, 2004:101). Goriildiigi tizere ¢esitli bilim dallarinda degerin ne oldu-
gu ve ne anlama geldigi merak edilmis ve aragtirilmistir. Degerin anlamini ve igerigini bilim
insanlari gesitli sekilde ortaya koymustur.

Deger, birey icin kabul edilebilir durumlari tercih etmede kullanilmaktadir (Woerner,
1982:17). Bagka bir anlamda ise deger, bireyin kars1 karsiya kaldigi bir durumda tercih asa-
masinda bagvurmus oldugu kural ve inanclardir (Wang, 2003:9). Bu a¢idan degerler, inan-
c1, ilkeyi, kaliteyi veya temelde degerli olani, arzulanani ifade etmektedir. Degerin en temel
ozelligi davraniglan etkilemesidir (Quaye, 2009:18). Degerler, iilkeden iilkeye farklilagmak-
tadir (Ozen, 2016:25). Degerlerin birbirinden farklilik gostermesi bireylerin yasadigi cevre-
nin kiiltiirel 6zelliklerinden, bireyin aile yapisindan, benimsemis oldugu dinin 6gretilerinden
hatta iklim sartlarindan bile kaynaklanmaktadir. Degerler, bireyin yapacagi tercihlerde bireye
yardim etmektedir. Bireyin kendisine uygun en iyi davranigi segmesinde bireyin faydasini art-
tirmaktadir. Degerlerin en temel iglevi birey icin en uygun olani bulmaktir. Degerler, bireyin
kigisel gelisimi icin bireye katki saglamaktadir. Degerler bireyin hem giinliik hayatini hem de
is hayatin1 sekillendirmektedir. Boylece degerler bireyin gelecegini olumlu bir sekilde yonlen-
dirmektedir. Degerler sayesinde birey, icinde yasadig1 toplumu gozlemleyerek toplumun bir
parcast olmaktadir.

2.2. Degerin Yapisal Ozellikleri

Deger yapisal olarak ikiye ayrilmaktadir. Genel degerler olarak adlandirilan degerler,
bireyin giinliik yasamda hayatin1 siirdiirmek icin bireye yardim eden degerlerdir. Ikincisi ig
degerleri olmaktadir. Is degerleri bireyin 6rgiit icerisinde nasil ig yapacagma dair bilgileri ve
davraniglar1 icermektedir (Findikli, 2013:1). Bir diger degere iliskin yapisal 6zellik ise dege-
rin igsel ozelligidir. Igsel dzellikte deger, sadece tek bagina ifade edilmekte ve diger degerler
ile iligki icerisinde olmamaktadir. Bu degerlere erigsebilmek icin bireyin ¢ok caba sarf etmesi
gerekmektedir (Biiyiikdiivenci, 2002:250). Degerlerin ifade ettigi anlam tiim diinyada gecer-
lilik tagimaktadir. Bireyin sahip oldugu deger yapisi ile i¢inde yasadigi toplumun deger yapist
ayn1 diizlemde olmasi gerekir. Eger birey, toplumda yer alan deger yapisini i¢sellestiremiyor
ise toplum ile uyumsuzluk yasamaktadir. Birey toplumdaki degerleri i¢sellestirip kabul etmi-
yor ise davranisa gecememektedir. Birey degerleri i¢sellestirdigi takdirde kendi deger yapisini
olusturmus olmaktadir (Tarhan, 2015:20).

Icsellestirilen deger yapisi ile birey kendini denetlemektedir. Boylelikle birey toplum
icerisinde olumsuz davranislardan kagcinmaktadir (Ozbolat, 2012:153-154). Somut olarak bir
yapisal ozellige biirtinen degerler, deger sistemini olusturmaktadir. Ortaya ¢ikan bu deger sis-
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temi toplum hakkinda bilgileri icermektedir. Deger sisteminin icerisinde barimnan degerler iyi
ve kotiiyli olusturmaktadir. Bu olugum toplum tarafindan meydana getirilmektedir (Avcioglu,
2011:30). Toplum tarafindan olusturulan bu degerler sorgulanmaksizin birey tarafindan kabul
edilmektedir (Kalli, 2016:17). Deger sistemini birey, herhangi bir olayda tercih agamasinda
kullanmaktadir. Tercih agamasinda olumlu durumlar i¢in degerler gbz Oniine alinmaktadir.
Olumsuzluklar: ifade eden degerler ise tercih asamasinda siirece dahil olmamaktadir (Silah,
2005:279).

Degerler, bir¢ok bilim adaminin ifade ettigi gibi kiiltiir, toplum ve bireylerden etkile-
nip gelismektedir (Wang, 2003:19). Bu degisimlerin gerceklesmesi degerlerin icsel yapisini
da degistirmektedir (Williams, 1979:34). Degerlerin degisim siireci sadece bireylerin tavir ve
davraniglarina bakilarak goriilmektedir (Rescher, 2006:4). Toplum igerisinde siirekli degisim
icerisinde olan degerler, toplumda dinamik olarak yer etmektedir. Toplumun degisim hiz1, top-
lumun sinifsal yapisi icerisinde bulunan degerlerin degismesine, farkli yapilara biirlinmesine
yol agmaktadir. Toplum yapisinin agiklanabilmesi, toplum igerisinde yer alan orgiitlerin tanim-
lanmasi ile miimkiindiir. Bireylerin s6z edilen yapilar1 tanimlamalar1 ancak degerler vasitasiy-
la olmaktadir. Toplumu anlamanin yolu ise bu anlamin hangi degerler ile yapildigina iligkin
olarak gerceklesmektedir. Buna ek olarak gelecekteki degisimlerin nasil olacagi degerlerden
ctkarim yapilarak tahmin edilmektedir (Ozensel, 2003:222).

Bireyler, icsel diinyalarinda degerleri olusturarak yasama anlam katmaktadir. Bireyler
yasamda huzurlu olabilmek i¢in yaratict degerleri kullanirlar. Bireyler, yaratic1 degerleri ise
deger yapisi icerisinden se¢gmektedir (Singer, 2010:18-19). Bireylerin yagama anlam katmasi
ve mutlu bir hayat siirmeleri bireylerin deger yapisini kullanmalar1 sonucu olmaktadir (Mitias,
2012:2). Boylece bireyler deger yapisi sayesinde yasadiklar1 durumlar kargisinda bir anlam
cikarimi saglayarak tecriibe kazanir. Boylelikle bireylerin diinyaya kars1 bakis agilart olugsmak-
tadir (Aslan, 2015:159).

