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Diinyay1 olusturan farkli lilke ve toplumlar, sahip olduklar kiiltiirlere bagli olarak
birbirine benzer ya da farkli degerlere de sahiptir. Degerler, bir kiiltiir icinde 6nem
verilen, tercih edilen, ulagilmak ve gerceklestirilmek istenenleri ifade eder. Insan
yasaminda ve eylemlerinde deegerlerin 6nemli bir yeri vardir. Her grubun farkli kiiltiirel
degerlere sahip oldugu diisiiniiliirse, kiiltiirel aragtirmalarin oncelikle gruplar ya da
sosyal organizasyonlar arasinda degerler ve inanglar yoniinden benzerlik ve farkliliklart
6lgmeye doniik olmasi1 gerekmektedir. Bu noktadan hareketle, bir topluluk ya da grup
diizeyinde paylasilan ortak kiiltiiriin tanimlanabilmesi i¢in, baz1 kiiltiirel degerlerin grup
iiyelerince ne diizeyde benimsendigini ortaya c¢ikartmak, s6z konusu grubun kiiltiiriinii
anlamada yardimci olabilir.

Farkli bi¢imlerde tanimlanmasina karsilik biligssel agidan yapilan bir tanima gore
kiiltiir, zihnin programlanmas: olarak goriilmekte; birey agisindan sdz konusu kiiltiiriin
ogrenilmesi ve kazanilmasi, ailede baslamakta, diger yagama alanlarinda devam etmektedir.
Bu durumda kiiltiir, insanlarin genlerinden degil, sosyal ¢evresinden gelmektedir (Hofstede,
1991). Kiiltiir, bir grupla ilgili olarak ele alindiginda, s6z konusu grubun paylastig1 ortak
kiiltiir kasdedilmis olmaktadir. Kiiltiirle ilgili gesitli bakis acilarindan (bilissel, yapisal,
islevsel, sembolik, tarihsel) gecmiste yiizlerce tanim yapilmustir. Kiiltiir kavrami, birgok
bilim alaninda kullanilmaktadir. Dolayisiyla antropoloji, psikoloji, sosyoloji, tarih, giizel
sanatlar, felsefe ve benzeri konularda ele alinan kiiltir kavramimi tek bir tanimla
belirlemek miimkiin olmamaktadir (Allaire and Firsirotu, 1984).

Kiiltiir, esas itibariyle sosyal (kiiltiirel) antropolojinin bir konusudur. Toplumlarin
farkli bigimlerde yasamalari, onlarin farkli kiiltiirlere sahip oldugunu gosterir. Biitlin
toplumlarin kiiltiiriinii olusturan bazi temel 6gelerden soz edilir. Inanglar, degerler,
normlar, semboller, dil, din, kurumlar, teknoloji vb. bunlar arasindadir. Ortak bir
kiiltiirden s6z ederken bir insan toplulugundan s6z etmekteyiz. Bir insan grubu olmadan
ortak bir kiiltiirden de s6z edilemez. (Sisman, 2002).

Orgiitler ve Yonetim Acisindan Kiiltiir

Orgiitler ve yonetim acisindan kiiltiir, érgiit kiiltiirii, yonetim kiiltiirii, rgiitte yer
alan ¢esitli birim, caligma grubu, mesleklere bagli olusan alt kiiltiirler gibi gesitli
yonlerden ele alinabilmektedir. Bu arastirmada kiiltiir, genelde yonetim kiltiirii; 6zelde
ise yoneticiler agisindan kiiltiirel 6gelerden biri olarak bazi degerlerin paylagilmasi
acisindan ele alinmigstir. Yoneticiler tarafindan tercih edilen idari degerler, orgiitlerin
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calisma bigimlerini ve yonetim stillerini etkileyebileceginden, yéneticilerin yonetimle
ilgili hangi degerleri benimsediklerinin bilinmesi gereklidir. Ozellikle egitim
kurumlarinin asil amacinin, toplumun devamlilifint saglayacak kiiltiir ve degerlerin
aktarilmasi olarak diigiiniildiigiinde, egitim kurumlarindaki yoneticilerin benimsedikleri
idari ve kiiltiirel degerler, ayr1 bir onem dnem tagimaktadir.

Kiltlir kavraminin orgiitler agisindan ele alindig1 ¢aligmalarda konuya daha gok
orgiit kiiltirli acisindan yaklagilmaktadir. Orgiit kiiltiiriiyle ilgili ¢esitli tanimlar
yapilmustir. Farkli tanimlarda ortak bazi 6zellikler 6ne ¢ikmaktadir. Biitiin tanimlar, bir
kurumda bireyler tarafindan sahiplenilen degerlere vurgu yapmaktadir. Bu degerler,
neyin iyi, neyin kabul edilir davranis oldugunu veya neyin kétii ve kabul edilemez
oldugunu agiklar. Orgiitler, i¢inde yer aldiklar1 toplumlarin kiigiik bir 6rnegi olarak
diisiiniildiigiinde, diinyadaki farkli toplum ve kiiltiirlere benzer bi¢imde orgiitlerin de
farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip olduklar1 sdylenebilir. Nasil ki, toplumun iyeleri o
topluma ait olan kiiltiirii ve ona ait olan degerleri, davranislari ve normlari kabul edip
onlara gore yasarsa, bir Orgiitte ¢alisan kisilerin de Orgiitiin ortak kiiltiiriinii anlayip
islerini ve iligkilerini bu kiiltiire gore sekillendirmeleri beklenir.

_ Insanlar, yasantilarmm 6nemli bir bdliimiinii cesitli orgiitlerde gegirmektedirler.
Orgiitlerin, kisilerin biitlin yasamlarin1 etkiledigi disiiniildiigiinde orgiit kiiltiiriiniin,
orgiitsel islerde insan iliskilerini etkileyen en dnemli unsurlardan biri oldugu sdylenebilir
(Ertekin, 1978; Schnake, 1990). Drucker (1985)’a gdre yonetim, sosyal bir fonksiyon
olup i¢inde bulundugu toplumun degerleri, gelenekleri, aliskanhiklar: ve benzeri 6zellikleri
ile biitiinlestik¢e basar1 olasilig1 artar, kiiltiirel kosullanmaya ugrar. Orgiit denince akla ilk
gelen insan unsurudur. Insan ise anlam olusturan ve eylemlerini de s6z konusu anlamlar
iizerine inga ederek gerceklestiren bir varliktir. Bu durumda yonetimin 6ncelikli gorevi de
orgilit iiyelerini ortak anlamlar c¢evresinde bir araya getirmek, boylece orgiitsel
biitiinlesmeyi saglamak, ortak eylemler iginde olacak insanlarin, ortak degerleri ve ortak
alg1 dayanaklarini paylagmalarini saglamaktir (Sisman, 2002).

Yonetimde Kiiltiiriin Bir Ogesi Olarak Degerlerin Yeri

Kiiltiirlin 6zlinii temel degerler ve inaglar olusturur. Gelisim psikologlari, cocuklarin
erken yaslardan itibaren deger sistemlerine sahip olduklarii ileri siirmektedirler.
Degerler, disaridan gozlenemez, ancak kisilerin ¢esitli durumlar kargisinda gosterdikleri
davranislar yoluyla anlagilabilir. Dolayisiyla degerlerin, kisilerin davranigsal
tepkilerinde Onemli bir etkisi oldugu sdylenebilir (Locke, 1976; Rokeach, 1973).
Degerler, kisilerin neyin dogru, neyin yanlis ve neyin iyi neyin kotii oldugu konusundaki
tercihlerini yansitir, alternatifler arasindan se¢im yapmalarini saglar. Degerler, insan
iligkilerini anlamada onemlidir. Ciinkii degerler, kisilerin davranig ve kararlarina
rehberlik eder, davranis1 siirlandirir, kisilerin karsilastiklart durumlar karsisinda nasil
tepki vereceklerini kestirmeye yardim eder (Schnake, 1990).

Degerler, 6znel ve kisisel olup, sozler ve hareketler yoluyla gosterilir. Sdylenenler
ya da yapilan eylemler insanlarin degerlerini de ifade eder (Dimmock, 1993). Bir
insanin sahip oldugu degerler, kismen istikrarli ve sabittir. Bireyin sahip oldugu
degerler, biiylik olasilikla gecmis ve gelecekteki degerleriyle benzer olacaktir. Bireyin
kendi deger yargilarimi sorgulama siireci, siiphesiz bir degisime yol acgabilir. Birey,
belirli yargilarmin artik kabul edilmez olduguna karar verebilir. Ancak genellikle
degerler sorguladiginda sadece insanin sahip oldugu degerler pekisir (Robbins, 1994).
Bireyler, belirli degerlere verdikleri 6nem veya oncelik bakimindan farklilik gosterir ve
bireyin deger oncelikleri, biiyiik 6lgiide i¢inde yasadigi kiiltiirlin ya da sosyal sistemin
iriinii olarak kabul edilir (Meglino ve Ravlin, 1998). Bdylece bireylerin degerler
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sistemini bilmek, sadece o kisi hakkinda bilgi vermez, ayni zamanda onun {iyesi oldugu
toplumun kiiltiirii hakkinda da bilgi edinmeye yardimci olur. Egitimciler ve sosyologlar,
toplumu sekillendiren deger sistemlerini anlamak igin sayisiz degerlendirme cerceveleri
ve gesitli 6lgme araglart gelistirmislerdir. Buna gore degerler, sosyal, politik, ekonomik,
estetik, kurumsal vb. degerler bigiminde siniflandirilabilmektedir.

Orgiitler ve yonetim agisindan degerleri tanimlamak iizere pek ok calisma yapilmustir.
1974-1986 yillar1 arasinda Batili tilkelerde degerlerle ilgili 69 ¢alisma yapilmistir. Bunlar-
dan 36 tanesinin Protestan etigi veya is etigiyle ilgili oldugu belirlenmistir. Yirmisekiz
¢aligmada degerler, bagimli veya bagimsiz bir degisken olarak kullanilmalart agisindan
ikiye ayrilmigtir. Degerlerin bagimsiz degisken olarak kullanildigi pek ¢ok arastirmada
ornegin; degerlerle is doyumu Ronen (1978), etik karar verme (Hegarty ve Sims, 1978)
ve mesleki basar1 (Watson ve William, 1977) arasinda 6nemli iligkiler bulunmustur.
Flowers ve Digerleri (1975), ¢aligmalarinda Amerikan yoneticilerinin is degerlerini incele-
misler, cesitli yonlerden farkli (kurum, yas, egitim ve gelir) yoneticilerin, is, 6deme, para,
baglilik ve is ozgirligiiyle ilgili farkli deger ve inanglara da sahip olduklarini ortaya
koymuslardir. Ralston ve arkadaslari, Cin, Hong Kong ve Amerikali yoneticilerin idari
degerleri iizerine yaptiklar1 karsilastirmali arastirmada idari degerlerde ekonomik
sistemden ziyade kiiltlirel koklerin 6nemli oldugu sonucunu elde etmislerdir (Cray ve
Mallory, 1998). Tiirk ve yabanci is adamlari ve yoneticiler arasindaki algilama, tavir,
degerler, davranis ve deneyim farkliliklarin1 ortaya ¢ikarmak amaciyla yapilan bir
arastirmada (Oktay,1997) ulasilan sonuglara gore Tiirkiye’de yonetici olmak ¢ok prestijli
bir igtir. Yonetici konumundaki kisiler, her seyi dikte ettirebilmekte, kararlarda belirleyici
en giiclii kisi olmaktir. Patron, disiplini korku yoluyla saglamakta ve kimse tarafindan
elestirilememektedir. Onceden planlama olmayip yéneticiler, her seyi son anda yapma
egilimindedir.

