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Oz

Bu ¢alismada, deger kavrami detayli bir bicimde irdelenmistir. Bir kavram olarak deger farkli agilardan
ele alinmis, sonrasinda tutum, norm, inang, davranis, kisilik ve karakter gibi iliskili kavramlar ile birlikte
aciklanmigtir. Yonetsel degerler, is degerleri ve orgiitsel diizeyde degerlere dair agiklamalarda
bulunulmusgtur. Yonetsel degerleri kiiltiirlerarasi baglamda ve ulusal kiiltir baglaminda ele alan
caligmalara yonelik bir yazin taramasina yer verilmistir. Bunun yani sira yonetsel degerleri demografik
degiskenler, fonksiyonel farkliliklar ve birtakim diger orgiitsel degiskenler acisindan ele alan ¢aligmalar
da irdelenmigtir. Bu dogrultuda, bu ¢alismanin esas amaci yonetsel deger kavramini ele alan ¢alismalara
iliskin detayli bir inceleme sunmaktir. Calismada, yoOnetsel deger g¢aligsmalarinin hangi alanlarda
yogunlastigina, bu alanlarda hangi ¢alismalarin yapildigina ve bu alanlarin nasil kategorize edilebilecegine
dair sorulara cevap aranmistir. Yazinda kiiltlirleraras: karsilastirmali bir perspektifle yonetsel degerleri
inceleyen calismalarin ve ulusal kiiltiirde baskin olan yodnetsel degerlerin agiga ¢ikarilmasina yonelik
caligmalarin daha yogun oldugu goézlemlenmistir. Caligmanin, ilgili alanda calisma yapacak olan
aragtirmacilara alana dair detayli bir perspektif sunacagi diisliniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Deger, yonetsel deger, kiiltiirlerarasi, yazin taramasi.

Abstract

In this study, the concept of value is examined in detail. Value as a concept is discussed from different
perspectives, and then related concepts such as attitude, norm, belief, behavior, personality and character
the concept of value are discussed together. There are explanations about managerial values, work values
and organizational values. A literature review for studies dealing with managerial values in the context of
cross-cultural and national culture is included. In addition, studies that deal with managerial values in
terms of demographic variables, functional differences and some other organizational variables are also
examined. In this direction, the main purpose of this study is to present a detailed examination of the
studies that deal with concept of managerial value. In the study, answers were sought to questions about
which areas of managerial value studies focused on, which studies were carried out in these areas, and
how these areas could be categorized. In the literature, it has been observed that studies examining
managerial values with and cross-cultural perspective and studies aimed revealing the dominant
managerial values in national culture are more intense. It is thought that the study will provide a detailed
perspective to the researchers in the field.

Keywords: Value, managerial value, cross-cultural, literature review.
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Extended Abstract

Introduction and Research Questions & Purpose:

The aim of this study is to examine the concept of value and to present a review of managerial value studies
in the field. Although empirical studies investigating managerial values are frequently encountered, there is no
study that provides a general review of the field. In this direction, it is thought that an impression of the field
will be presented to the researchers in the field. In this context, the study focused on the answers to the
following research questions.

- What are the areas managerial value studies in the literature are concentrated?
- Which studies has been done in these areas?

- How can the managerial value studies in the literature be categorised?

Literature Review:

Values represent what is preferred, desired, loved or disliked by the individual. Also, values are the feelings
that cannot be discussed on the subject of what is good, bad, beautiful, ugly, rational, irrational, normal or
abnormal (Posner and Munson, 1979; Ralston et. al., 2011). Managerial values, on the other hand, are effective
in evaluating information, decision making and managerial behavior of managers (England, 1967: 53).
Managers have to deal with a changing and heterogeneous set of values. At the same time, in order to deal
with some organizational and institutional issues, managers will translate these issues in their own way.
Managers’ translations about the situations will vary according to how they perceive and treat the issues. All
these processes will be personalized in the context of the manager's values (Brytting and Trollestad, 2000). On
the other hand, organizations, like other social entities, are characterized by a culture that consists of sets of
assumptions, beliefs, and values (Chatman and O’Reilly, 2016). The heart of this culture is defined as values
(Posner, 2010: 457). In the literature, there are cross-cultural comparative value studies, value studies for
national culture and value studies for demographic variables.

Methodology:

The study is a literature review. It is based on a detailed review of the literature in the relevant field and the
presentation of the studies in the related field in a certain categorization.

Results and Conclusions:

In addition to cross-cultural managerial value studies that test the perspective of convergence, divergence and
convergence in the literature, empirical studies investigating managerial value orientations in national culture
are frequently encountered. In addition to these studies, there are also managerial value studies in terms of
demographic variables such as gender and age. However, it is possible to observe that culture-based managerial
value studies are more dominant in the field.