2.3. Yonetsel Deger Farkhiliklar1 Anlam

Deger yonetimi, yoneticinin, orgiitte karar vermek ve igleri uygun bir sekilde yapmak
icin uygulanan yonetim teknigini ifade etmektedir. Deger yonetimi orgiitte var olan degerle-
rin Olclimiinii yapmaktadir. Deger yonetimi, orgiitte yapilan her iste degerleri isaret etmekte-
dir. Deger yonetimi, dinamiktir. Orgiitteki her siirece uygulanmaktadir (Iyer, 2009:159-164).
Orgiitte bulunan her yonetim teknigi bir kiiltiir igerisinde yer almaktadir. Bir kiiltiirde uygun
olan bir yonetim teknigi veya felsefesi, bir bagka kiiltiirde uygun olmamaktadir. Bu kapsamda
degerlendirildiginde yonetim teknikleri kiiltiiriin diginda yer almamaktadir. Her ilkenin deger
yapist birbirine benzemedigi i¢in iilkelerin yonetim sekilleri de birbirinden farklilik goster-
mektedir (Hofstede, 1984:81). Bir iilkede yer alan orgiitler, degerler 1s181inda kurulmaktadir.
Yoneticiler, orgiitte belirli bir deger yapisi olusturmaktadir. Yoneticilerin, olusturdugu deger
yapisi Orgiitii bagarili veya basarisiz kilmaktadir. Yoneticilerin sahip oldugu deger farklilikla-
11, ¢calisanlarin is yapma bicimini etkilemektedir. Yoneticiler tarafindan uygulanan is yapma
yontemi ¢aliganlarin performansini olumlu veya olumsuz sekilde etkilemektedir. Yoneticilerde
bu duruma iligkin olarak etkilenmektedir (Vasile & Nicolescu, 2016:35). Ciinkii yonetim olgu-
su kiiltiir tarafindan siki bir sekilde sarilmaktadir. Calisanlarin degerlerini anlamadan onlarin
eylemlerini koordine etmek zorlagmaktadir (Hofstede, 1984:82).
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Yoneticilerin bagarisi, ¢aliganlara ait kiiltiirel boyutlarin icerisinde yer alan degerlere
gore olusmaktadir. Yoneticinin, ¢aliganlar tarafindan degerlendirilmesi ¢aliganlarin sahip oldu-
gu kiiltiirel boyut degerlerine gore sekillenmektedir (Aktag & Sargut, 2011:149-150). Ozetle-
mek gerekirse yoneticilerin sahip oldugu yonetsel deger boyutlari, calisanlarin deger boyutlari
ile ortiistiigii takdirde orgiit ve orgiitteki tiim ¢alisanlar basarili olmaktadir. Ancak yoneticinin
sahip oldugu deger yapisi, ¢alisanlarin sahip oldugu deger yapisindan farkli oldugu takdirde
orgiit topyekiin bagarisiz olmaktadir. Ozellikle kiiresellesmenin oldugu evrede degerler hizli bir
sekilde degismektedir. Yapilan arastirmalar gostermistir ki iilkelerin deger boyutlar: hizli bir
sekilde degisiklige ugramaktadir. Ozellikle topluluk¢uluk deger boyutuna sahip olan iilkelerin
deger yapist, bireyci deger yapisina kaymistir. Bunun sonucunda yoneticinin bireyci degerlere
sahip olmas1 ve c¢aliganlarin topluluk¢u de8er yapisinda yer almasi orgiitte verimsizlige yol
acabilmektedir.

2.4. Yonetsel Deger Farkliliklarina Neden Olan Faktorler

Liderlerin sahip oldugu degerler, orgiitsel kiiltiirii sekillendirerek calisanlari etkile-
mektedir. Liderlerin degerleri calisanlarin orgiitte davranig ve uygulamalarina dontismektedir
(Hofstede vd., 1990:311). Orgiit yonetlcllerlnln sahip oldugu deger yapist, kiiltiirel boyutlarin
icerisinde yer alan degerleri ifade etmektedir. Ornegin otoriter lider 6zelliklerinin deger yapist
yiiksek giic mesafesi icerisinde yer alan 6zellikler ile bagdagmaktadir. Otoriter liderin baski-
c1 ve calisanlardan uzak yapisi, yiiksek giic mesafesini ifade etmektedir. Doniistiiriicti liderin
degisimi istemesi ve ¢alisanlari ile birlikte bunu gerceklestirmek icin ¢aba gostermesi belirsiz-
likten kacinma oraninin diisiik kiiltiirel boyutunu ve diisiik glic mesafesini ifade etmektedir.
Liderlik 6zellikleri, i¢erisinde deger yapisini ifade ettigi i¢in kiiltiirel boyutlart agiklamaktadir.

Otokratik lider, biirokratik kiiltiire sahip, geleneksel degerlerin baskin oldugu toplum-
larda bulunmaktadir. Kararlarin lider tarafindan alinmasi beklenir. Alinan kararlarin dogru
oldugu konusunda sliphe duyulmamaktadir. Bu agidan lidere biiyiik saygi vardir. Otokratik
liderin yer aldig1 orgiitlerde ¢atisma mevcuttur. Otokratik lider orgiitte yaraticiligi ve degi-
simi istememektedir (Simsek vd., 2014:199). Otoriter lider orgiitte konumunu kaybetmemek
icin riskten olabildigince kaginmaktadir. Calisanlarini olabildigince orgiitte korumaktadir. Bu
durum liderin topluluk¢uluk deger yapisina sahip oldugunu gostermektedir. Demokratik lider
orgiitte calisanlarindan olabildigince goriis almaktadir. Calisanlarini karar mekanizmasinin ige-
risine sokarak onlar1 tesvik etmektedir. Boylelikle caligsanlar kendilerini ileriye tagimaktadir.
Orgiitte liderin bu sekilde hareket etmesi calisanlarin birbirlerine yardim etmesini saglamakta-
dir. Calisan, kendisini degerli hissetmektedir (ince, 2013:4). Demokratik liderin ¢alisanlari ile
iletisime gecmesi diisiik giic mesafesi boyutunu ifade etmektedir. Ayrica caliganlarina yardim
etmesi disil degerlere sahip oldugunu gostermektedir.

Doniistiiriicli lider, orgiitte degisimi gerceklestiren isleri desteklemektedir. Boylelikle
caliganlar degisime yatkin hale gelmektedir. Doniistiiriicii lider, yeniliklerin gergeklesmesi i¢in
calisanlarini igbirligine tesvik etmektedir (Gorker & Erdil, 2018:116). Doniistiiriicii lider, bil-
gisini ¢aliganlar: ile paylasarak onlarin moral ve motivasyonlarini arttirmaktadir (Robins &
Judge, 2015:319). Déniistiiriicii liderin orgiitte degisimi saglamak istemesi ve bilgisini paylas-
masi belirsizlikten kacinma boyutunun diisiik oldugunu gostermektedir. Ayrica caliganlari ile
birlikte hareket etmesi toplulukculuk ve onlara yeniligin saglanmasi i¢in yardim etmesi disil
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degerleri ifade etmektedir. Serbestiyetci lider, orgiitte ¢alisanlarin amaclarin1 gerceklestirme-
leri i¢in onlari serbest birakmustir. Caliganlar, drgiitte rahat bir sekilde calismaktadir (Mucuk,
2014:167).