[kdgretim okul yoneticilerinin kisisel degerlerinin incelendigi bir arastirmada
(Ergetin, 2000) veriler, Ankara’da 104 okul miidiirii ve 254 miidiir yardimcisindan
toplanmistir. Okul yoneticilerinin benimsedikleri kigisel degerlerin, sirasiyla aile, sosyal
iliskiler, yaraticilik, giig, estetik ve parayla ilgili oldugu sonucuna varimigtir. Okul
yoneticilerinin  kisisel degerlerinin Tiirk toplumunun degerleriyle uyumlu oldugu
saptanmugtir. Ayral (1992), akademisyenlerin ise iliskin degerleri konusunda yaptigi
arastirmada ise akademisyenlerin faydaci degerlere daha az 6nem verdigi, islerini maddi
beklenti iginde degil, yararli olma arzusuyla yaptiklari ortaya ¢ikmistir. Giiven (1996)’in
yaptig1 arastrmada da Osmangazi Universitesi akademik personelinin iiniversitedeki
orgiitsel uygulamalara iligkin algilarima gore iiniversitede nasil ve ne diizeyde bir orgiit
kiiltiirii olugtugu belirlenmeye caligilmig; yonetim gorevi olan ve olmayan akademik
personelin, Giniversitedeki orgiit kiiltiirliniin 6diil sistemi, igbirligi ve iletisim boyutlarinda
ortak algilara sahip oldugu ve yonetim gorevi olan akademik personelin ise degisikliklere
ve uyuma agik oldugu saptanmistir. Erdogan (1975)’nin, yonetim uygulamalarinda etkili
olan kiiltiirel faktorleri belirlemeye doniik arastirmasinda; planlama fonksiyonunu birinci
derecede egitim, ikinci dercede ise tutum faktorlerinin etkiledigini; yiiriitme fonksiyonunu
kiiltiir-din faktoriinlin etkiledigi; orgiitleme fonksiyonunu tutum, din, teknik ve sosyal
organizasyon degiskenlerinin etkiledigi; kontrol fonksiyonunu ise yukaridaki biitiin
kiiltiirel faktorlerin etkiledigi saptanmustir. Ozen (1996), Tirkiye’deki iist diizey biirokratla-
rin idari degerlerini betimlemek ve bu degerlerin olusum siiresini ve temel etmenlerini
aciklamak {izere yaptigi aragtirma sonucunda, biirokratlarin genel olarak diisiik diizeyde
yetkeci ve ben merkezci, orta diizeyde pragmatist ve yiiksek diizeyde adanmaci egilimler
tasidiklarini belirlemistir. Biirokratlarin degerlerinin, genellikle orgiitsel yasamdan 6nceki
¢ocukluk ve genglik donemindeki aile ve okul ortaminda edinildigi; ailesel, egitimsel,
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orgiitsel ve biyolojik etmenlerin etkileme derecelerinin, ele aliman deger boyutuna bagl
olarak degisebilecegi gdzlenmistir.

Degerler, diger kiiltiirel dgelere gore daha kolay belirlenebilir niteliktedir. Orgiit
icinde insanlara yaptiklari bir isin ya da sahip olduklari bir tavrin sebebi soruldugunda
genellikle bu eylemleri yonlendiren degerlere ulasilmaktadir. Ornegin, “acik kapi
politikas1” uygulayan bir sirkette kisiler gercekten istedikleri zaman listleriyle goriisebili-
yorlarsa, bu ortamda iletisimin 6éneminden ve bir deger olarak varligindan soz edilebilir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998). Bir orgiitin degerlerle yonetilmesi, orgiitsel etkililik
acisindan biiylik 6nem tasir. Ciinkii degerler, davraniglara agiklik getirir ve rollerin daha
belirgin olmasina yardimci olur (Celik, 2000). Degerler, orgiit iiyelerinin ¢alismalarini,
eylemlerini nitelendirmeye ve degerlendirmeye yarayan Olgiitlerin kaynagidir. Bireylerin
tutum ve davranislari, biiyilik dlgiide ahlaki ve dinsel degerlerle 6rf ve adetlerin igerdigi
degerlerin etkisi altindadir. Orgiitiin kiiltirel degerlerinin kaynag: ise 6rgiitiin i¢inde yer
aldig1 toplumun &rf, adet ve inang sistemidir. Bu inanglar, iyi, kotii, dogru ve yanlisa
iligkin degerleri olusturur. Orgiitiin sahip oldugu deger sistemleri, g:ahsanlarm orgiite
baglanmasi, isine yonelmesi, tiretimin ve yonetimin nitelikli, etkili ve verimli olmasinda
6nemlidir. Bunlarin saglanabilmesi i¢in de ortak degerlerin gahsanlar tarafindan algilanmasi
ve bunlara yeterince inanilmasi gerekir (Sabuncuoglu ve Ozkalp, 1989).

Yonetimle ilgili degerleri sekillendiren ¢esitli etmenler vardir. Sosyal bir grubu
olugturan bireyler, bir yandan ortaklasa olusturduklar: kiiltiirin izlerini tasirken, diger
yandan da kendi aralarinda kiiltiir karsisindaki goreceli ozerkliklerinden &tiirii
farklilasmaktadirlar. Bireyin ¢evreden gelen etkiler karsisindaki bu goreceli 6zerkligi,
ayni toplumda yasayan ve hatta benzer toplumsallagsma deneyimlerine sahip olsalar bile
bireyler arasindaki kisilik farkliliklarinin kaynagini olugturmaktadir. Kisilerin degerleri
benimsemelerinde etkili olan etmenler, toplumsal, egitimsel, orgiitsel ve biyolojik
etmenler olabilir (Ozen, 1996). Toplumdakl bireyler, davraniglarini degerlere gore
ayarlar ve beklentilerini onlara gore kurarlar. Bu degerler, ayn1 zamanda, orgiitiin amag,
gorev, yetki ve sorumluluklarina da mesruiyet kazandirir. Birbiriyle uyumlu degerler,
bir degerler sistemi meydana getirirler. Bir toplumu ayakta tutan da temel degerler
sistemidir. Degerler sisteminin Orgiitler yoniinden baslica iglevleri, bireylere amag ve
yon vermek, insan grubunun ortak eylemde bulunmasini saglamak, bireylerin
davranisini degerlendirmek, bireylere birbirinin davranisini kestirme olanagi vermek,
dogru-yanlis, iyi-kotii, hakli-haksiz gibi kavramlari yaratmak ve yasatmak, iyeleri
gilidiilemek, olasi ¢atismalar1 yonetmek, etkili iletisim saglamak bigiminde siralanabilir.

Degerler, orgiitsel davranisin anlagilmasinda 6nem tasir. Ciinki, is doyumunun,
gilidiilenmenin, algilamanin temelini degerler olusturur. Her birey, bir orgiite girerken
nelerin olmasi veya nelerin olmamasit konusunda belli diisiincelere sahiptir. Bu
diistincelerin temelinde degerler yatar. Degerler, cevremizdeki insanlarla kurmus
oldugumuz iligkilerle 6grenilir. Bunun disinda, i¢inde yasadigimiz toplumun kiiltiirel
yapist da bizim belli degerlerle donatilmamizi saglar (Ozkalp, 1990). Degerler,
orgiitlerin varliklarim siirdiirebilmesinde ve amaglarina ulasmasinda etkili araclar olarak
nitelendirilebilir (Ergetin, 2000). Drucker (2000)’a gdre kurumlarin ve insanlarin
degerleri olmak zorundadir. Bir kurumda basarili olabilmek igin, kisinin kendi
degerlerinin kurumun degerleriyle uyusmasi gerekir. Bu degerler, ayn1 olmak zorunda
degildir, ancak bir arada var olabilecek kadar yakin olmalidirlar. Aksi halde kisi orgiitte
mutlu olmayacak ve sonugta iiretemeyecektir. Baska bir deyisle, bir orgiit i¢inde belirli
amaclar gergeklestirmek igin bir araya gelmis, farkli degerlere sahip insanlar, bu
amaglar1 gerceklestirirken kendi degerleri ve oncelikleriyle, kurumun deger ve
oncelikleri uyusursa bireyler daha mutlu ve kurumlariyla daha uyum i¢inde olacaklardir.
Sergiovanni (1995), paylasilan degerlerin bir sistemde yapistirict gérevi gordiigiinii
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belirterek, izlenecek stratejinin bu degerleri ortaya ¢ikarmak oldugunu belirtmistir.
Orgiitte egemen olan ve paylasilan degerler ve normlar, Orgiitte uzlasma saglayan,
davranislarda benzerlik olusturan, iiyelerin davranislarini kestirmeye yarayan 6gelerdir.
Bunlar, grup iginde birlik duygusunun olusturulmasinda ve siirdiiriilmesinde, {iyelerin
orgiit amaglartyla biitiinlesmelerinde, orgiitte giiven duygusunun gelismesinde, olumlu
davranis ve tutumlar1 pekistirmede yasal diizenlemelerden daha yararli olabilir.
Yoneticilerin oOrgiitte egemen olan deger ve normlar1 tanimalari, onlara ¢ok yonli
yararlar saglayabilir. Bunlar bilinirse iiyelerin davranislar1 &nceden kestirilebilir,
gerektiginde davranislarin diizeltilmesi i¢in ¢areler diisiliniilebilir (Sisman, 2002).

Sosyal antropoloji, ister modern, ister geleneksel olsun biitiin toplumlarin aym
problemlerle karsi karsiya oldugunu, bu problemlerin ¢dziimlerinin toplumlara gore
farkli oldugunu ortaya koymustur. Sosyal antropologlar tarafindan gegen yiizyilin ilk
yarisinda yapilan c¢aligmalarla kiiltiirel degerlere ait bazi boyutlar belirlenmeye
calistlmistir. Bu aragtirmalardan sonra 6zellikle is yasaminda insanlarmn sahip oldugu
degerleri aragtiran Hofstede (1980) ayni sirkette (IBM), diinyanin farkl iilkelerinde, 50
farkli ulusa mensup 116.000 calisan {izerinde yaptigi caligmasinda, ayni Orgiitte
olmalarina ragmen insanlarin farkli deger sistemlerine sahip oldugunu belirlemistir.
Analizler sirasinda farkli lilkelerdeki IBM ¢alisanlarinin ortak problemler kargisinda
sunduklar1 ¢oziim Onerilerinin farkli olmasini arastirmaci, insanlarin benimsedikleri
degerlerin iginde bulundugu toplumun kiiltiiriinden etkilenmesi olarak aciklamistir.
Boylece her iilkenin kendine 6zgii kiiltiiriiniin, 6rgiitleri ve yonetimi etkiledigi sonucuna
ulagsmustir. Bu ¢aligmada ortaya konan boyutlar, asagida kisaca agiklanmistir (Hofstede,
1980, 1991, Hofstede ve Digerleri; 1990; Sisman, 2002; Berberoglu, 1991).

Kiiltiirel Degerlere iliskin Hofstede’nin Modeli

Gii¢ Mesafesi Boyutu: Sosyal sistemde giiciin dagilimindaki farkliik ve
esitsizliklerin iiyeler tarafindan kabul ya da reddedilme diizeyini ifade etmektedir. Idari
anlamda ele alindiginda otorite, liderlik, karar verme gibi konularda giic mesafesinin
yiiksek olmasi, orgiitlerde ¢alisanlarin iistlerine bagimliligini arttirir ve merkezilesmis bir
yapt1 olusturur. Yonetici smifinin ayricalikli oldugu, aldiklar kararlarin dogruyu yansittigi,
bir orgiit gergegi olarak kabul edilir. Hiyerarsik yapilanma onemlidir ve caliganlara ne
yapmalart gerektigi ayrintilartyla anlatilir. Calisanlarin goziinde iyi yonetici, otokrat bir
baba gibi davranir. Gii¢ mesafesinin diisiikk oldugu toplumlarda yonetenler ve galisanlar
arasindaki esitsizlik en aza indirilmistir. Hiyerarsik yapi, sadece rollerin farkliligt olup
roller degistiginde bugiin yonetici olan yarin galisan veya tersi olabilir. Merkezilesme
oldukea azaltilmistir. Denetleyici personel sayisi azdir. Calisanlar ve yoneticiler 6rgiitiin
olanaklarin esit sekilde paylasirlar. Yoneticiler, yol gosteren demokrat kisiler olarak
goriiliir bu sebeple itaat edilenden ¢ok saygi duyulan kisilerdir.