In this study, after a detailed examination of the concept of value and related concepts, there is a literature
review on various managerial value studies. It is thought that the current study is important in terms of
presenting the value studies in the literature with a categorization and creating an impression about the current
situation of the field and it provides an opportunity for researchers in the field to observe the field. From this
point of view, it is hoped that the study will help researchers in the relevant field to choose a research gap.
Considering the literature review, it has been noticed that the values of foreign managers working in Turkish
culture have not been tested in terms of similarity, divergence and convergence with the values of Turkish
culture. It is thought that future studies will contribute to the field by testing the mentioned relationship.
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1. Giris

Tiim davranis ve se¢imleri yonlendiriyor olmasi agisindan bireysel degerler, goz ard1 edilemeyecek
kadar 6nemli ve bir¢cok unsur {izerindeki etkisine dikkat edilmesi gereken unsurlardir. Degerler,
filozoflar, psikologlar, politika bilimciler tarafindan ilgi duyulan bir konu olagelmistir (Connor ve
Becker, 1975). Kluckhohn ve Strodtbeck (1961), Rokeach (1968), Schwartz (1992; 1994; 2003;
2006) deger yonelimlerine dair en bilinen ¢alismalardir. Yonetim ¢alismalarinda ise England (1967),
Connor ve Becker (1975) ve Barnett ve Karson (1987) calismalari ile alan1 yonlendirmistir. Ulusal
kiiltiire bagli deger yonelimleri, cinsiyet temelli deger yonelimleri ve deger ile se¢im iligkisi, yonetim
alaninda yapilan deger ¢aligmalar1 agisindan oncii olmustur.

Bu c¢alismanin da amaci, deger kavramini irdelemek ve alanda yer alan yonetsel deger
calismalarina dair bir inceleme sunmaktir. Yonetsel degerleri aragtiran ampirik ¢aligmalara sik¢a
rastlanmis olmasina ragmen, alana dair genel bir inceleme sunan bir ¢alismaya rastlanmamistir. Bu
dogrultuda, alanda yer alan aragtirmacilara alana dair izlenim sunulmus olacagi diisiiniilmektedir.

2. Deger Kavram

Schwartz (1992) temel degerleri, karar verme, tutum ve davranis unsurlarinin altinda yatan ve bu
unsurlar1 agiklamay1 miimkiin kilan uyumlu bir sistem olarak tanimlamistir. Ayni1 zamanda, degerler
bireyi eyleme gegmesi i¢in motive eden, arzulanan hedeflere isaret etmektedir. Degerler, standartlar
veya kriterler olarak, bireylerin secim ve degerlendirme eylemlerine rehberlik etmektedir (Schwartz,
2012: 3-4). Degerlerin, igsellestirilmis rehber olarak hizmet ederek sabitlesmis bir sosyal kontrol
aracina doniismesinin yani sira sosyal acidan uygun davraniglarin degerlere bagvurularak
tanimlanmasi1 degerler ile ilgili iki onemli mekanizmadir. Yani, bireyler sosyal agidan uygun
davraniglar1 degerlere bagvurarak tanimlamaktadir. Dolayisiyla, degerlerin bir fonksiyonu da grup
iiyelerinin davranislarinin kontrol ve motive edilmesidir denilebilir (Schwartz, 1994).

Degerler birey tarafindan isteneni, tercih edileni, arzu edileni, sevilen veya sevilmeyeni temsil
etmenin yani sira bireye gore iyi, koti, giizel, ¢irkin, rasyonel, irrasyonel, normal, anormal, dogal,
celiskili olanin ne oldugunun tartisilmadigi hislerdir (Posner ve Munson, 1979; Ralston vd., 2011).
Bireylerin fark edemeyebilecegi veya zayif bir bigimde ifade edebilecegi degerleri de olabilir
(Mumford vd., 2002) ya da bireyler herhangi bir degeri, bu deger ile iliskilendirdikleri bir s6z dizisi
kullanarak soyut bir bicimde veya bilingsiz ve somut bir bi¢imde spesifik davranislar ile olmak iizere
farkli bigimlerde ifade edebilir (Guth ve Tagiuri, 1965: 125). Degerlerin duragan olduklari ampirik
olarak bulunmus olsa da bireyin sartlarina bagl olarak degisebileceklerinin gz ardi edilmemesi
gerektigi vurgulanan bir diger konudur. Degerlerin degisme hali, bireydeki bir degisim ya da bireyin
disinda bir unsurun degisimi kaynakl olabilecektir (Argandona, 2003: 18).