Bu kapsamda caliganlar, orgiitte tam bir 6zgiirliik i¢inde olmaktadir (Giiriiz & Yaylact,
2007:87). Yoneticinin bu sekilde hareket etmesi bireycilik ve diisiik giic mesafesi degerleri-
ni benimsedigini gostermektedir. Ruhsal liderin en 6nemli 6zelligi calisanlarina yardimsever
olmast ve onlara sefkatli yaklagsmasidir. Ruhsal liderler, caliganlarina is konusunda yardim ede-
rek onlara yol gostermektedir (Aydintan, 2009:272). Hizmetkar liderin en dnemli 6zelligi ¢ali-
sanlarina deger vermesidir. Orgiitte calisanlarini yenilik¢ilik konusunda tesvik ederek, degisimi
saglamaktadir (Akyiiz & Eren, 2013:198-199). Ruhsal liderin ¢alisanlarina bu tarz yaklagimi
disil ve diisiik giic mesafesinin degerlerini isaret etmektedir. Hizmetkar lider ise risk almay1
sevmektedir. Hizmetkar liderde belirsizlikten kaginma oranimin diisiik oldugu goriilmektedir.
Yukaridaki lider tiplerine bakildiginda her birisinin farkli deger yapisini benimsedikleri goriil-
mektedir. Orgiitte ¢ikabilecek en biiyiik sorun ise yoneticinin deger yapist ile ¢alisanlarin deger
yapisinin farkli olmasidir. Bu durumda yonetici ile ¢alisanlar arasinda catismanin olabilecegi
goriinmektedir. Bunun sonucunda orgiitiin performans ve karlilik diizeylerinde diistisler yasa-
nabilmektedir.

2.5. Yonetsel Deger Farklhihklarna iliskin Yapilan Calismalar

Tiirklerin kiiltiirel boyutlarina ve yonetim sekillerine iliskin arastirmada Tiirkiye’deki
yoneticilerin paternalistik tarzda davranis sergilemeleri ¢calisanlarin i memnuniyetini arttirmig-
tir. Caligma is uyumunu arttirmada yliksek giic mesafesine sahip toplulukcu kiiltiir ile yonetsel
ataerkil davranig arasindaki iligkinin varligini gostermistir. Buna gore yiiksek giic mesafesin-
deki calisanlar, karar verme yetkisini astlara devretmek yerine yoneticinin sorumlulugu iist-
lenmesini ve emir vermesini beklemektedir. Tiirkiye belirsizlikten kacinma konusunda yiiksek
bir degere sahiptir. Bunun sonucunda calisanlar gérev esnasinda kendilerine ne yapilacagi
konusunda ayrintili bilgi verilmesini istemektedir. Tiirkiye’de yoneticiler genel anlamda pater-
nalistik yonetim seklinde babacan olma, ¢alisanlarin baghiligini ve saygisint saglama 6zelligi
gostermektedir (Pellegrini & Scandura, 2006:268-275).

Diger calismada toplulukculuk deger ile paternalistik liderlik arasinda olumlu bir
iligki bulunmaktadir. Yiiksek giic mesafesi ile otokratik lider arasinda gene pozitif bir iligki
bulunmaktadir (Pasa vd., 2001:583). Tiirkiye’de calisanlar yiiksek giic mesafesi boyutunda
paternalistik lider ile caligmaktadir. Ancak Tiirkiye’de ¢alisanlar Bati kiiltiirlindeki olumsuz
cagrisimlarin aksine paternalistik lideri, ¢aligsanlar ile iliski kuran ve onlara yol gosteren lider
olarak gormektedir. Calisanlar lidere hesap vermeyi olagan kabul etmektedir (Oner, 2012:310).
Tiirk Silahl1 Kuvvetleri’nde yapilan calismada yoneticilerin paternalistik 6zellik gdstermesi ve
kat1 biirokratik yap1 calisanlarin is performansini olumlu bir sekilde etkilemektedir (Ozutku
vd., 2008:206). Tiirk, Kazak ve Pakistan vatandaslarinin iizerinde yapilan ¢alismada topluluk-
culuk kiiltiirel boyut ile doniisiimcii lider arasinda herhangi bir iliski bulunmamaktadir. Gii¢
mesafesi degerleri ile doniisiimcii liderlik arasinda negatif iligki vardir. Belirsizlikten kaginma
arttiginda doniisiimcii liderlik kullaniminin azaldig1 goriilmiistiir (Ergeneli vd., 2007:717).

Belirsizlikten kacinmanin yiiksek oldugu kiiltiirel boyut icerisinde calisanlar, yonetici-
lerinin kendilerine calisma esnasinda ikazda bulunmalarini istemektedir. Calisanlar kendilerine
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is ile ilgili geri doniis yapilmasin diisiinmektedir. Calisanlar, yoneticilerinde is esnasinda ken-
dilerine yardim etmelerini ummaktadir. Bu durumda belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu
kiiltiirel yap: icerisinde yoneticinin goreve doniik ilgi ve alakasi ¢alisanlarin performansini
arttirmaktadir. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu degerlerde yoneticinin iligkiye doniik
davranigi calisanlarin performansini arttirmaktadir (Aktas & Sargut, 2011:156). Yapilan calig-
malara bakildi§indan ydneticiye ait deger farkliliklarinin, belli bagh lider tipleri ile ortiistiigii
goriilmektedir. Hofstede’in her iilke i¢in yapmis oldugu deger farkliliklari, o iilkenin y&netici-
lerinin deger farkliliklarini ortaya koymaktadir. Yoneticilerin sahip oldugu deger farkliliklar: o
iilke ¢aliganlarinin deger farkliliklart ile ortiistiigii takdirde orgiit bagarili olabilmektedir. Ancak
orgiit icerisinde ¢aliganlar ile yoneticinin deger farkliliklar1 ortiismedigi durumlarda orgiitte
sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir.

2.6. Yonetsel Deger Farkliliklar: Boyutlar:

Bireycilik: Bireysel kiiltiirel boyut icerisinde birey, sosyal ¢evresinde kendine doniik
diger bireyler ile siki iligkiler kurmadan hayatin1 devam ettirmektedir (Hofstede, 1984:83).
Bireyci kiiltiirel boyuta sahip iilkelerde orgiitte bulunan yoneticilerin orgiitiin basaris1 i¢in alin-
masi gereken kararlar1 alip uygulamalar1 ve eylemde bulunmalart beklenmektedir (Saran &
Bitirim, 2012:1088). Bireyci kiiltiirel degerlere sahip yoneticiler orgiitte tek basina is yapmay1
tercih etmektedir. Yonetici orgiitte tamamen seffaf bir sekilde calisarak ¢aliganlara kars1 goriis-
lerini dogrudan ifade etmektedir. Bireycilik deger yapisinda yoneticiler orgiitsel baglanma-
y1 tercih etmemektedir. Orgiitte, is yapim siireclerini profesyonel bir sekilde yiiriitmektedir.
Uygun kosullar saglandiginda bagka bir orgiite rahatlikla ge¢is yapmayi tercih etmektedir.

Toplulukc¢uluk: Toplulukgu kiiltiir boyutunda yonetici ile ¢alisan iligkisi aile bireyleri
ile olan iligkilere benzemektedir. Calisanlarin performanslarimin agik bir sekilde orgiitte ortaya
konmas: orgiitte calisanlar arasinda uyumu bozmaktadir (Sale, 2004:4-5). Toplulukgu kiiltiirel
degerlere sahip yoneticiler, orgiit icin en faydali kararlar yerine, 6rgiit i¢erisinde bulunan ¢ali-
sanlara en uygun olanlar1 almaktadir (Saran & Bitirim, 2012:1088). Toplulukgu kiiltiirel boyut-
larina sahip olan iilkelerde yer alan orgiitlerde yoneticiler caliganlari ile is yapma siirecinde
beraber hareket etmektedir. Yoneticiler calisanlarini 6rgiitte korumaktadir.