Bireyci-Toplumcu Boyut: Bu boyut, orgiitteki kisilerin bireyler olarak mi, yoksa
bir grubun iiyesi olarak mi davranista bulunmayi tercih ettiklerini gosterir. Birey
merkezli toplumlarda birey toplumdan 6nce gelir. Her bireyin kendine 6zgii bir yagama
hakki vardir. Yasalar, haklar, herkes i¢in ayn1 olmak durumundadir. Bireyci felsefenin
gegerli oldugu orgiitlerde, Orgiitin amaglarina bireyin katkisi, kendisinin ¢ikarina
olacagna inandig1 siirece devam eder. Birey, kendini ve ¢ikarlarini orgiitiin Ustiinde
tutma egilimindedir. Orgiitte kisilerin kendi baslarina aldiklar1 kararlar hakimdir,
bireysel insiyatif ve bireysel basart 6nemli olup goérev, daima iliskilerden 6nce gelir.
Toplumcu degerleri benimseyen Kkisiler, bir grubun basarist veya hatasi karsisinda biitiin
grubun bundan sorumlu oldugunu, c¢linkii insanlarin varliklarimi bir grup icinde
stirdiirdiiklerini kabul ederler. Bireylere, “ben” yerine “biz” kavramui 6gretilir. Birey,
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kendisini Srgiitiin bir parcasi olarak goriir. Uyeler ve astlar-iistler arasmdaki psikolojik
baglilik, orgiitle ve amaglartyla biitiinlesmede kendini hissettirir. Japonya’da oldugu
gibi aile iligkileri igyerine yansir.

Belirsizlikten Ka¢inma Boyutu: Bir toplumda veya kiiltiirde yer alan iiyelerin,
belirsiz durumlardan ne dlgiide kagindigini ve sakindigini ifade eder. Belirsizlikten kagisin
giicli oldugu orgiitlerde bireyler kural merkezlidir. Kurallarin disina ¢ikmak, risk ve
karisikliga sebep olur. Yoneticilerin biitiin dogrulart bildigi varsayilir. Yeniliklere karsi
diren¢ vardir. Caliganlar, siirekli mesgul olmalidir. Calisanlara detayli is tanimlari yapil-
malidir. Belirsizlikten kaginmanin zayif oldugu orgiitlerin diyeleri, orgiitsel yasami oldugu
gibi kabul ederler. Karsilagilan kural disi olaylar karsisinda daha az stres hakimdir.
Yoneticiler bilmediklerini rahatga sdyleyebilirler. Kurallar esnetilebilir ve asirt kuralciliga
gerek yoktur.

Disillik-Erillik Boyutu: Bir toplumda erkeklere ve kadinlara atfedilen ya da yiiklenen
rolleri, toplumda gegerli ve baskin degerlerin ne oranda erkege veya kadina 6zgii
oldugunu ifade eder. Kadina 6zgii degerlerin baskin oldugu toplumlarda catigmalar
anlagmayla ¢oziimlenir. Calisanlar arasinda samimi ve sicak iligkiler vardir. Gligsiizlere
yardim, yagama kalitesi, hizmet 6nemlidir. Erkege 6zgii oldugu diisliniilen degerler
arasinda ise rekabet, basari, giiclii olma, hirs, saldirganlik, ¢alisanlar arasinda rasyonel
ve mesafeli iligkiler 6n plandadir. Bu boyutlar1 kapsayan bir arastirma (Hofstede, 1980)
Tiirkiye’yi de igine almis olup buna gdre Tiirk toplumunda kiiltiiriin giic mesafesi
yiiksek, belirsizlikten olduk¢a kacginan, toplumcu bir 6zellik tasidigi ve diisiiniilenin
aksine disil degerlere sahip oldugu ortaya ¢ikmustir

Egitim Yonetimi ve Universiteler Acisindan Kiiltiirel Degerler

En genel anlamda egitim, degerlerin, bilgilerin ve hiinerlerin yetisen kusaklara
iletilmesi, kazandirilmasidir. Egitim kurumlar1 da bireylerin ve toplumun degerler
sisteminin korunmasinda veya degistirilmesinde en etkili aractir. Okul ydneticilerinin,
okulda gergeklesmesi on goriilen degerleri, okulun ve egitimin vizyon, misyon ve
amaglarint belirleme, okul toplumunu olusturan tyeleri bunlari gergeklestirme
dogrultusunda motive etme, karsilikli giivene dayali bir okul ve 6grenme iklimi, kiilttirii
olusturma ve siirdiirme, ortaya gikabilecek sorunlari ¢ézme, okulu temsil etme ve
yonetme gibi bazi temel gorevlerinden s6z edilebilir (Sisman, 2002). Kiiltiirel bir lider
olarak okul ydneticisi, kiiltiirel degerlerin bekgiligini yapar, 6nemli kiiltiirel anlamlari
aciklar, gelenekler olusturur, temel degerleri ve ilkeleri okul ortaminda canli tutar.
Lider, sadece karar vermez; okul ortaminda olusan ¢ok ¢esitli sorunlara da koklii
¢oziimler iiretmek icin Ogretmenleri arastirma yapmaya Ozendirir, okulun temel
degerleri konusunda o6gretmenleri yonlendirir. Kiiltiirel liderlik, okulun misyonunu
yerine getirebilmesi i¢in gereklidir (Sergiovanni ve Starrat, 1988). Kisaca egitim
orgiitlerinin temel sermayesini kiiltiiriin olusturdugu, egitimin temel amacinin da bir
bakima bir kiiltiirleme ya da kiiltiir aktarmak oldugu sdylenebilir (Sisman, 1995).

2547 sayili Tiirkiye Yiiksek Ogrenim Kanununa gore iiniversite, bilimsel
ozerklige ve kamu tiizel kisiligine sahip, yiliksek diizeyde egitim-6gretim, bilimsel
arastirma, yayin ve damismanlik yapan, fakiilte, enstitii, yliksek okul ve benzeri kurulus
ve birimlerden olusan bir yiiksek &gretim kurumudur. Universitelerin temel amaci,
bilgiyi arastirmak, aktarmak ve yenilemektir. Egitim sisteminin en iist basamagi olan
ylksek 6gretimin topluma liderlik etme 6zelliginin olmasi gerekir. Zira iiniversiteler,
yeni diisiince normlar1 ve degerler gelistirerek, toplumu etkileyebilen, toplumlara yon
veren egitim orgiitleridir. Bu sebeple iiniversitelerin temel islevi, sadece egitim-6gretim
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ve arastirma yapmakla sinirhi degil, ayni zamanda topluma hizmet ve yol goésterme
gorevlerini de kapsamaktadir.

Universiteler de diger orgiitler gibi bir olciide biirokratik yapilar oalarak
gorlilebilir. Bu arastrmanm kapsami i¢inde yer alan dekanlar, dekan yardimcilari,
miidiirler ve boliim baskanlar1 da bu yapi icinde yer alan yoneticilerdir. Universite
yoneticileri, goreve gelis bicimleri bakimindan baglangicta birer statii lideri
durumundadirlar. Formal yetkilerini kullanan yoneticiler, bu yetkilerden gii¢ alan iist
durumundadirlar. Yoneticinin formal yetkileri yaninda, sosyal ve teknik yetkiler
kazanmasi, onu kolayca lider durumuna getirir. Yoneticinin sosyal yetkisi, i¢inde
bulundugu gruptan ve insanlarla olan iligkileri sonucunda, teknik yetki ise yOnetim
bilgisi ve becerisiyle saglanir (Korkut, 1992). Umver51teler ayn1 zamanda pek cok
insanin kigisel amaclarmi gergeklestirmek igin bir araya ge1d1g1 kurumlar olarak da
gOriiliir. Bununla birlikte {iniversitenin de kurumsal olarak kendi amaglar1 oldugunu géz
onilinde bulunduran ydoneticiler, tiyelerin kisisel amaglariyla, kurumun amaglarini ortak
bir noktada birlestirebilmelidirler. Bunu saglamak da ancak ortak bir kiiltiirin ve
degerlerin paylasilmasiyla miimkiindiir.

Yoneticilerin, degerlerin hem uygulayicilart hem de tasiyicilar: olmalari, degerlerin
de bir orgiitte yapistiric, biitiinlestirici 6zellik tasimasi sebebiyle, onlarin nelere 6nem
verdiginin bilinmesi, orgiitsel biitlinlesmenin, siireklilik ve istikrarin temel kaynagini
olusturur. Bir orgiitte farkl1 degerlerin hakim olmasi, o drgiitte ¢atigmalara, doyumsuz-
luklara sebep olabilir. Caliganlar, yonetimin degerlerinin farkinda olurlarsa daha uyum
icinde ve mutlu olabilirler. Uyum ve benzerligin, bireysel ve orgiitsel barist ve basariyi
olumlu yonde etkiledigi disiiniildiigiinde, bir orgiitte biitiin olusumlar1 etkileyen
yoneticilerin benimsedikleri degerlerin belirlenmesi ve bilinmesi gerektigi sdylenebilir.
Yoneticilerin verdikleri kararlar, hareket bi¢imleri, liderlik tarzlari, topluma ve bireylere
yaklasimlari, onlart diger orgiit tiyelerinden farkli kilar (Ozkalp, 2000). Bu farklilik
yoneticilere, oOrglitsel degerlerin, oOrgiitsel dogrular olarak yorumlanmasimi ve
benimsenmesini saglama, uzlasilan yeni degerler gelistirme, degerleri etkili bir arag
olarak kullanmanin yaninda kendi kisisel degerlerini de bu siirece yogun bi¢imde
yansitma sansi saglamaktadir (Erg:etln, 2000). Ulkenin gerek duydugu nitelikli insan
giiclinii yetistiren, toplum {izerinde yogun etkisi oldugu bilinen iiniversitelerin yonetim
ve yonetici kiiltlirlerinin arastirilmasia yonelik ¢aligmalar oldukca azdir. Bu sebeple,
toplumlarin lokomotifi olan {iniversiteleri yoneten kisilerin, dnceliklerinin ve benimsedik-
leri degerlerin bilinmesinin, iiniversitelerin i¢ diinyalarina agilan bir pencere olacagi
sOylenebilir.

Bu aragtirmada arastirma problemi soyle belirlenmistir: Yiiksek 6grenim kurumlarin-
daki yoneticilerin benimsedikleri idari ve kiiltiirel degerler nelerdir ve bu degerler
yoneticilerin sahip olduklar bireysel 6zelliklere gore farklilagmakta midir? Buna bagh
olarak yiiksek Ogrenim kurumlarndaki yoneticilerin benimsedikleri idari ve Kkiiltiirel
degerlerin cinsiyetlerine, kidemlerine, yaslarina, ildari unvanlarina, yurt diginda egitim
goriip goérmemelerine, egitim aldiklart alanlara gore farklllaslp farklilasmadig1r da
belirlenmeye ¢ahisilmistir. Bu arastirma, 2002-2003 dgretim yilinda Eskisehir {li
Osmangazi Universitesi ve Anadolu Universitesinde dekan, dekan yardimcis1, miidiir ve
boliim baskani olarak gorev yapan kisilerin goriisleriyle sinirlidir.

YONTEM

Bu aragtirma, tarama modeline uygun olarak desenlenmistir. Tarama modelleri,
gecmiste ya da halen var olan bir durumu oldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan
aragtirma yaklagimlart olup arastirmaya konu olan olay, birey ya da nesne, kendi kosullari
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icinde tanimlanmaya ¢alisilir. Arastirmanin genel evrenini {iniversiteler, ¢alisma evrenini
ise Eskigehir Osmangazi ve Anadolu Universiteleri’nde 2002-2003 6gretim yilinda gorev
yapan dekan, dekan yardimcisi, miidiir ve boliim bagkanlari olusturmaktadir. Caligma
evreninin tamamina ulasildigi igin rneklem tayinine gidilmemistir.