Rasyonel yaklasima gore degerler, bireyin ne yapmasi1 gerektigini sdyleyen idealler veya
paradigmalardir. Rasyonel siireci izleyerek her birey, hangi degerlere neden sahip olmasi gerektigine
karar vermelidir. Bireyin bir degerin igerigini anladig1 bilgi asamas: ile neden sahip olmasi
gerektigini veya sonuclarin neler olabilecegini &grenilebilecegi ogrenme asamast rasyonel
yaklagimin iki yoniinii olusturmaktadir. Ayrica bireyin bu degerleri deneyimleyebilmek icin gereken
becerileri de gelistirmesi gerekecektir (Argandona, 2003: 17-20). Oysa Ralston vd. (2011) rasyonel
yaklagimin oOnerdigi bilinglilige zit olarak degerlerin genellikle bilingsiz olarak gelisen hisler
oldugunu vurgulamigtir. Diger taraftan, insaci (constructivist) yaklagim kiiltiir ve deger gibi
unsurlarinin biligsel semalar araciligiyla davranisi etkiledigini 6ne siirmektedir. Bireyler belirsiz olan
bilgiye bir mana yiiklemeye calisirlar. Ozneleraras: (intersubjectivist) yaklasima gore ise kiiltiir,
bireyleri mevcut durumda uygun olan davranisa yonlendirmek {izere sosyal normlar araciliiyla
davranisi etkilemektedir (Leung ve Morris, 2015: 1029).

Degerler, inanglarin, tutumlarin ve bireye dair en somut ve goriiniir ¢ikti olan davranisin
temelinde yer almaktadir. Bireysel, mesleki, orgiitsel ve toplumsal seviyede degerlerden
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bahsedilebilmesinin yani sira bireyleri, kiiltiirel gruplar1 ve toplumlar1 karakterize etmek, zaman
icerisindeki degisimi izlemek ve tutumlar ile davranislarin motivasyonel dayanaklarini agiklamak
tizere degerler kullanilmaktadir (Posner vd., 1987; Schwartz, 2012). Ancak, bireyler sahip olduklar
degerleri farkli rollerde farkli seviyelerde yansitabilirler. Diger bir deyisle, birey is ortaminda
onceliklendirdigi degerleri, aile hayatinda yansitamiyor olabilir (Weber, 2015).

Degerler arasi iliskilerin ayn1 zamanda dinamik bir yapisi vardir. Schwartz (2006) degerlerin
dinamik yapisint degerler arast uyum ve catismaya dayandirmistir. Bir degeri kuvvetlendirmek,
kollamak bagka bir degeri zayiflatabilecegi gibi bir degeri davranisa doniistiirmek karsi ucta yer alan
rakip degere zarar verebilecektir. Bu dinamik yapi, endiseye dayanan degerler, amaglarin
kaybedilmesini engelleyen degerler, tehditlere karsi kisisel koruma saglayan degerler, endiseden
bagimsiz degerler, amagclara ulagmay1 destekleyen degerler ile kisisel ilerleme ve gelisimi destekleyen
degerler olarak yapilan bir siniflandirmaya dayanmaktadir. Bir deger, bir bagka deger ile ¢catisma
halinde olabilirken, baska degerler birbirleri ile uyum igerisinde olabilir (Schwartz, 2006; 2012).

Bireyleri degerleri agisindan farklilagtiran unsur, bireylerin evrensel dneme sahip olan degerlere
verdikleri oncelik siralamasidir. Deger hiyerarsisi, bireyin varolugsunun ii¢ temel gereksinimine —
biyolojik ihtiyaglar, sosyal etkilesim ihtiyaci, grup olarak hayatta kalma ve refah elde etme- verilen
cevabi olarak tanimlanmistir. Bireylerin bir degeri digerinden daha oncelikli olarak sahiplenmesi,
bireyin se¢imlerini yansitmaktadir. Tutumlar ve davranigsal kararlarda deger onceliklendirmelerinin
izi bulunabilir. Bireysel deger hiyerarsisi ile tutumsal ve davramigsal kararlar arasindaki direkt
baglantinin, degerlerin davranislar1 bir ¢gaba gerekmeksizin ve az bilingli veya bilingsiz bir bigimde
etkilemesiyle olustugu varsayimi yaygin bir sekilde kabul edilmistir. Ayn1 zamanda deger hiyerarsisi,
bireylerin diinyay1 belli bir bigimde gdérmesinde, diger bir deyisle bireylerin diinya goriisiiniin
bicimlenmesinde pay sahibidir. Diinya goriisii, bireysel deger hiyerarsisinin bir fonksiyonudur
(Rohan, 2000).