Diisiik Giic Mesafesi: Orgiit icerisinde diisiik gii¢c mesafesi kiiltiirel boyutunda yonetici
ve c¢aligan arasinda iletigim saglanmakta hatta calisanlarin sikayet kanallar1 yoneticilerin giicii
kotiiye kullanmasini 6nlemek i¢in acik tutulmaktadir. Caligan bundan zarar gérmemektedir
(Hofstede, 1984:91). Diisiik giic mesafesi igerisinde yer alan iilkelerde, yonetici ile ¢alisan-
lar arasindaki c¢aligma gekli karsilikli goriis alig-verisi seklinde gerceklesmektedir (Saran &
Bitirim, 2012:1087). Diger anlamda c¢aligsan orgiitte is yapma siirecinde herhangi bir sorunla
karsilastig1 zaman yoneticiye rahat bir sekilde ulagmaktadir. Diisiik giic mesafesinde y&netici
ile calisan arasinda is konusunda fikir alis-verisi rahat bir sekilde yapilmaktadir. Orgiitte ¢alisan
ve yonetici arasindaki iligki olagan goriilmektedir.

Yiiksek Giic Mesafesi: Yiiksek giic mesafesinde yonetici ile ¢alisan arasindaki iletisim
stirlidir. Sikayet kanallari orgiitte kapalidir. Yonetici giiglii bir konumda yer almaktadir. Cali-
sanin sikayeti ifsa edilerek galigana baski uygulanmaktadir (Hofstede, 1984:91). Yiiksek gii¢
mesafesi boyutuna sahip tilkelerde, ¢alisanlarin, yoneticilerin almig oldugu kararlardan digariya
ctkmamalari istenir. Bu kararlari sorgulamaksizin yerine getirmeleri beklenmektedir (Saran &
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Bitirim, 2012:1087). Yiiksek giic mesafesi boyutunda yer alan orgiitlerde ¢aligsanlar yonetici-
lerine ulagma konusunda sikinti ¢cekmektedir. Caliganlar, orgiitte ¢caligma esnasinda yonetici-
nin goriisii olmadan hareket edememektedir. Yoneticiler, ¢caliganlarini siki bir sekilde kontrol
etmektedir. Caliganlar is konusunda fikirlerini yoneticiye sdylemeleri, yoneticinin is konusun-
da ehil olmadig1 anlamina gelmektedir. Orgiitte biitiin kararlar1 yonetici tek bagina almaktadir.
Calisanlarin bu kararlar1 kosulsuz olarak uygulamalar1 zorunludur. Yoneticiler, calisanlar: siki
bir sekilde denetlemektedir. Calisanlar orgiitte yoneticiye tamamen bagimlidir.

Eril Degerler: Eril kiiltiirel boyutta ¢alisanlar, yoneticileri kararli, iddiali, rekabetci
gormek istemektedir. Caliganlar yoneticilerini adeta kahraman olarak gormektedir. Yonetici-
ler, orgiitlerde daha ¢ok kazanmak i¢in hirsh bir sekilde ¢aligmaktadir (Sale, 2004:4-5). Eril
degerlere sahip olan iilkelerdeki orgiitte bulunan yonetici hem kendisinin hem de ¢alisanlari-
nin verimli ¢aligmasini amag edinmektedir. Yoneticinin tek amaci orgiitiin karliligin arttirarak
orgiitiin bagarili olmasini saglamaktir.

Disil Degerler: Yoneticiler, calisanlarinin her tiirlii sorunlarina karsi duyarh olmaktadir.
Yoneticiler rekabetgi olmamaktadir. Orgiitte yonetici ile calisan arasinda ve ¢alisanlarin kendi
arasindaki sorunlar uzlagma yolu ile ¢oziilmektedir (Sale, 2004:4-5). Disil degerlere sahip olan
iilkelerde bulunan orgiitlerde yoneticiler, is siirecinde ¢alisanlarini zorlamamaktadir. Y 6netici-
ler caliganlarinin herhangi bir sikintili durumlarinda onlarin yaninda olmaktadir. Yoneticilerin
caliganlarina kars1 yaklagimi ebeveyn seklinde olmaktadir. Yoneticiler, calisanlarina karsi yar-
dimsever bir yaklagim igerisinde olmaktadir.

Belirsizlikten Kacinma Oram Yiiksek: Belirsizlikten kagmmanin yiiksek oldu-
gu kiiltiirel boyut igerisinde caliganlar, yoneticilerinin kendilerine ¢aliyma esnasinda ikazda
bulunmalarini, ige iliskin yakin temas icerisinde ve ise doniik olarak bilgilendirme yapmala-
rin1 beklemektedir. Calisanlar, yoneticilerinin risk konusunda kendilerini uyarmalarini bekle-
mektedir (Aktas & Sargut, 2011:156). Riskten olabildigince kaginan kiiltiirlerde yoneticiler,
degisimden kacinmaktadir. Yoneticiler calisanlarina riskten uzak durmalar1 konusunda telkin-
de bulunmaktadir. Kurallarin disina ¢cikmamalari i¢in ¢alisanlarini sik sik uyarmaktadir. Yone-
ticilerin en biiyiik korkusu degisiminden dolay1 statiilerini kaybetmektir. Yoneticiler, orgiitte
calisanlarin islerini riskten uzak durarak yapabilmeleri i¢in ayrintili bir sekilde yapilacaklari
yonetmeliklerde ortaya koymustur.

Belirsizlikten Kacinma Oram Diisiik: Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu kiiltiir
boyutunda yoneticiler ile calisanlar arasinda goreve doniik iligkiye nazaran yonetici ve astlar
arasinda kisisel iligki 6n planda olmaktadir (Sale, 2004:4-5). Riskin fazla oldugu durumlarda
yoneticiler rahat davranmaktadir. Bu durumu normal kargilayarak firsata cevirmektedir. Yone-
ticiler orgiitte stirekli degisim yapmak isteyerek, calisanlarini degisiklik yapmalari icin tegvik
etmektedir. Yoneticiler orgiitte is konusunda risk almaktan kacinmamaktadir. Yoneticiler, risk
alarak orgiitiin basarili olacagina inanmaktadir. Degisim ve yenilik yoneticilerin en ¢ok sevdigi
degerler olmaktadir.