Arastirma i¢in gerekli verilerin toplanmasi amaciyla kapsamli kaynak taramasi
yapilmig; Orgiitsel ve idari degerlerin arastirilmasinda en ¢ok kullanilan modelin,
Hofstede (1980)’nin gelistirdigi model oldugu goriilmiistiir. Hofstede’nin arastirmasinda,
sahip olunan kiiltiirel degerlerin orgiit ve yonetim agisindan bazi sonuglari oldugu
belirlenmistir. Bu arastirmada, Hofstede (1980)’nin aracindan da yararlanarak once 51
deger ifadesinin yer aldig1 bir 6lgek hazirlanmis ve 38 akademisyen iizerinde anketin
giivenirliligi, 6n uygulama ile test-tekrar test teknigi ile test edilmistir. Birinci uygulama
ile ikinci uygulama arasinda fark olup olmadigi t testiyle yoklanmus, fark ¢ikan
maddeler elenmistir. Birinci uygulama ile ikinci uygulama arasindaki korelasyon da
hesaplanmig, aralarinda anlamli korelasyon bulunmayan maddeler elenmistir. Geri
kalan maddeler lizerinde giivenirlik analizi yapilmis, Slgegin Cronbach’s Alpha’si
hesaplanmis, Alpha katsayisini diigiiren maddeler elenmis, sonugta 30 maddelik nihai
Ol¢ek maddelerine ulasilmigtir. Otuz maddeden olusan dlcekte i¢ tutarhik katsayisi 80
olarak hesaplanmistir. Anketin gegerliligi i¢in, uygulama Oncesi uzman goriisiine
bagvurulmus ve elestiriler dikkate alinarak ankete son sekli verilmistir. Ankette yer alan
maddeler; disil ve erkege ait oldugu diisiiniilen degerler, bireyci ve toplumcu degerler,
giiciin dagilimiyla ilgili degerler ve belirsizlik kaginma boyutunda yer alan degerler
olamka iizere dort boyutta olusturulan yargi ifadelerinden meydana gelmektedir. Anket,
Likert tipi 6lgege gore bes secenekli olarak diizenlenmistir. Anketin birinci boliimiinde
kisisel bilgiler, ikinci boliimiinde ise otuz deger yargisindan olusan ifadeler yer almustir.
Ol¢me aracindan elde edilen veriler icin ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanmius,
verilerin analizinde frekans, yiizde, ortalama, anova ve t testi, tukey testi uygulanmustir.

Arastirmada elde edilen verilerin, dncelikle genel ortalamalari, frekanslari, yiizdeleri
¢ikartilmis ve kisisel Ozellikler hesaba katilmaksizin genel degerlendirmesi yapilarak
yorumlanmugtir. Daha sonra veriler, alt deger boyutlart agisindan analiz edilmistir. Alt
problemlerin ¢dziimlenmesinde yoneticilerin kisisel dzelliklerine gore (cinsiyet, kidem,
yas, idari unvan, egitim alani, yurt disinda egitim alip almama) gruplar arasinda anlaml
bir farkin bulunup bulunmadiginin belirlenmesi amaciyla anova ve t testi yapilmustir.
Alt boyutlarina ayirilan degerlerin ne yonde benimsendigini tespit etmek amaciyla ise
her bir alt deger boyutu ters kodlanarak ortalamalart alinmig, anova ve t testi yapilmistir.
Buna gore arastirmada elde edilen bulgularin yorumlar1 yapilirken bagimsiz
degiskenlere gore fark yoksa, sonuglar verilmekle yetinilmis, anlamli farkin bulundugu
durumlar igin bulgulara ait kisa degerlendirme ve yorumlar yapilmistir. Farkin hangi
gruplar arasinda oldugunu belirlemek i¢in tukey testi uygulanmistir. Bu analizlerde [1=
0.05 anlamlilik diizeyi benimsenmistir.

BULGULAR VE YORUMLAR

Universite Yoneticilerinin Benimsedikleri idari ve Kiiltiirel Degerler

Disillik-Erillik Boyutunda Yoneticilerin Paylastiklar1 Degerler

Universite yoneticilerinin benimsedikleri idari ve kiiltiirel degerlere iliskin dlcekte
birinci ifade olan “bir kurumda insanlar arasi sicak iligkiler 6nemlidir” yargisi,
yoneticilerin % 77.2’si tarafindan “tamamen katiliyorum” seklinde tercih edilmistir.

Yoneticilerin bu ifadeye biiylik dl¢iide katilmalarindan, Tiirk insaninin insan iligkilerine
onem veren kiiltiirel degerlerinin bir yansimasi oldugu sonucu ¢ikarabilir. Bu sonug, Tiirk
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yoneticilerinin “iliskiye doniik” olarak tanimlandigi arastirma sonuglariyla (Sargut, 2001)
ortiismektedir.

“Calisanlar arasindaki iligkiler duygusalliktan uzak, mesafeli olmalidir” ifadesi,
yoneticiler tarafindan %41.5 oraninda “kismen katiliyorum” ve %35 oraninda “tamamen
katiliyorum” seklinde tercih edilmistir. Yoneticiler, orgiitte insan iligkilerinin dnemli
oldugunu belirtmekle birlikte, soz konusu ilgkilerin mesafeli olmasi geregine de
inanmaktadirlar. Orgiitleri insansiz kabul etmek ne kadar yanlis ise, insan iliskileri
kavramini abartip, insanlari érgiitten soyutlamak da miimkiin degildir. Insan iligkilerinin
onemli oldugunu belirten ydneticilerin, bu iligkilerin duygusalliktan uzak, mesafeli
olmasi gerektigine “gogunlukla” katilmalari, iki yarg: arasinda bir geligki gibi goziikse
de bu tercihin yonetimde rasyonalligi vurguladigi sdylenebilir. Her ne kadar egitim
orgiitlerinde sinirl bir rasyonallik s6z konusu ise de {liniversiteler de bir 6l¢lide rasyonal
biirokrasiler olarak goriilebilmektedir.

“Toplumsal yasamda en onemli deger maddi kazang ve yiikselme olmalidir”
ifadesini yoneticiler %46.3 oraninda “katilmiyorum” ve %43.1 oraninda “kesinlikle
katilmiyorum” seklinde yanitlamislardir. Yoneticilerin, maddi kazanci ve yiikselmeyi
pek onemli gérmedikleri, en azindan gorevlerini maddi beklentiler {izerine yapmadiklari
sonucuna varilabilir. Ayral (1992)’1n aragtirmasinda da benzer sekilde maddi degerlerin
akademisyenler tarafindan fazla 6nemli goriilmedigi sonucuna varilmistir.

“Yoneticilerin kendilerine fazlasiyla giivenmesi normaldir” ifadesine ydneticiler,
%49.6 oraninda “kismen katiliyorum” cevabini vermislerdir. Bu ifadeye katilmayanlarin
orani %35 dolayindadir. Bu sonugta “fazlasiyla” kelimesinin etkili oldugu diisiiniilebilir.
Yoneticiler, kendine giivenin normal oldugunu ancak kendine fazla giivenmenin yanilma
pay1 birakmadigmni diigiinmiis olabilirler.

“Toplumsal yagsamda giigliiler desteklenmelidir” ifadesi, yoneticiler tarafindan
%42.3 oraninda “katilmiyorum” ve %33.3 oraninda “kesinlikle katilmiyorum” seklinde
tercih edilmistir. Yonetim ve is hayatiyla ilgili “giiclii” ifadesinden anlasilmasi beklenen,
bagkalarinin davraniglarini yonlendirme, karar verme, etkileme giiciinii ellerinde bulun-
duranlardir. Giiglii olanlar1 desteklemek, bir yerde onlarin daha da giliglenmesini
saglayacagindan sosyal yapilarda esitsizlik artacaktir. Bu tercihlerden, yoneticilerin
giiclin dagiliminda esitlikten yana olduklari sonucu ¢ikarilabilir.

“Is yasaminda rekabet, isbirliginden daha yararlidir” ifadesi, yoneticiler tarafindan,
%43.1 oraninda “katilmiyorum”, %20.3 oraninda “kesinlikle katilmiyorum” seklinde
cevaplanmigtir. Buna gore, yoneticilerin isbirliginin, rekabetten daha yararli oldugunu
diistinmeleri, Tiirk kiiltiiriinde var olan “imece” usuliiniin ve “birlikten kuvvet dogar” ataso-
zliniin de vurguladig igbirligi diisiincesiyle ve gagcil yonetim anlayiglariyla ortiismektedir.

“Insanin hoslandig1 isi yapmast, kariyerinden daha énemlidir” ifadesini, yoneticilerin
%46.31 “tamamen katiliyorum” ve %34.1°1 “kismen katiliyorum” geklinde yanitlamislar-
dir. Bu sonuca gore, yoneticilerin kendilerini daha avantajli duruma getirebilecek
ilerlemeler yerine, sevdikleri igi yapmay1 tercih etmekte olduklar1 sdylenebilir.

“Catigmalar, ancak savasarak ve kavga ederek ¢oziimlenebilir” ifadesini yoneticiler,
%78 oraninda “kesinlikle katilmiyorum” seklinde yanitlamislardir. Yoneticilerin
catigmalarda uzlagmadan yana olduklar1 sonucu cikarilabilir. Bu durum, Hofstede
(1980)’nin aragtirmasinda, Tirk toplumunun disil degerleri benimsedigi sonucuyla
ortiismektedir. Disil degerlerin benimsendigi toplumlarda insanlar, kavga yerine
uzlagmayui tercih etmektedirler.
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Bireycilik-Toplumculuk Boyutunda Yoneticilerin Paylastiklar1 Degerler

“Tek basina alinan kararlar, grup kararlarindan daha isabetlidir” ifadesi, %48.8
oraninda “kesinlikle katilmiyorum” seklinde yanitlanmistir. Yoneticilerin, kararlari tek
basina almak yerine, ¢alisanlarla birlikte grup kararlarm tercih ettikleri sdylenebilir. Bu
durum, cagcil tartismalarda one siiriilen bir kararin etkileyebilecegi birey veya gruplar,
o kararmn alinmasina ne kadar katilirsa, uygulamaya da o derece 6nem verir ve katilirlar
teziyle ortiismektedir.

“Calisan-yonetici iliskisi karsilikli ¢ikarlara dayanir” ifadesi, %38.2 “kesinlikle
katilmiyorum” ve %36.6 oraninda “katilmiyorum” seklinde yanitlanmistir. Yoneticilerin
goziinde calisan-yonetici iligkisinin, bir ¢ikar iliskisi olarak diisiiniilmedigi sonucu
¢ikarilabilir. Cikar iliskisinin sosyal kiiltiirde de kabul gormiis bir deger olarak
goriilmemesinin bu tercihte rol oynadig: diisiiniilebilir.

“Cocuklara “ben” yerine “biz” kavrami 6gretilmelidir” ifadesinin %65.9 oraninda
“tamamen katiliyorum” seklinde cevaplanmasi, yoneticilerin bireysellikten ziyade bir
grubun iyesi olmayir tercih ettiklerini gostermektedir. Bu durum, sosyal kiiltiiriin
toplumculuk 6zelligini 6n plana ¢ikarmakta ve dokuzuncu maddede elde edilen sonug
da bunu desteklemektedir.

“Goreyv, iliskilerden 6nce gelir” ifadesi, %48.8 oraninda “tamamen katiliyorum” ve
%#41.5 oraninda “katiliyorum” seklinde cavaplanmustir. Yoneticiler, ¢esitli sosyal ve kiiltiirel
nedenlerle insan iliskilerine 6nem verdikleri halde, “gdrev merkezli” olmalar1 gerektigini
diistinmektedirler. Yoneticilerin sosyal iligkilerinin, idari amaglari1 ve gorevlerini
etkilememesi gerektigini diisiindiikleri, gérev merkezli ilskileri tercih ettikleri, en azindan
olmasi gerekenin bu oldugu yoniinde deger yargisi tasidiklari sdylenebilir.

“Diplomalar, daha yiiksek statii gruplarina girmeyi saglar” ifadesi, %48 oraninda
“kismen katiliyorum” seklinde cevaplanmistir. Yoneticiler, diplomalarin tamamen
olmasa da kismen kisilere yiiksek statii grubuna girmeyi ve bir grubun iiyesi olmay1
sagladigini diisiinmektedirler.