Kiiltiirel Degisim Algisi: Giiniimiizde bilgi hizl1 bir sekilde iiretilmekte ve orgiitlerde
kullanilmaktadir. Uretilen bilgi, teknoloji ve sosyal medya aracilig1 ile 6rgiitlere tasinmaktadir.
Yoneticiler ise bu bilgiyi sahip olduklar kiiltiirel boyutlara gére kullanmaktadir. Yoneticiler
diisiik giic mesafesi ve toplulukculuk kiiltiirel boyutlar1 ¢ercevesinde orgiitte bulunan bilgiyi

160



Uluslararasi Yonetim Iktisat ve fgletme Dergisi, Cilt 19, Sayt 1, 2023, ss. 151-173
International Journal of Management Economics and Business, Vol. 19, No. 1, 2023, pp. 151-173

caliganlar: ile rahat bir sekilde paylagmaktadir. Bu sayede orgiitte, yeni bilgilerin iiretilmesi
saglanmaktadir. Yoneticilerde yiiksek gii¢c mesafesi ve belirsizlikten kaginma oraninin yiiksek
olmast durumunda yéneticiler bilgilerini ¢alisanlar: ile paylagmak istememektedir. Yonetici-
lerin, kendi iilkelerindeki orgiitlerde farkli irklara ait olan ¢alisanlarin bulunmasi ve bunlarin
farkl kiilttirel boyutlara iligkin degerlere sahip olmas: 6rgiitte farkli is yapim siireglerini ortaya
cikarabilmektedir.

3. Metodoloji
3.1. Orneklem ve Veri Seti Olusturulmasi

Yonetsel deger farkliliklari 6l¢eginin gelistirilmesine yonelik aragtirma Bilecik’te faali-
yet gosteren tekstil, madencilik ve hizmet sektorlerinde yapilmigtir. Ana kiitleden 1210 ¢alisan
secilerek 6rneklem yontemine iligkin olarak anket yapilmistir. Aragtirma icin Tabachnick &
Fidell (2019) nin belirttigi gibi 50+(130.8)=1090 aranmas1 ve drneklem sayisinin 1210 olmast
orneklem sayisinin yeterliligini gostermektedir. Aragtirmanin yapildig: esnada calisanlarin i
yiiklerinin fazla olmasi ve salgin hastaligin bas gostermesi en biiyiik kisit olarak kargimiza
cikmugtir.

3.2. Yontem

Caligmanin etik kurul onay raporu, Kiitahya Dumlupiar Universitesi Sosyal ve Beseri
Bilimler Bilimsel Arastirma ve Yaym Etigi Kurulu’nun 16.06.2021 tarihli 2021/04 toplantt
sayist ile alinmigtir. Yonetsel deger farkliliklar: 6lgegi 50 ifadeden olusmustur. Anket sorulart
5’1i Likert 6lgegine gore hazirlanmigtir. Anket kolayda ornekleme yontemi ile mavi ve beyaz
yakali calisanlara uygulanmigtir. Yonetsel deger farkliliklar: 6l¢egi olusturulurken deger fark-
liliklarina iligkin gelistirilen 6lgeklerden yararlanilmigtir. Ozellikle gelistirilen 6lgek Hofstede
(1980)‘nin caligmasindan esinlenilmigtir. Chelariu vd. (2008), Koyuncu (2009), Aktas (2010),
Yoo vd. (2011), Baloglu & Bulut (2017), Giir (2017), Giil (2019) ve Saylik (2019)’1n 6lcek-
lerinden yararlanilmistir. Yonetsel deger farkliliklar1 6lgegi, orgiitlerde yer alan yoneticilerin
deger farkliliklarini 6lgmek amaciyla gelistirilmistir. Ciinkii her tilkenin yonetici degerleri bir-
birinden farklilik gostermekte hatta o iilke icerisinde bulunan yoneticilerin degerleri de degisik-
lik gostermektedir. Olgek gelistirme siirecinde orgiitlerden birinci asamada 220, ikinci asamada
420 ve {igiincii asamada 570 anket toplanmustir. Orgiitsel deger farkliliklari 6lgegi 1210 calisan
ile tamamlanmugtir.

3.3. Gegerlik ve Giivenirlik Analizine liskin Bilgiler

Faktor analizi, birbiri ile iligkili olan degiskenlerin bir boyut altinda toplanmasi temeline
dayanmaktadir. Faktor analizi, 6l¢cegin kag tane faktorden olustugunu bulmak icin yapilmak-
tadir. Faktor analizinde boyut sayisin1 bulmak igin en az 300 kisi olmasi yeterlidir. Ornekle-
min heterojen olmasi daha gecerli sonuglarin ¢ikmasi i¢in tercih edilmektedir. Bununla birlikte
faktor yiikleme oraninin 0.30 olmasi gegerli goriilmektedir (Aksu vd., 2017:1-5). Veri setinin
faktor analizi yapilabilmesi icin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) degerine ve Barlett testine bakil-
maktadir. KMO degerinin 0,50°den yiiksek olmas1 gerekir. Bu oranin yiiksek olmasi gecerliligi
arttirmaktadir. Barlett testinin ise anlamli ¢ikmasi beklenmektedir (Kalayci, 2014:322-327).
Normallik testinde verilerin normal dagiliminda egiklik ve basiklik degerinin + 2.0 aralifinda
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ctkmasi kabul gérmektedir (George & Mallery, 2012). Giivenirlilik analizinde ise Cronbach’s
alpha katsayisinin 0,60 ile 0,80 arast ¢ikmasi giivenilir ve 0,80 ile 1,00 arasinda ¢tkmasi ise
0lcegin yiiksek oranda giivenilir oldugunu ifade etmektedir (Kalayci, 2014:405).

4. Bulgular

Bu boliimde yonetsel deger farkliligi 6lcegine iliskin KMO ve Barlett testi yapilmisgtir.
Olgegin kag faktorden olustugu ortaya konmustur. Daha sonra 6lgegin normal dagilim grafigi
bulunmustur. Basiklik ve ¢arpiklik degerleri belirlenmistir. Son olarak dogrulayici faktor ana-
lizine iligkin degerler hesaplanmusgtir.

4.1. Yonetsel Deger Farkhhklarma iliskin Analizler

Tablo 1: Yonetsel Deger Farkhhklar1 Olcegi Degerleri

Cronbach’s Alpha 0,851
KMO Sonucu 0,933
Barlett Testi 0,000
Toplam Varyans %60,55

Tablo 1°de goriildiigii tizere 6lgegin faktor analizine uygunlugunun belirlenmesinde
kullanilan KMO degeri 0,933 tiir. Bu degerin yiiksek ¢cikmasi 6lgegin kabul edilebilirliginin iyi
derecede oldugunu gostermistir. Sig degeri 0,000 ¢ikmustir. Dolayisiyla 6lgek faktor analizinin
yapilmasina uygundur. Cronbach’s alpha degerinin, 0,851°dir. Bu oran yonetsel deger farkli-
liklar1 6lgeginin yiiksek derecede giivenilir oldugunu gostermektedir. Yonetsel deger farkli-
liklar1 6l¢eginin toplam varyansi ise %60,558 dir. Aciklanan varyans degerinin %50 iizerinde
olmasi1 gerekmektedir (Yaslioglu, 2017:77). Calismada bu oran karsilanmaktadir.

Tablo 2: Yonetsel Deger Farklilklar: Olgegine iliskin Faktorler ve flgili ifadeleri

ifadeler Faktorler

2 3 4 5 6 7 8 9
1 0,858 0912 0914 091 0,807 0,842 0,804 0887 0,754
2 0,784 0903 0909 0873 0,779 0,78 0,797 0,828 0,655
3 0,741 0883 0,75 0817 0,723 0,774 0,796 0,79 0,593
4 0,718 0,814 0,693 0,794 0,716 0,738 0,697 0,56 0,544
5 0,707 0682 0,693 0577 0,618 0595 0,621
6 0,696 0,588 0,615 0517 0,613 0501
7 0,654

Tablo 2’de goriildiigii tizere belirsizlikten diisiik kacinma boyutu 1. faktor altinda olus-
mustur. Disil degerler boyutu 2. faktor altinda goriilmektedir. Bireycilik boyutu ise 3. faktor
altinda meydana gelmistir. Diisiik giic mesafesi 4. faktor altinda olugmustur. Yiiksek giic mesa-
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fesi 5. faktor altinda goriilmektedir. Topluluk¢uluk boyutu 6. faktor altinda ortaya ¢ikmustir.
Kiiltiirel degisim algis1 boyutu 7. faktorde meydana gelmistir. 8. faktor altinda belirsizlikten
yiiksek kaginma boyutu olusmustur. Eril degerler boyutu 9. faktor altinda meydana gelmigtir.

Grafik 1: Yonetsel Deger Farklihklar: Olcegi Normal Dagihm Grafigi

Normal Q-Q Plot
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25 30 35 40 45 50
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Grafik 1’de goriildiigii iizere yonetsel deger farkliliklari 6lgegine iligkin verilerin normal
bir sekilde dagilmaktadir. Basiklik degeri 0,815 ve garpiklik degeri 0,396 bulunmustur. Basik-
lik ve carpiklik degerleri, ilgili deger araliklar1 icerisinde yer almaktadir. Bu kapsamda yonetsel
deger farkliliklari 6lceginin verilerinin normal bir sekilde dagildig1 goriilmektedir. Dogrulay1-
c1 faktor analizinde uyum iyiligi indeksi degerinin 0,90 <GFI<1.00 degerleri arasinda olmasi
gerekmektedir. Mutlak uyum indeksleri igerisinde yer alan, yaklagsik ortalamalarin karekokii
olan RMSEA degerinin ise 0,00 < RMSEA < 0,10 araliginda olmasi gerekmektedir. CMIN/
DF degerinin ise 2 < CMIN/DF < 5 oldugu bilinmektedir. Artan uyum indeksleri icerisinde
yer alan, normallestirilmis uyum indeksinin diger anlamiyla NFI degerinin 0,90 < NFI < 1,00
araliginda yer almasi gerekmektedir (Aksu vd., 2017:79). Yalinlik uyum indeksleri icerisinde
yer alan karsilagtirilmali uyum indeksi olan ve CFI ile gosterilen oranin ise 0,95 < CFI < 1 ara-
liginda yer almasi gecerli olan durumu ifade etmektedir. Bu oranin 1,00’e yaklagsmasi ise uyum
indeksinin arttigin ifade etmektedir (Meydan & Sesen, 2015:33).
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Sekil 1: Yonetsel Deger Farkhhklar1 Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi Sonucu

Tablo 3:Yonetsel Deger Farkhiliklar1 Olcegi Dogrulayic Faktor Analizi Sonuclar

Model p CMIN/DF  GFI NFI CFI RMSEA

Ikinci Diizey Faktor Analizi 0,000 2,541 0910 0932 0,957 0,036
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Sekil 1’in sonuglarindan yola ¢ikilarak Tablo 3’te goriildiigii lizere bulunan p degeri
anlamhdir. CMIN/DF‘in 2,541 olmas1 bu degerin kabul edildigini anlamina gelmektedir. Tab-
lo 3’e gore GFI degerinin 0,910 olmasi gegerli sinirlar aralifinda (0,90<GFI<1,00) oldugunu
gostermektedir. Bu oranin uygun araliklar arasinda ¢ikmasi faktorler arasi kovaryansin uygun
bir sekilde hesaplandigina isaret etmektedir. CFI degerinin, 0,95 ile 0,97 arasi istenen bir deger
olmaktadir. Tablo 6’a gore bu oranin 0,957°dir ve faktorler arast uyumun yeterli oldugunu
gostermektedir. RMSEA degerinin 0,036 olmas: gecerli bir oran1 (0,00csRMSEA<0,10) ifade
etmektedir.

5. Sonuc ve Degerlendirme

Bu calisma yonetsel deger farkliliklar1 6l¢egi olusturmak amaciyla yapilmistir. Aras-
tirma Bilecik’te bulunan tekstil, mermer ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren orgiitlerde
yapilmistir. Beyaz ve mavi yakali calisanlar olmak iizere 6lcek toplam 1210 kisiye uygulan-
mustir. Yonetsel deger farkliliklart 6lcegi 5°1i Likert soru tipinde hazirlanmis ve 50 ifadeden
olugsmustur. Yonetsel deger farkliligi 6lceginin KMO degerinin 0,933 ve toplam varyansin
60,55 oldugu goriilmiistiir. Cronbach’s Alpha 0,851 bulunmustur. Yonetsel deger farkliliklar
olgegi bireycilik, topluluk¢uluk, eril degerler, disil degerler, yliksek giic mesafesi, diisiik gii¢
mesafesi, belirsizlikten kaginma orani yiiksek, belirsizlikten kaginma orani diisiik ve kiiltiirel
degisim algis1 olmak iizere 9 faktorlii yapida olugmustur. Olgege, kiiltiirel degisim algisi adi
altinda yeni bir boyut eklenmisgtir. Yonetsel deger farkliliklar1 6l¢cegine eklenen kiiltiirel degi-
sim algis1 boyutu alan yazinda gelistirilen deger farkliliklar1 6lgeklerinden farkli olarak karsi-
miza ¢ikmaktadir. Bu 6zelliginden dolayi gelistirilen yonetsel deger farkliliklari 6l¢egi, diger
geligtirilen olceklerden bu yoniiyle ayirt edilmektedir. Yonetsel degerler, orgiitiin basarisini
belirleyen etmenlerden olabilecegi diisiiniilmektedir. Orgiitiin kurulma asamasinda yonetsel
degerler ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitiin diger orgiitler ile iligkisi, miisteriler ile iletigimi, tiretim
bicimi yonetsel degerler tarafindan sekillenmektedir. Giintimiizde her tilkenin kendisine ait
deger yapist bulunmaktadir. Ancak giintimiizde goriilen hizli kiiresellesme sonucu iilkelerin
kendi igerisinde de deger yapisi farklilagmaktadir.