“Diplomalar, ekonomik degeri ve kendine saygiy1 arttirir” ifadesi, %54.5 oraninda
“kismen katiliyorum” geklinde cevaplanmustir. Bir 6nceki ifadede diplomalarin yiiksek
statii gruplarina girmedeki etkisinin kismen oldugunu diisiinen yoneticiler, ayni
zamanda kisilerin kendilerine saygi duymasinda ve ekonomik deger artiginda da
diplomalarin kismen etkili oldugunu belirtmislerdir.

“Kisinin diisiindiigiinii séylemesi, onun diiriist oldugunu gosterir” ifadesi, yoneticiler
tarafindan %41.5 oraninda “kismen katiliyorum” seklinde yanitlanmistir. Diirtistliik
kavrammin sadece kisinin diistindiigiinii sdylemesiyle sinirli olmamasinin, yoneticileri
bu yargiya kismen katilmaya yonelttigi diistiniilebilir.

“Kisilerin hatalarini  dogrudan yiizlerine sdylemek yerine uyum muhafaza
edilmelidir” ifadesi yoneticiler tarafindan %41.5 oraninda “kismen katiltyorum” seklinde
yanitlanmistir. Bu ifadeye gore c¢ogunlugu olusturmasa da %27.6 oraninda yonetici
katilmamaktadir. Yine de yoneticilerin uyumu muhafaza etmek adina ¢aliganlara hatalarini
dogrudan sdylemeyi tercih etmedikleri ve grup uyumundan yana olduklari sdylenebilir.

“Odiil ve cezalar, birey yerine bireyin iiyesi oldugu gruba verilmelidir” ifadesi,
yoneticiler tarafindan %43.1 oraninda “katilmiyorum” ve %?24.4 oraninda “kesinlikle
katilmiyorum” seklinde yanitlanmistir. Calisanlarin  motivasyonunu yanlis ydnde
etkileyebilecegi diisiincesiyle, yoneticilerin bireysel hata veya basarilarda bireyin i¢inde
bulundugu grubun odiillendirilmesi veya cezalandirilmasinin dogru olmadigim
diisiindiikleri s6ylenebilir.
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Gii¢c Mesafesi Boyutunda Yoneticilerin Paylastiklar1 Degerler

“lyi bir ydnetici, otoriter-babacan (yerine gore hem seven hem déven ama sahip
¢ikan) biri olmalidir” ifadesi yoneticiler tarafindan %36.6 “tamamen katiliyorum”,
%36.6 oraninda “kismen katiliyorum” seklinde yanitlanmistir. Buna gore, yoneticilerin
otoriter ve baba imajinin dnplanda oldugu bir yonetim anlayisini benimsedikleri sonucu
c¢ikarabilir. Otorite, genelde, emirlerin sorgulanmadan kabul edildigi bir durumu ifade
etmekte ise de, yoneticilerin, “babacan ydnetici” imajini tercih etmelerinin, “baba”
imajinin toplumda hoslanilan ve kabul goéren bir deger olmasi, otoriteyi, giicli temsil
etmekle birlikte, koruma ve sahiplenmeyi de temsil etmesinin etkili oldugu diisiiniilebilir.

“Yoneticilere, statii sahibi kisilere ayricalik taninmasi normaldir” ifadesi yoneticiler
tarafindan %37.4 oraninda “katilmiyorum” ve %31.7 oraninda “kismen katiliyorum”
seklinde yamtlanmistir. “Kesinlikle katilmiyorum” seklinde yamitlayanlarin oraninm %17.9
oldugu g6z oOniine alinirsa, yoneticilerin bu durumu ¢ok normal karsilamadigi sonucuna
varilabilir.

“Saglikli bir orgiit i¢in hiyerarsi gereklidir” ifadesi yoneticiler tarafindan %46.3
oraninda “kismen katiliyorum”, %34.1 oraninda “tamamen katiliyorum” seklinde cevap-
lanmistir. Bu durumda, bir orgiit icinde ast-iist iligkilerini diizenleyen ve temelde ast
konumdaki her makamin mutlaka daha iist bir makamin yapisal denetim ve gbzetiminde
bulunmasi zorunlulugu olan hiyerarsinin, yoneticiler tarafindan gerekli goriildiigii
sonucu ¢ikarilabilir.

“Kurumlarda merkeziyetci yapilanma onemlidir”, ifadesi yoneticiler tarafindan %45.5
oraninda “katilmiyorum” seklinde cevaplanmustir. Yoneticilerin, giic ve denetimin merkezde
toplandig1 ve daha ¢ok geleneksel yonetim anlayigina fazla sicak bakmadiklart sonucu
¢ikarilabilir.

“Calisanlar, genelde ne yapmalar1 gerektigini ayritili olarak tanimlanmasini
bekler” ifadesi yoneticiler tarafindan %47.2 oraninda “tamamen katiliyorum” seklinde
yanitlanmistir. Bu durum, yoneticilerin, ¢alisanlara yapmalart gereken isler ayrintilariyla
anlatilmadig1 taktirde bir takim problemler ¢ikabilecegine inandiklarini gdsterebilir. Bu
durumun, calisanlara yapilan islerle ilgili giiven eksikliginden kaynaklandigi da
diistiniilebilir.

“Cocuklara anne-babaya itaat etmeleri gerektigi 6gretilmelidir” ifadesi yoneticiler
tarafindan %39.8 oraninda “kismen katiliyorum” geklinde yanitlanmistir. Bu ifadeye
katilmayan yoneticilerin orani ise %26.8 ile ikinci siradadir. Anne-babaya, yoneticiye,
biiyliklere itaatin onemli bir deger olarak goriildiigii Tirk kiltlirinde, bu ifadeye
cogunlugu teskil etmemekle birlikte, katilmayanlarin sayisi da dortte bir oranindadir.

“Kurumlarda iist yoneticiler ve g¢aliganlarin yemekhane giris-¢ikis kapilari, park
alanlar1, vb. yerleri ortak kullanmalar1 gerekir” ifadesi yoneticiler tarafindan %55.3
oraninda “tamamen katiliyorum” seklinde yanitlanmigtir. Yoneticilerin bu ifadeye
cogunlukla katilmalari, yonetici olduklarindan dolayr kendilerine ayricalik taninmasi
gibi bir egilim iginde olmadiklarini gostermektedir. Buna gore, yoneticilerin sosyal
esitlikten yana oldugu sdylenebilir. Bu sonucun 19. maddenin sonuglariyla ortiistigii
goriilmektedir.

Belirsizlikten Kacinma Boyutunda Yoneticilerin Paylastiklar1 Degerler

“Kurumlarda yapilan islerle ilgili belirsizlik, tehlikeli olup azaltilmasi gerekir”
ifadesi yoneticiler tarafindan %62.6 oraninda “tamamen katiliyorum” seklinde yanitlan-
mustir. Bu tercih, yoneticilerin kurallarla belirlenmis durumlari, belirsiz durumlara tercih
ettiklerini gostermektedir.
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“Bir kurumda yazili kurallar ¢ok 6nemli olup, isler her zaman bu kurallara gore
yapilmalidir” ifadesi yoneticiler tarafindan %57.7 oraminda “kismen katiliyorum”
seklinde yanitlanmistir. Buna gore yoneticilerin idari kararlar verirken yazili kurallart
onemsedigi ve onlara gore hareket ettikleri sonucuna ulasilabilir. Buna gore, yoneticilerde
belirsizlikten kaginmanin fazla oldugu sdylenebilir. Belirsizlikten kagmmanin fazla
oldugu toplum ve kurumlarda, tiim islemler agik kurallarla belirlenir ve bunun disina
¢ikildiginda problemlerle karsilasilacagina, riske girilecegine inanilir.

“Yazili kurallar, gerektiginde esnetilebilir ve degistirilebilir” ifadesi yoneticiler
tarafindan %49.6 oraninda “kismen katiliyorum” seklinde cevaplanmistir. Bir dnceki
ifadede yazili kurallarin ¢ok dnemli oldugu goriisiine karsilik, tamamen katilim olmasa
da yoneticilerin gerektiginde bu kurallarin  degistirilebilecegini  disiindiikleri
sOylenebilir. Yazili kurallarla kusatilmis kurumlarda yoneticilerin inisiyatiflerini
kullanma olanaklarinin fazla olmayabilecegi diisiiniildiigiinde yoneticilerin bu yargiya
kismen katilmalar1 normal karsilanabilir.

“Islerin yapilistyla ilgili tek bir dogru vardir ve ydneticiler bunu bilir” ifadesi
yoneticiler tarafindan %47.2 oraninda “katilmiyorum” ve %31.7 oraninda “kesinlikle
katilmiyorum” seklinde yanitlanmustir.

“Calisanlar, siirekli mesgul edilmeli ve siki denetlenmelidir” ifadesi ydneticiler
tarafindan %48 oraninda “katilmiyorum” ve %25.2 oraninda “kismen katiltyorum”seklinde
yanitlanmistir. Yoneticilerin genellikle calisanlar iizerinde asir1 denetim uygulamaktan
hoslanmadiklar diistiniilebilir.

“Yoneticiler hi¢cbir zaman 6fke ve duygularimi belli etmemelidir” ifadesi % 47
oraninda “kismen katiltyorum” seklinde cevaplanmustir.

Universite Yoneticilerinin Dort Boyutta Benimsedikleri Idari
ve Kiiltiirel Degerler

Olgekte yer alan 30 deger ifadesi, Hofstede nin gelistirdigi dort deger boyutuna
(disil-eril, bireyci-toplumcu, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma) gore alt boyutlara
ayrildiginda, 1-8 arasindaki maddeler, disil-eril degerleri; 9-17 arasindaki maddeler,
bireyci-toplumcu degerleri; 18-24 arasindaki maddeler, giic mesafesi deger boyutunu;
25-30 arasindaki maddeler ise belirsizlikten kaginma boyutunda yer alan degerleri
kapsamaktadir. Yoneticilerin egilimlerinin boyutlardan hangisi yo6niinde oldugunu
belirlemek amaciyla maddeler ters kodlanarak, deger yargilarina doniistiriilmiis ve
kendi iglerinde ortalamalar1 alinarak analiz edilmistir. Bu durumda yoneticilerin alt
deger boyutlarindan hangilerini daha fazla benimsedikleri belirlenmeye g¢alisilmustir.
Universite yoneticilerinin dort deger boyutunda benimsedikleri degerlerin ortalamasi
asagidaki gibidir:

Dort Alt Deger Boyutuna Gore Yoneticilerin Benimsedikleri Degerler

Deger Gruplari N Ortalama
Disil-Eril 123 3.73
Bireyci-Toplumcu 123 3.12
Gilig Mesafesi 123 2.84
Belirsizlikten Kaginma 123 3.10

Yukaridaki tabloya gore, disil-eril deger ifadelerinde ortalamanin 3.73 olmasi,
yoneticilerin tercihlerini eril deger ifadelerine katilmama yoniinde yapmis olduklar



SOSYAL BIiLiIMLER DERGISi 193

sOylenebilir. Buna gore yoneticilerin disil degerler olarak tanimlanan degerleri daha fazla
benimsedikleri sonucu ¢ikartilabilir. Disil kiiltiirel degerleri benimseyen toplumlarda,
insanlar arasi iliskilere ve insana verilen 6nem 6n planda tutulurken, eril degerlerin
benimsendigi toplumlarda, rekabet, basarma ve kazanma hirsi, yiikselme tutkusu gibi
degerlerin 6n planda tutuldugu soylenebilir. Degisik zamanlarda, degisik 6grenci gruplari
iizerinde uygulanan arastirmalarin sonuglari, Tiirk toplumunun eril toplum imajina
uymadigimni gostermistir (Sargut, 2001). Bireyci-toplumcu deger boyutunda ise ortalama
3.12 olarak belirlenmistir. Buna gore yoneticilerin, toplumcu deger boyutuna biraz daha
yakin durduklart goriilmektedir. Toplumcu degerlere sahip kisiler, kendilerini ¢aligtiklari
kurumun ve grubun bir parcasi olarak goriirler, grubun ¢ikarlart kendi ¢ikarlarindan daha
onemlidir, bireysel kararlardan ziyade grup kararlarinin daha isabetli olacagina inanirlar.
Gtli¢ mesafesi deger boyutunun, 2.84 ortalamaya sahip oldugu belirlenmistir. Yoneticiler,
genellikle tercihlerini giic mesafesinin yiiksek olarak kabul edildigi deger ifadelerine
katilma yoniinde yapmuslardir. Gii¢ mesafesinin yiiksek olmasi, sosyal sistemdeki gii¢
dagilimindaki farklilik ve esitsizliklerin yoneticiler tarafindan dogal karsilandigin
gosterebilir. Analizde belirsizlikten kaginma boyutunda ortalamanin 3.10 olarak ¢ikmasi,
yoneticilerin tamamen olmasa da kural merkezli oldugu, belirsiz durumlarin kurumlarda
tehlike ve risk oranmi arttiracagini diisiindiiklerini gosterebilir. Hofstede (1980)’nin
arastirmasinda da Tirk toplumunda giic mesafesinin yiiksek ve belirsizlikten kaginmanin
fazla oldugunu tespit edilmistir. Bu sonug, arastirmamizin sonuglariyla paralellik goster-
mektedir.

Yoneticilerin Bireysel Ozelliklerine Gore Benimsedikleri idari ve
Kiiltiirel Degerler
Yoneticilerin Cinsiyeti Yoniinden Degerler

Asagida tniversite yoneticilerinin benimsedikleri idari ve kiiltiirel degerlerin
cinsiyet degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigine iliskin elde edilen bulgu ve
yorumlara yer verilmistir. “Is yasaminda rekabet, isbirliginden daha yararlidir”
ifadesine, kadin ve erkek yoneticiler tarafindan verilen yanitlar arasinda anlamli bir fark
vardir. Erkek yoneticilerin, bu ifadeye verdikleri yanitlarin ortalamasi 3.18 oldugu
halde, kadin yoneticilerin cevaplarimin ortalamasinin 4.00 oldugu belirlenmistir. Buna
gore kadmlar, iy yasaminda rekabetin isbirliginden daha yararli oldugu fikrine
katilmazken, erkek yoneticilerin genelde is yasaminda rekabetin daha yararli oldugunu
diisiindiikleri sonucuna varilabilir. Bu sonug, Hofstede (1980)’nin arastirmasinda,
rekabetin erkeklere ait bir deger oldugu teziyle paralellik gdstermektedir.

“Cocuklara anne-babaya itaat etmeleri gerektigi 6gretilmelidir” ifadesine kadin ve
erkek yoneticiler tarafindan verilen yanitlar arasinda anlamli bir fark vardir. Kadin
yoneticilerin bu ifadeye katilma ortalamasinin 3.11 olmasi, bu yargiya katilmama
yoniinde bir egilim oldugunu gosterirken, erkek yoneticilerin yanitlarinin ortalamasinin
2.55 olmasi, yanitlarinin genellikle “kismen katiliyorum” veya “kararsizim” seklinde
oldugunu gostermektedir. Buna gore, hala ataerkil aile diizeninin izlerinin gorildiga
toplumumuzda erkeklerin itaati 6n planda tutmalarinin normal oldugu diisiiniilebilir.

Bulgular biitiinde degerlendirildiginde, yoneticilerin eril ve disil degerleri tercih
etmeleriyle cinsiyet degiskeni arasinda anlamli bir fark bulunamamistir. Bu boyutta yer
alan ifadelere verilen cevaplarin ortalamasi, kadin yoneticilerde 3.69, erkek
yoneticilerde ise 3.83 olmustur. Ydoneticilerin disil-eril degerleri benimsemeleriyle ilgili
goriisleri, t testi ile analiz edildiginde, cinsiyetlerine gore istatistiksel agidan anlamli bir
fark bulunmamustir.
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Yoneticilerin bireyci-toplumcu degerler boyutunda yer alan ifadelere verdikleri
cevaplarin ortalamasi kadmn yoneticilerde 3.08, erkek yoneticilerde ise 3.82 olmustur.
Yoneticilerin cinsiyetlerine gore bireyci-toplumcu degerleri benimseme durumlari t testi
ile karsilagtirildiginda, kadinlar ve erkekler arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark
bulunmustur (P<0.05). Buna gore, kadin yoneticilerin bir 6nceki analizde erkeklere gore
daha fazla igbirligini tercih ettikleri halde, daha bireyci degerleri benimsemeleri,
igbirliginin bireysel amaglarina ulasmada 6nemli oldugunu gosterebilir.

Yoneticilerin giic mesafesi boyutunda yer alan ifadelere verilen cevaplarinin
ortalamasi kadin yoneticilerde 2.84, erkek yoneticilerde ise 2.82 olmustur. Yoneticilerin
glic mesafesiyle ilgili goriigleri, cinsiyetlerine gore analiz edildiginde, istatistiksel
acidan anlamli diizeyde bir fark bulunmamustir.

Yoneticilerin belirsizlikten kagmma boyutunda yer alan ifadelere verdikleri
cevaplarin ortalamasi kadin yoneticilerde 3.13, erkek yoneticilerde ise 3.05 olmustur.
Yoneticilerin belirsizlikten kagmmayla ilgili goriisleri, cinsiyetlerine gore analiz
edildiginde, istatistiksel agidan anlamli diizeyde bir fark bulunmamustir.

Yoneticilerin Kidemi Yoniinden Degerler

Universite yoneticilerinin benimsedikleri idari ve kiiltiirel degerlerin kidem
degiskenine gore farklilik gosterip gostermedigine iligkin elde edilen bulgulara gore,
sadece 29. maddede yer alan, “calisanlar, siirekli mesgul edilmeli ve siki denetlenmelidir”
ifadesinde gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmustur. Buna gore, kidemi 0-3 yil
arasinda olan ydneticilerin bu ifadeye verdikleri yanitlarin ortalamas: 3.17, kidemi 4-9
yil arasinda olan yoneticilerin ortalamasi 3.48°dir. Kidemi 10 yil ve yukart olan
yoneticilerin verdikleri yanitlarin ortalamasinin ise 3.81 oldugu goriilmiigtiir. Buna gore
kidemi 0-3 yil olan yoneticilerin, kidemi 10 ve yukari olan yoneticilere oranla daha siki
denetimden yana oldugunu, kidemin artmasiyla yakin denetim diigiincesinin azaldig1 ve
yoneticilerin ¢aliganlara daha rahat bir ¢alisma ortami saglama egiliminde olduklari
sOylenebilir.

Yoneticilerin kidemlerine gore disil-eril degerlere iliskin cevaplarinin ortalamasi
yukaridaki gruplar itibariyle sirayla 3.72, 3.80, 3.66 olmustur. Yoneticilerin kidemlerine
gore bulgular anova testi ile analiz edildiginde, gruplar arasinda istatistiksel agidan
anlamli diizeyde bir fark bulunmamistir. Yoneticilerin kidemlerine gore bireyci-toplumcu
degerlere iliskin cevaplarinin ortalamasi gruplar itibariyle sirayla, 3.12, 3.14, 3.09
olmustur. Yoneticilerin bireyci-toplumcu degerleri benimsemeleriyle ilgili goriisleri,
kidemlerine gore anova testi ile analiz edildiginde, istatistiksel acidan anlamli diizeyde
bir fark bulunmamuistir. Yoneticilerin kidemlerine gore giic mesafesiyle ilgili degerlere
iligkin cevaplarinin ortalamasi, gruplar itibariyle sirayla, 2.94, 2.75, 2.85 olmustur.
Yoneticilerin giic mesafesiyle ilgili goriisleri, kidemlerine gore anova testi ile analiz
edildiginde, istatistiksel agidan anlamli diizeyde bir fark bulunmamistir. Y dneticilerin
kidemlerine gore belirsizlikten kagcinma ile ilgili degerlere iligkin cevaplarinin
ortalamasi gruplar itibariyle sirayla, 3.01, 3.17, 3.10 olmustur. Yoneticilerin belirsizlikten
kacinmayla ilgili goriisleri, kidemlerine gore anova testi ile analiz edildiginde,
istatistiksel a¢idan anlamli diizeyde bir fark bulunmamustir.

Yoneticilerin Yas1 Yoniinden Degerler

Universite yoneticilerinin benimsedikleri idari ve kiiltiirel degerlere iliskin
bulgular, yas degiskenine gore analiz edildiginde 6, 12, 17, 20 ve 26. maddelerde
gruplar arasinda anlaml diizeyde farklilik oldugu belirlenmistir (P<0.05). 6. maddede,
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“is yasaminda rekabet, isbirliginden daha yararlidir” ifadesinde yas degiskenine gore
yoneticiler arasinda anlamli bir fark vardir. Bu ifadeye 41-50 yas arasinda bulunan
yoneticilerin verdikleri yanitlarin ortalamasinin 3.74 olmasi, bu yoneticileri diger
gruplardaki yoneticilerden ayirmakta ve 41-50 yas arasindaki yoneticilerin is yasaminda
rekabeti degil, isbirligini tercih ettiklerini gostermektedir. En fazla rekabetten yana olan
grubun ortalamasi ise 2.79 ile 30-40 yas arasindaki yoneticiler oldugu goriilmektedir.
12. maddede, “gorev, iligkilerden 6nce gelir” ifadesinde yas degiskenine gore gruplar
arasinda anlamli bir fark vardir. Bu ifadeye 51 yas tizeri yoneticilerin verdikleri
yanitlarin ortalamasi 1.45, 41-50 yas arasindaki yoneticilerin ortalamasi 1.65 ve 30-40 yas
arasindaki yoneticilerin ortalamasi ise 2.16’dir. Ortalamalarin yas gruplart arasinda
katlanarak artmasi, yas ile gorev merkezlilik arasmnda paralel bir artisin oldugunu
gostermektedir. 51 ve iizeri yaslardaki yoneticilerin verdikleri yanitlar “tamamen
katiliyorum” segeneginde yogunlasirken, orta yas veya yasi geng olan yoneticiler “kismen
katiliyorum” segeneginde yogunlagsmaktadirlar. Bu ifadeyi biitiin yas gruplarinda
“kesinlikle katilmiyorum” diye yanitlayan yonetici yoktur. 17. maddede, “6diil ve cezalar
birey yerine bireyin iiyesi oldugu gruba verilmelidir” ifadesine verilen cevaplar, yas
degiskenine gore anlamli bir farkliik gostermektedir. Farklilik, o6zellikle 30-40 yas
yoneticilerle 41-50 yas yoneticiler arasinda goriilmektedir. Genellikle bireyi bir grubun
liyesi olarak algilayan 30-40 yas arasi yoneticiler, bu yargi karsisinda 3.16 ortalama ile
“kararsiz” olduklarini belirtmisler, yaslar1 41-50 aras1 olan ydneticiler ise, 3.93 ortalama
ile “katilmryorum” segeneginde yogunlasarak bireylerin yaptiklari iglerden sorumlu
tutulmalart gerektigini belirtmislerdir. 20. maddede, “saglikli bir orgiit i¢in hiyerarsi
gereklidir” ifadesine verilen cevaplar arasinda yas degiskenine gore anlamli bir fark
vardir. Bu fark, 6zellikle yaslart 30-40 olan yoneticilerle yaglart 51 ve iizeri olan
yoneticiler arasinda ortaya ¢ikmaktadir. 51 ve yukari yastaki yoneticilerin bu ifadeye
verdikleri yanitlarin ortalamasi1 1.68’dir. 30-40 yaslar1 arasindaki ydneticilerin
ortalamasi ise 2.58 olarak belirlenmistir. Buna gore, yaslari gen¢ olan yoneticiler,
hiyerarsik yapilanmaya fazla sicak bakmadiklar1 halde, yaslari 51 ve yukari olan
yoneticilerin bunun geregine inandiklari soylenebilir. 26. maddede, “bir kurumda yazili
kurallar ¢ok 6nemli olup, isler her zaman bu kurallara gére yapilmalidir” ifadesine verilen
cevaplar arasinda yas degiskenine gore anlamli bir fark vardir.Yaslart 30-40 arasinda
bulunan yoneticilerin bu ifadeye verdikleri yanitlarin ortalamasi 3.00, yaslart 41-50 olan
yoneticilerin ortalamasi 2.37°dir. Yaslar1 51 ve yukart olan yoneticilerin ortalamasi ise
2.28 olarak belirlenmistir. Buna gore orgiitlerde kurallarin gerekli olduguna en fazla
inanan grubun 51 ve yukari yas grubundaki yoneticiler oldugu goriilmektedir.