Ornegin yapilan calismada yiiksek giic mesafesi ve belirsizligin yiiksek oldugu kiiltii-
rel boyutlarda paternalist lider ile aralarindaki iligkinin olumlu ¢ikmasi beklenirken olumsuz
ciktig1 bulunmustur (Karsu Cesur vd, 2019:111). Diger calismada ise yliksek giic mesafesi ile
paternalistik lider arasinda bir iligki olmadig1 gozlemlenmistir (Caligkan, 2015:98). Tiirk pilot-
lar1 iizerinde yapilan ¢alismada toplulukguluk kiiltiirel boyutunun yiiksek cikmasi beklenirken
bireycilik kiiltiirel degerleri ile topluluk¢uluk degerlerinin birbirine yakin c¢iktig1 goriilmiistiir
(Sekerli & Gerede, 2011:37). Alan yazinda yonetsel deger farkliliklari 6lgegine iliskin benzer
Ol¢eklerin yapildigr goriilmektedir. Giil (2019)’tin caligmasinda giic mesafesi olgegi gelisti-
rilmistir. Olcek 3 boyut ve 23 maddeden olusmustur. Giic mesafesi dlgegi bir kiiltiirel boyut
tizerinden kurgulanmistir. Gii¢ mesafesi 6l¢ceginin KMO degeri 0,94 ve Cronbach’s Alphanin
091 ciktig1 goriilmiistiir.

Saylik (2019)’1in gelistirmis oldugu bireysel kiiltiirel degerler 6lcegi 5 boyut ve 26
maddeden olusmustur. KMO degeri 0,81 ve Cronbach’s Alpha degeri 0,80 ¢ikmistir. Toplam
aciklanan varyans degeri 57,53 bulunmustur. Wasti & Erdil (2007)’in gelistirmis oldugu birey-
cilik ve topluluk¢uluk INDCOL 6l¢egi 4 alt boyut ve 37 maddeden olusmustur. 33. maddenin
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Olcekten ¢ikarilip faktor analizi yapilmasi sonucunda Cronbach’s Alpha degeri yatay topluluk-
culuk icin 0,73 dikey topluluk¢uluk i¢in 0,72 yatay bireycilik i¢in 0,71 ve dikey bireycilik i¢in
0,67 bulunmugtur. Yonetsel deger farkliliklar1 6l¢eginin bulgulari ile giic mesafesi dlgeginin
bulgular1 benzer 6zellikler gostermektedir. Yonetsel deger farklilifi olgegi ile giic mesafesi
Olceginin benzer yapida olmasi beklenmektedir. Clinkii bir iilke icerisindeki kiiltiirel degerler
o iilke icin benzer ozellikler sergilemektedir. Benzer sekilde yonetsel deger farkliliklar: 6lcegi
bireysel kiiltiirel degerler 6lgegi ile de benzer oranlar gdstermektedir. Bu iki dlgegin yonetsel
deger farkliliklar: 6lgegi ile benzer oranlarr gostermesi aynt zaman diliminde olusturuldugun-
dan olabilir.

INDCOL o6lgeginin degerleri ile yonetsel deger farkliliklari 6lgeginin oranlari yakin
degerleri almamaktadir. Bunun nedeninin INDCOL &l¢eginin diger olceklere gore eski ola-
bilecegidir. Ciinkii iilkelerin kiiltiirel yapilart cesitli nedenlerden dolayi hizli bir sekilde
degismektedir. Ozellikle topluluk¢uluk degerlerine sahip olan iilkelerin degerleri her gecen
giin bireycilige kaymaktadir. Belirsizlikten kaginan tilkelerin degerleri ise daha ¢ok risk alma
degerlerine dogru evirilmektedir. Kiiltiirel alanda yapilan calismalar ¢ok kisa zaman igerisin-
de degisiklige ugramaktadir. Teknolojinin hizli bir sekilde gelismesi ile bireylerin birbirleri
ile daha cabuk iletisime ge¢mesi ve bireylerin seyahat etme olanaklariin artmasi bireylerin
birbirlerini tanimalarma neden olmustur. Sonucta kiiltiirler birbirine benzemistir. Gelistirilen
diger olcekler tek veya birkag kiiltiirel boyutu ele alirken yonetsel deger farkliligi 6lgegi ise tiim
kiiltiirel boyutlart barindirmaktadir.

Ozellikle calisanlarin calisma sekli degerlerden etkilenmektedir. Orgiitlerin karini direkt
olarak calisanlar belirleyebilmektedir. Caliganlarin kapasitelerinin diisiik oldugunun tespit
edildigi durumlarda calisanlarin deger yapisina uygun bir sekilde caliganlara egitim verilmesi
onlarin bilgi ve becerilerini arttirmaktadir. Caligsanlarin orgiitsel bagliliginin diisiik olmasinin
nedenlerinden birisi de calisanlarin deger yapist ile yoneticinin deger yapisinin uyusmadigi
durumlarda olmaktadir. Yoneticiler ile ¢alisanlarin deger yapisi ayni diizeyde oldugu takdirde
caliganlarin orgiitsel bagliliginin artabilecegi diisiiniilmektedir. Rakiplerin, orgiitsel politika ve
stratejilerin ve i¢inde bulunulan ekonomik kogsullarin orgiitiin basarisini etkiledigi bilinmekle
beraber caligsanlarin ve yoneticilerin sahip oldugu degerlerde orgiitiin basarisi lizerinde etkili-
dir. Orgiitlerde yoneticinin degerleri ile calisanlarin degerlerinin 6rtiismemesi biiyiik bir sorun
olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Bunun i¢in yonetsel degerlerin 6nceden belirlenmesi gerekmek-
tedir. Bu kapsamda yonetsel deger farkliligi dlcegi onem tagimaktadir. Arastirma ve yayin
etigine uygun bir sekilde dlgek gelistirilmigtir.

Yonetsel deger farkliliklart 6lcegi Hofstede (1980)‘nin calismasindan yararlanilarak
gelistirilmigtir. Hofstede olcegini bircok iilkeye uygulamistir. Uygulamanin sonucunda tiim
iilkelere 6zgii deger farkliliklarini ortaya koymustur. Hofstede her iilke i¢in o iilkeye 6zgii deger
yapisi belirlemistir. Ancak Hofstede’ye iliskin en biiyiik elestiri bir iilkede gelistirilen 6lgegin
bir diger iilkede tam olarak anlasilamayacagi yoniinde olmustur. Bilim insanlar1 bu durumu
her iilkenin kiiltiirtiniin i¢cinde barindirdig1 degerlerin birbirinden farkli olmasi ve sorulan soru-
larin anlasilmasinda zorluk yasanabilecegi ile agiklamaktadir. Bu kapsamda gelistirilmis olan
yonetsel deger farkliliklar 6lgegi gelistirildigi tilkenin deger yapisini, yerel olarak ifade etmesi
acisindan bir boslugu doldurmaktadir. Yonetsel degerlerin belirlenmesi amaciyla bundan sonra
yapilacak arastirmalar i¢in yonetsel deger farkliliklar1 6l¢egi arastirmacilara yol gosterecektir.
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Katki Orani Beyani

Yonetsel deger farkliliklarina iligkin arastirmaya tiim yazarlar esit oranda katkida bulun-
muglardir.