Bulgular biitinde degerlendirildiginde yoneticilerin yaslarina gore disil—eril
degerleri benimseme durumlarina iligkin bulgularin ortalamalari, 30-40, 41-50 ve 51
iizeri yas gruplarina gore sirasiyla, 3.70, 3.85, 3.64 olmustur. Gruplar arasinda yapilan
karsilastrma anova testiyle analiz edildiginde yas gruplar1 arasinda disil-eril degerleri
benimseme yoniinden anlamli bir fark bulunamamustir.

Yoneticilerin yaglarina gore bireyci-toplumcu degerleri benimseme durumlarina
iliskin bulgularin ortalamalar1 30-40, 41-50 ve 51 {iizeri yas gruplarina gore sirastyla,
3.26, 3.14, 3.05 olmustur. Yapilan anova testinde yoneticilerin, yaslarina gore gii¢
mesafesiyle ilgili goriisleri arasinda anlamli bir fark oldugu belirlenmistir. Bu farklilik,
yaslar1 30-40 arasinda olan yoneticilerle 51 ve yukari yas arasindaki yoneticiler
arasindadir. Buna gore, yaslar1 51 ve yukari olan yoneticilerin yaslar1 30-40 arasinda
olan yoneticilere gore bireyci degerleri daha fazla benimsedikleri ortaya ¢ikmaktadir.
Yaglar1 30-40 arasinda yer alan yoneticiler, genellikle bireyleri bir grubun iiyeleri olarak
gormekte ve isbirliginden yana olduklari ortaya ¢ikmaktadir.
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Yoneticilerin yaslarina gore giic mesafesi boyutundaki degerleri benimseme
durumlarna iliskin bulgularin ortalamalari, 30-40, 41-50 ve 51 {izeri yas gruplarina gore
strastyla, 3.07, 2.88, 2.71 olmustur. Yoneticilerin, yaslarina gore giic mesafesiyle ilgili
goriigleri arasinda anlamli bir fark oldugu belirlenmistir. Bu fark, yaslar1 30-40 arasinda
olan yoneticilerle 51 ve yukar1 yas arasindaki yoneticiler arasindadir. Buna gore, yaslar1
51 ve yukar1 olan yoneticilerin, yaslar1 30-40 arasinda olan yoneticilere gore bireyci
degerleri daha fazla benimsedikleri ortaya ¢ikmaktadir. Yaslari 30-40 arasinda yer alan
yoneticiler, genellikle bireyleri bir grubun iiyeleri olarak gormekte ve is birliginden
yana olmaktadir. Bu fark, yaglart 30-40 olan yoneticilerle yaslarit 51 ve yukari olan
yoneticiler arasindadir. Buna gore, yaslari 51 ve yukart olan yoneticiler statii
farkliligindan dogan, yonetici-¢aligan arasindaki esitsizligin dogal oldugunu ifade eden
degerleri, yaslar1 30-40 olan yoneticilere gore daha normal kargilamaktadirlar.

Bulgular biitiinde degerlendirildiginde yoneticilerin yaslarina gore belirsizlikten
kaginma boyutundaki degerleri benimseme durumlarina iligkin bulgularin ortalamalari,
30-40, 41-50 ve 51 tUzeri yas gruplarmma gore sirasiyla, 3.14, 3.10, 3.13 olmustur.
Yoneticilerin belirsizlikten kaginmayla ilgili goriisleri, yas gruplarina gore anova testi
ile analiz edildiginde, aralarinda istatistiksel acidan anlamli bir fark bulunmamaistir.

Yoneticilerin Unvan Yoniinden Degerler

Universite yoneticilerinin benimsedikleri idari ve kiiltiirel degerler arasinda, unvan
degiskeni agisindan 16. ve 21. maddelerde anlamli fark vardir. 16. maddede “kisilerin
hatalarin1 dogrudan yiizlerine sdylemek yerine uyum muhafaza edilmelidir” ifadesinde
idari unvan degiskeni agisindan anlamli bir fark vardir. Dekanlarin bu ifadeye verdikleri
yanitlarin ortalamasi 2.43, dekan yardimcilarmin ortalamasi 3.12, midiirlerin 3.31,
boliim baskanlarinin ise 2.57’dir. Buna gore, dekanlarin kigilerin hatalarin1 dogrudan
yiizlerine sdylemek yerine uyumu muhafaza etmekten yana olduklarini, grup uyumuna
onem verdiklerini; ortalamast “katilmiyorum” segenegine daha yakin olan miidiirlerin
ise kisilerin hatalarii1 dogrudan yiizlerine sdylemeyi tercih ettikleri sdylenebilir. 21.
maddede, “kurumlarda merkeziyetci yap1 6nemlidir” ifadesine verilen cevaplar arasinda
idari unvan degiskeni agisindan anlamli bir fark vardir. Dekan yardimcilarinin bu
ifadeye verdikleri yanitlarin ortalamasinin 4.20 olmasi, merkeziyetci yapilanmaya diger
yoneticiler kadar sicak bakmadiklarini gostermektedir. Bu grup iginde merkeziyetci
yapinin 6nemli oldugunu diger yoneticilere gore uygun goren ve ortalamalart 3.31 olan
yoneticilerin miidiirler oldugu goriilmektedir.

Bulgular biitiinde degerlendirildiginde yoneticilerin idari unvanlarina gore eril-disil
degerleri benimseme durumlarina iligkin bulgularin ortalamalari, dekan, dekan yard,
miidiir, boliim bagkani gruplarina gore sirasiyla, 3.79, 3.79, 3.79, 3.69 olmustur. Yoneti-
cilerin disil-eril degerleri benimsemeleri, idari unvanlarina gore anova testi ile analiz
edildiginde, istatistiksel agidan gruplar arasinda anlamli bir fark bulunmamistir.
Yoneticilerin idari unvanlarina goére bireyci-toplumcu degerleri benimseme durumlarina
iligkin bulgularin ortalamalar1 dekan, dekan yard, miidiir, boliim bagkan1 gruplarina gore
sirastyla, 3.02, 3.06, 3.11, 3.16 olmustur. Gruplar arasinda anlamli bir fark
bulunmamugstir. Yoneticilerin belirsizlikten kaginmayla ilgili goriisleri, idari unvanlarina
gdre anova testi ile analiz edildiginde, istatistiksel agidan gruplar arasinda anlamli
diizeyde bir fark bulunmamistir. Yoneticilerin idari unvanlaria gore giic mesafesiyle
ilgili degerleri benimseme durumlarina iliskin bulgularin ortalamalar1 dekan, dekan
yard, miidiir, b6lim baskani gruplarina gore sirastyla, 2.71, 3.13, 2.84, 2.75 olmustur
Yoneticilerin idari unvanlarina gore giic mesafesiyle ilgili goriisleri agisindan gruplar
arasinda anlamli bir fark vardir.(p<0.05). Fark, b6lim bagkanlariyla dekan yardimcilar
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arasinda olusmustur. Buna gore boliim bagkanlari, statii farkliligindan dogan, yonetici-
¢alisan arasindaki esitsizligin dogal oldugunu ifade eden degerleri, dekan yardimcilarina
oranla daha normal karsilamaktadirlar.

Yoneticilerin Yurt Disinda Egitim Almasi Yoniinden Degerler

Universite yoneticilerinin idari ve kiiltiirel degerleri benimsemelerinde yurt disinda
egitim almalarindan kaynaklanan bir farklilik olup olmadigina iligkin elde edilen
bulgulara ve dort deger boyutunda yapilan karsilastirmalara gore, egitimlerini yurt
icinde tamamlayan yoneticilerle egitim yasamlariin bir boliimiinde yurt disinda egitim
alip, farkli kiiltiirlerle tanisan yoneticilerin, benimsedikleri idari ve kiiltiirel degerleri
arasinda anlamli farklilik olmadig1 belirlenmistir. Bu sonug, insanlarin deger sistemlerinin
erken yaglardan itibaren kazanildigina iliskin tezleri desteklemektedir.

Yoneticilerin Egitim Alanlar1 Yoniinden Degerler

Universite yoneticilerinin benimsedikleri idari ve kiiltiirel degerlerin egitim
aldiklar1 alanlara gore farklilik gdsterip gdstermedigine iliskin elde edilen bulgulara
gore, egitim aldiklar alanlar agisindan iiniversite yoneticilerinin benimsedikleri idari ve
kiltiirel degerler, 12. ve 26. maddelerde anlamli bir farklilik gdstermektedir 12.
maddede, “gorev iliskilerden once gelir” ifadesine saglik-teknik-fen bilimleri alaninda
egitim alan yoneticilerin verdikleri yanitlarin ortalamasinin 1.45 olup “kismen
katiliyorum” secenegine yakin oldugu goriilmektedir. Sosyal-beseri bilimler alaninda
egitim alan yoneticilerin ortalamasi ise 1.79 olup bu ifadeye saglik-teknik-fen bilimleri
alaninda egitim alan yoneticiler kadar katilmamaktadirlar. Buna gore, saglik-teknik-fen
bilimlerinde egitim alan yoOneticilerin, daha gorev merkezli, sosyal-beseri bilimler
alaninda egitim alan yoneticilerin ise daha iligki merkezli diisiindiigii sdylenebilir. 26.
maddede, “bir kurumda yazili kurallar ¢ok 6nemli olup, isler her zaman bu kurallara
gore yapilmalidir” ifadesini, saglik-teknik-fen bilimleri alanlarinda egitim almis
yoneticilerin verdikleri yanitlarin ortalamasi 2.17, sosyal-beseri bilimler alaninda egitim
alan yoneticilerin ortalamasi ise 2.59’dur. Bu ifadede, saglik-teknik-fen bilimlerinde
“kesinlikle katilmryorum” yanitina rastlanmadigi goriilmiistiir. Buna gore, saglik-
teknik-fen bilimlerinde egitim alan yoneticilerin, orgiitlerde yazili kurallar1 daha fazla
onemsedikleri soylenebilir.

Bulgular biitiinde degerlendirildiginde yoneticilerin egitim aldiklari alanlara gore
disil-eril degerleri benimsemelerine iliskin goriislerinin ortalamasi, saglik-teknik-fen
alanlarinda egitim alanlarda ortalama 3.63, sosyal-beseri alanlarda egitim alanlarda ise
ortalama 3.81 olmustur. Yoneticilerin disil-eril degerleri benimsemeleri, egitim aldiklari
alanlara gore t testi ile analiz edildiginde, istatistiksel acidan anlamli bir fark vardir
(P<0,05). Buna gore sosyal-beseri bilimler alaninda egitim alan yoneticiler, disil
degerleri, saglik-teknik-fen bilimlerinde egitim alan yoneticilerden daha fazla
benimsemektedirler.

Yoneticilerin egitim aldiklar1 alanlara gore bireyci-toplumcu degerleri benimseme-
lerine iligkin goriislerinin ortalamasi, saglik-teknik-fen alanlarinda egitim alanlarda
ortalama 3.12, sosyal-beseri alanlarda egitim alanlarda ise ortalama 3.12 olmustur.
Yoneticilerin disil-eril degerleri benimsemeleri, egitim aldiklar1 alanlara gore t testi ile
analiz edildiginde, gruplar arasinda istatistiksel acidan anlamli bir fark bulunmamustir.

Yoneticilerin egitim aldiklar1 alanlara gdre gilic mesafesi boyutundaki degerleri

benimsemelerine iligkin goriislerinin ortalamasi, saglik-teknik-fen alanlarinda egitim
alanlarda ortalama 3.12, sosyal-beseri alanlarda egitim alanlarda ise ortalama 3.12
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olmustur. Yoneticilerin giic mesafesi boyutundaki degerleri benimsemeleri, egitim
aldiklar alanlara gore t testi ile analiz edildiginde, istatistiksel agidan anlamli bir fark
bulunmamustir.

Yoneticilerin egitim aldiklar1 alanlara gore belirsizlikten kagimma boyutundaki
degerleri benimsemelerine iliskin goriislerinin ortalamasi, saglik-teknik-fen alanlarinda
egitim alanlarda ortalama 3.12, sosyal-beseri alanlarda egitim alanlarda ise ortalama
3.12 olmustur. Yoneticilerin bu boyutaki degerleri benimsemeleri, egitim aldiklari
alanlara gore t testi ile analiz edildiginde, gruplar arasinda istatistiksel agidan anlaml
bir fark bulunamamustir.

SONUCLAR VE ONERILER
SONUCLAR

Insanlarmn deger yargilari, yasadiklar1 toplumun kabul gdrmiis deger yargilarindan
ve insan iliskilerinden etkilenmektedir. Yonetim acisindan diisiiniildiigiinde, bir kurumu
yoneten kisiler dogal olarak kendi degerlerinin, kendi dogrularinin ve 6nceliklerinin
kurumda etkili olmasini isteyebilir. Ancak kendi dogrulartyla kurumun, ¢alisanlarin ve
toplumun dogrularinin ¢atigmamasma da dikkat etmek zorundadirlar. Ayrica, bir
kurumda uyulmas: gereken kurallar, yonetmelikler, kurum kiltiirii gibi etkenler,
yoneticinin kendi degerlerini tam olarak yansitmasina engel olabilmektedir. Bu
aragtirmada, T{niversite yoOneticilerinin benimsedikleri idari ve kiiltiirel degerler
belirlenmeye c¢alisilmis ve genel olarak asagida belirtilen sonuglara ulagilmistir. Ancak
biitiin sosyal bilimlerde oldugu gibi bu arastirmada da ulasilan sonuglarin
genellenmesinde ihtiyatli davranilmasi gerekir.

1. Genel olarak yoneticiler i¢in insanlar arasi iligkiler dnem tasimaktadir. Bu
durum, yoneticilerin bireysel ozelliklerine (yas, cinsiyet, kidem,egitim alanlari, idari
unvan ve yurtdisi egitimi) gore farklilik gdstermemektedir.

2. Yoneticiler, i3 yasamlarinda maddi kazanci ve yiikselmeyi ©On planda
gormemekte, islerini sevdikleri i¢in yapmaktadirlar.

3. Yoneticiler, kendilerine makamlarindan ve statiilerinden dolay1 ayricalik
taninmasi gerekmedigini diisiinmekte ve sosyal esitlikten yana goriinmektedirler.

4. Yoneticiler, genelde hiyerarsik yapilanmanin gerekli oldugunu belirtmelerine
ragmen, yas degigkeni Onemli farklilik yaratmaktadir. Yaslar1 30-40 arast olan
yoneticiler, genelde hiyerarsik yapilanmanin pek gerekli olmadigini diisiiniirken, 51 ve
yukart yasglar arasindaki yoneticiler i¢in bu durum daha fazla 6nem tagimaktadir. Kidem
arttik¢a hiyerarsiye daha fazla dnem verilmektedir.

5. Yoneticiler, is yasaminda genelde isbirligini tercih etmektedirler. Ancak, kadin
yoneticiler isbirligini daha 6nemli goriirken, erkekler ve yaglari 30-40 arasinda olan
yoneticiler rekabeti igbirligine tercih etmektedirler.

6. Yoneticiler, kurumlarinda  ¢ikan  catigmalari  uzlasmayla  ¢6zmek
egilimindedirler. Bu nedenle, kisilerin hatalarini yiizlerine sdylemek yerine, grup
uyumunu muhafaza etmeyi tercih etmektedirler.

7. Yoneticiler, genelde merkeziyetgi yapilanmadan yana degillerdir.

8. Yoneticiler, grup iiyeligine ve biz kavramina 6nem vermektedirler.

9. Yoneticiler, genelde kurumlarini otoriter bir baba gibi yonetmelerinin dogru
oldugunu diisinmekle birlikte, uzlastirici, korumaci, esitlik¢i degerleri benimseyen
tliml1 bir yonetici imajima sahiptir.
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10. Yoneticiler, tek basina alinan kararlarmn saglikli olmadigini diisiinmektedirler.

11. Yoneticiler, genel olarak yazili kurallar1 bir kurum igin 6nemli bulmakta ve
calisanlara yapacaklart igleri detaylariyla agiklamak gerektigini diisiinmekte, belirsiz
durumlardan kaginmayi ve risk almamayi tercih etmektedirler.

Yukaridaki sonuglar, Hofstede (1980) 'nin Tiirkiye’deki yoneticilere has dzellikler
olarak tanimladig1 disil degerler (insan iligkilerine 6nem vermeleri, kavga ortamindan,
rekabetten, 6fkeden uzak durmalari) gibi 6zellikler, {iniversite yoneticileri i¢in de
gecerlidir. Bu arastirmada eril-digil degerlerin benimsenmesinde tek anlamli fark,
yoneticilerin egitim aldiklar1 alanlar arasinda ortaya ¢ikmistir. Egitimlerini sosyal-beseri
alanlarda yapan yoneticiler, egitimlerini saglik-teknik-fen alanlarinda yapan yoneticilere
gore, disil degerleri daha fazla benimseme egilimindedir. Yine Hofstede’nin arastirmala-
rina paralel olarak giic mesafesinin yiiksege yakin oldugu, ozellikle yas ve gorev
degiskenlerinin bu konuda anlamli bir fark yarattigi goriilmektedir. Yaslart 51 ve iizeri
olan yoneticiler, boliim bagkanlar1 ve miidiirler, statii farkliligindan dogan ydnetici-
calisan arasindaki giiciin dagilimindaki esitsizligi normal karsilama egilimindedirler.
Yurt disinda egitim almalari, yoneticilerin degerlerinde anlamli bir fark yaratmamak-
tadir. Bu da bireyin degerlerinin olusumunda, hayatinin ilk donemlerinde iginde
bulundugu ailenin ve toplumun etkili oldugunu, degerlerin daha sonra yasanilan
kiiltirlerden pek fazla etkilenmedigini gostermektedir. Genel olarak {niversite
yoneticilerinin benimsedikleri idari ve kiiltirel degerlerin, Tiirk toplumunun kiiltiirel
degerleriyle uyum gosterdigi sdylenebilir.

ONERILER

1. Bu aragtirmanin, yoneticilerin benimsedikleri degerlerle ilgili gergegi
yansitmasi amaclansa da, insanlarin gergek degerlerine ulasma zorlugu bilinen bir
gercektir. Bu zorlugu agmanin bir yolu olarak yoneticilerin davraniglari, kullandiklari
dil, olaylara bakis acilari, kurumlarinda olusan iklim ve onlart bu sekilde davranmaya
iten nedenler, uzun siireli gozlem yoluyla tespit edilebilir, kendileriyle goriismeler
yapilarak daha saglikli sonuglara ulagilabilir. Anket tekniginin smirliliklari, onlarin
anlatmak istediklerini da sinirlandirabilmektedir. Bu sebeple, bundan sonra yapilacak
arastirmalarda nitel arastirma yontemiyle veri toplanmasi daha uygun olabilir.

2. Bu arastirmanin devami olarak, {iniversitelerde c¢alisanlarin algilarina gore,
yoneticilerin bu deger yargilarini kurumlarini yonetirken ne 6lgiide yansitip yansitma-
diklar arastirilabilir.

3. Tiirk tiniversite yoneticilerinin degerleri tizerinde, Tiirkiye yiliksek 6gretim kuru-
munun yapi ve isleyisiyle siyasi ve sosyal degerlerin etkili olup olmadig aragtirilabilir.

4. Orgiitler ve ydnetim acisindan deger catismalarmin ortaya cikardigi sorunlar ve bu
sorunlarin ¢aliganlar ve yoneticilerin motivasyonunu ne yonde etkiledigi arastirilabilir.

5. Tirkiye’deki 6zel tiniversitelerle devlet iiniversitelerinde gérev yapan ydneticilerin
benimsedikleri idari ve kiiltiirel degerler karsilastirilabilir ve nedenleri arastirilabilir.
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EK: YONETICILERIN BENIMSEDIKLERI IDARIi VE
KULTUREL DEGERLER ANKETI

Asagida yer alan kisisel maddelerin karsisina size uygun olan durumlari yaziniz liitfen.
1. Yasinz:

2. Cinsiyetiniz: E K

3. Yoneticilik kideminiz:

4. Bulundugunuz birimdeki yoneticilik géreviniz:

Dekan

Dekan Yardimcisi

Miidiir

Boliim Bagkani

5. Ogrenim durumunuz:

Okul Adi Bitirilen Program

Lise

Universite

Yiiksek Lisans

Doktora

Asagida verilen yargilara ne dlgiide katildiginiz1 6lgek iizerinde isaretleyiniz liitfen.

1) Tamamen katiliyorum 2) Kismen katiliyorum 3) Kararsizim 4) Katilmiyorum 5) Kesinlikle katilmiyorum
g g

Yargilar g :i a § g
NN

t 1. Bir kurumda insanlar arasi ilisgkiler onemlidir. 1 |2 3 14 |5

2. Calisanlar arasindaki iligkiler duygusalliktan uzak, mesafeli olmalidir. 1 |2 3 14 |5

3. Toplumsal yasamda en 6nemli deger maddi kazang ve yiikselme olmalidir. 1 )2 3[4 |5
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4. Yoneticilerin kendilerine fazlasiyla giivenmesi normaldir.

5. Toplumsal yagamda giicliiler desteklenmelidir.

6. Is yasaminda rekabet, isbirliginden daha yararlidir.

t 7. Insanin hoslandig1 isi yapmasi kariyerinden daha 6nemlidir.

8. Catigmalar ancak savasarak ve kavga ederek ¢ozliimlenebilir.

9. Tek bagina alinan kararlar, grup kararlarindan daha isabetlidir.

10. Calisan-yonetici iligkisi, karsilikl ¢ikarlara dayanir.

t 11. Cocuklara "ben" yerine "biz" kavrami 6gretilmelidir.

12. Gorev, iliskilerden 6nce gelir.

t 13. Diplomalar, daha yiiksek statii gruplarina girmeyi saglar.

14. Diplomalar, ekonomik degeri ve kendine saygiy: arttirir.

15. Kisinin diislindiigiinii sdylemesi, onun diiriist oldugunu gosterir.

t 16. Kisilerin hatalarin1 dogrudan yiizlerine sdylemek yerine uyum muhafaza
edilmelidir.
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t 17. Odiil ve cezalar birey yerine bireyin iiyesi oldugu gruba verilmelidir.
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18. Iyi bir yonetici, otoriter-babacan (yerine goére hem seven hem déven ama sahip
¢ikan) biri olmalidir
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19. Yoneticilere, statii sahibi kisilere ayricalik taninmasi normaldir.

20. Saglikl bir 6rgiit icin hiyerarsi gereklidir.

21. Kurumlarda merkeziyet¢i yapilanma 6nemlidir.

22. Calisanlar genelde, ne yapmalar1 gerektiginin ayrintili olarak tanimlanmasini
bekler.
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t 24. Kurumlarda iist yoneticiler ve ¢alisanlarin yemekhane, giris-¢ikis kapilari,
park alanlari, vb. yerleri ortak kullamalar gerekir
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25. Kurumlarda yapilan islerle ilgili belirsizlik, tehlikeli olup azaltilmasi gerekir.
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26. Bir kurumda yazili kurallar ¢ok 6nemli olup, isler her zaman bu kurallara gore
yapilmalidir.
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t 27. Yazili kurallar gerektiginde esnetilebilir ve degistirilebilir.

28. Islerin yapilistyla ilgili tek bir dogru vardir ve yoneticiler bunu bilir.

29. Calisanlar siirekli mesgul edilmeli ve siirekli denetlenmelidir.

t 30. Yoneticiler higbir zaman 6fke ve duygularini belli etmemelidir.
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ters kodlananlar t harfiyle gosterilmistir.