Cikar Catismasi Beyam

Arastirmanin ve yazarlarinin herhangi bir kisi ya da kurum ile ¢ikar ¢atigmasi bulunma-
maktadir.
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Ekler

Ek-1. Yonetsel Deger Farkhhklar: Olcegi

YONETSEL DEGER FARKLILIKLARI OLCEGI

'z 1 Yoneticime resmi olmayan yollardan kolaylikla ulasabilirim.
G
% 2 Yoneticimle her tiirlii sorunumu rahatlikla konusgabilirim.
% 3 Yoneticimle aramizin yakin oldugunu diisiiniiriim.
8 4 Yoneticimle iligkilerimiz samimidir.
24 .
2 5 Yoneticim ile aramizda dayanigsma mevcuttur.
=
A 6  Yoneticim igyerinde statii simgelerini vurgulamaktan kacinir.
7  Yoneticime mutlak sekilde itaat ederim.
2 _ 8 Yoneticimin muazzam bir giice sahip oldugu kanisindayim.
O3 8 Yoneticimin her konuyu bildigini diisiiniiriim.
ol
% é’ 10 Yoneticimin beni yonlendirmesini beklerim.
- 11 Yoneticim herhangi bir konuda yanlig yapmaz.
12 Yoneticimi elestirmekten kacinirim.
13 Yoneticimin belirsizlik kargisinda standartlar ortaya koymasi ¢aliganlarin
= E esnekligini azaltir.
o S
v S =~ 14 Yoneticimin gelecekle ilgili belirsizlikleri dngorememesi ona olan saygimi
g g % azaltir.
% 5 > 15 Yéneticimin belirsizlikten kacinmasi ona mesafeli yaklasmama neden olur.
m S . o .
M 16 Yoneticimin, belirsizlikte bir sorunla karsilastigi zaman cesur
davranamamasi ona giivenimi azaltir.
17 Yoneticimin degisime ve yenilige a¢ik oldugunu diigliniiriim.
<
§ 18 Yoneticim, belirsizlik kargisinda kendine giivenir.
5 = 19 Yoneticim belirsizligi asmak i¢in yazili kurallarin digina ¢ikmay1 secenek
= 5 olarak goriir.
= g 20 Yoneticim risk almay1 sever.
5 S 21 Yoneticim belirsizlik ile nasil basa ¢ikilacagini bilir.
E 22 Yoneticim ¢evresinde olan yenilikleri isyerinde de uygulamak ister.
23 Yoneticim igyerinde risk almalari i¢in ¢caliganlarini tegvik eder.
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Bireycilik

24

Yoneticim bireysel caligmayi tercih eder.

25

Yoneticim ben kavramini vurgular.

26

Yoneticim kendisini isyerinden 6nde tutar.

27

Yoneticim kendini igyerinden dnemli goriir.

28

Yoneticimin igyerine baglilik gostermedigini diisiiniiriim.

29

Yoneticimin ¢aliganlar ile bagi zayiftir.

Topluluk¢uluk

30

Yoneticim takim igerisinde uyumlu ¢aligilmasini ister.

31

Yoneticim takim c¢aliganlarini korur.

32

Yoneticim takim kararlarindan digar1 ¢ikilmamasini ister.

33

Yoneticim takim ¢ikarlarini gozetmemiz gerektigini vurgular.

34

Yoneticim takim igerisinde ¢alisanlarin 6zverili olmasini dile getirir.

35

Yoneticim takim olarak caligilmasini tavsiye eder.

Disil Degerler

36

Yoneticim ¢aliganlarina kars1 yardimseverdir.

37

Yoneticimin belirgin 6zelligi caliganlarina hoggoriilii yaklagsmasidir.

38

Yoneticim ¢aliganlarina merhametli yaklagir.

39

Yoneticim calisanlarina karsi algakgoniilliidiir.

40

Yoneticim caliganlarina karsi sefkatlidir.

41

Yoneticimin ¢aliganlarini dinlemesi, insana verdigi onemin gostergesidir.

Eril Degerler

42

Yoneticim igyerinde ¢atigmalarin normal olabilecegini soyler.

43

Yoneticimin hirslt oldugunu diisiiniiriim.

44

Yoneticim igyerinde ¢alisanlarin rekabet etmesini ister.

45

Yoneticim ¢alisanlarin performanslarini arttirmalart gerektigini dikte eder.

Kiiltiirel
Degisim Algisi

46

Farkl1 bir irktan caligsanin degerlerine saygi duyarim.

47

Sosyal medya bilgi aligverisi saglar.

48

Teknolojiyi etkin kullanmak performansimi arttirir.

49

Bilgi paylagimi ortak deger yaratir.

50

Bilgi paylasimi yeniligi saglar.
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MANAGEMENT VALUE DIFFERENCE SCALE

“g’ 1 Ican easily reach my manager through informal means.
s 2 Ican easily talk to my manager about all my problems.
@ 3 I think that my relationship with my manager is close.
§ 4 Our relationship with my manager is sincere.
= 5  There is solidarity between me and my manager.
S 6 My manager avoids emphasizing status symbols at work.
7 I obey my ruler absolutely.
§ . 8 I think my manager has tremendous power.
2 c% 8 I think my manager knows everything.
.JZ:D g 10 I wait for my manager to guide me.
T 11 My manager does not do anything wrong.
12 Tavoid criticizing my manager.
13 My manager’s setting standards in the face of uncertainty reduces
*_E: g employee flexibility.
g~ My manager’s inability to foresee uncertainties about the future reduces my
o 3 14 .
2 £ respect for him.
2 % 15 My manager’s avoidance of uncertainty causes him to distance himself.
oh =
T < 16 My manager’s lack of courage when faced with a problem in uncertainty
undermines my confidence.
17 I think that my manager is open to change and innovation.
'E 18 My manager is confident in the face of uncertainty.
% . 19 My manager sees going outside the written rules as an option to overcome
g S uncertainty.
ED 2 20 My manager likes to take risks.
:'g a 21 My manager knows how to deal with uncertainty.
Z 22 My manager wants to apply the innovations around him in the workplace.
23 My manager encourages employees to take risks at work.
24 My manager prefers to work individually.
£ 25 My manager emphasizes the concept of me.
E 26 My manager keeps himself ahead of the workplace
= 27 My manager considers himself more important than the workplace.
b
= 28 I think that the manager does not show commitment to the workplace.
29  The relationship of the manager with the employees is weak.
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30 My manager wants them to work harmoniously within the team.
£ 31 My manager protects team members.
E 32 My manager asks him to step out of team decisions.
éo’ 33 My manager emphasizes that we must look after team interests.
S 34 My manager expresses the dedication of the employees in the team.
35 My manager recommends working as a team.
36 My manager is helpful towards his employees.
2 37 The distinctive feature of my manager is his tolerant approach to his
= employees.
i; 38 My manager treats his employees with compassion.
g 39 My manager is humble towards his employees.
E) 40 My manager is compassionate towards his employees.
A1 The manager’s listening to his employees is an indication of the importance
he attaches to people.
° 42 My manager tells me that conflicts in the workplace can be normal.
'TE) l:» 43 Ithink my manager is ambitious.
£ S 44 My manager wants employees to compete in the workplace.
= 45 My manager dictates that employees need to improve their performance.
- Eﬁ 46 I respect the values of an employee of a different race.
'5 g 47  Social media provides information exchange.
‘é = 48  Using technology effectively increases my performance.
iﬁ % 49  Knowledge sharing creates shared value.
© 50 Knowledge sharing enables innovation
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