Degerler kismen biyolojik temellere dayanabilse ve mizag ile iliskilendirilebilse de (Roccas vd.,
2010) aslinda bireyler dahil olduklari toplumun sosyalizasyon mekanizmalari ile karsilastik¢a
bireysel deger sistemleri sekillenmeye baglar. Kaginilmaz bir bigimde, bireyler dogup, biiyiidiikleri
sosyal cevre tarafindan sekillendirilmekte, o ¢cevrede hakim olan kiiltiirel degerlerden etkilenmekte
ve hakim olan degerleri kendi deger sistemlerinin bir parcasi olarak gérmektedirler. Bunun bir sonucu
olarak bireysel yasamin bir¢cok yonelimini, toplumun 6z degerleri etkilemektedir. Ayn1 zamanda,
bireysel deger sistemleri daha spesifik ve yerellesmis deneyimler tarafindan da sekillendirilirler. Alt
kiiltiire ait unsurlarda bu olusuma katki saglamaktadir (Westwood ve Posner, 1997: 34-36). Benzer
sekilde Leung ve Morris (2015) de calismalarinda, bireylerin toplumun 6zelliklerine uygun bir
bicimde davranmak iizere i¢sellestirilmis deger yonelimleri tarafindan yonetildigini ifade etmislerdir.
Bir toplumdaki bireyler, sosyal yap1 ve siiregler degerlerin 6nemli bir fonksiyonudur (Ali vd., 1995).
Bu acidan bakildiginda, degerler normatif standartlar olmalar1 agisindan bir grup veya daha biiyiik
bir sosyal birim olan toplumun ihtiyaglarina uyum saglayacak davranislar iiretilmesine esas olusturur
(Lord ve Brown, 2001).

2.1. Deger ve Tutum Iliskisi

Tutum, bireyin bir varliga iliskin spesifik degerlendirmesidir (Rohan, 2000). England (1967)
degerleri tutumlara benzeyen ancak koklesmis, kalici, duragan ve belli bir olguya iligkin olmaktan
ziyade genel olmasi agisindan tutumlardan ayrilan unsurlar olarak tanimlamistir. Daha agik bir ifade
ile tutumlar varliklara iliskin somut degerlendirmeler iken gozlemlenemeyen, dlgiilmesi gii¢, olugsma
stiregleri mevcut teoriler tarafindan acgik bir sekilde ifade edilmemis olan deger kavrami daha soyut
bir kavramdir (Hitlin ve Piliavin, 2004).

Bilissel sistemde merkezi bir konumda olan deger kavrami, spesifik bir duruma yonelik bilissel
ve duygusal yonelimler olarak tanimlanan (Connor ve Becker, 1975: 551) tutumun aksine spesifik

90



Iktisadi Idari ve Siyasal Arastirmalar Dergisi Journal of Economics Business and Political Researches
Yil: 2023, 8(20): 87-104 Year: 2023, 8(20): 87-104

bir nesne veya duruma yoneltilmis olmamasinin yani sira ideal olana yoneliktir. Ayn1 zamanda
degerler standarttir ve daha istikrarhidir (Rokeach, 1968; Hitlin ve Piliavin, 2004). Tutumlar,
degerlerin disa doniik gostergesidir. Altta yatan degerin ifade edilmesini tutumlar miimkiin kilar
(Hodgkinson, 1970; Connor ve Becker, 1975).

Tutumlar, bireylerin iyi ve koti, istenen ve istenmeyen, olumlu ve olumsuz degerlendirmelerine
iliskindir. Degerler ise tutumlarin altinda yatmakta ve degerlendirmelere esas teskil etmektedir.
Bireyler degerlerinin desteklendigi amaclara uygun olan davraniglara, olaylara olumlu tutumlar
gelistirebilecekken, degerlerinin desteklenmedigi amaclar1 temsil eden davranis ve olaylara karsi
olumsuz tutumlar gelistirecektir (Schwartz, 2006).

2.2. inan¢-Deger-Norm Iliskisi

Inanglar, bireyin herhangi bir seye ne kadar kesin olarak inandigina gore cesitlenmektedir. Diger
taraftan normlar, bir grubun {iyelerinin nasil davranmasi gerektigini iceren kurallar biitiintidiir. Ancak
degerler, bireylere bu kurallar biitiiniine katilip katilmayacaginin bilgisini verir. Bireylerin normlari
kabul etmeye istekli olup olmamasi karsilasacak sonuglara dayanmaktadir. Sayet bireyin bir degerine
dayanan amaca hizmet ediyor ve ona uyum gosteriyorsa séz konusu normun kabul edilme olasilig
daha fazladir.

Normlar, eylemlerin nasil yapilacagini ve sonuca ulasmak i¢in kullanilabilecek mesru yollar
tanimlamakta iken prensipler degerlerin kiiltiirel yansimalar1 olarak ifade edilebilmektedir (Alexy,
2000). Degerler; norm, prensip, ideoloji ve duygu gibi kavramlardan farkli olmakla birlikte bu
kavramlar ile yakin iliskilere sahiptir (Rindova ve Martins, 2018: 327).

2.3. Deger-Davrams iliskisi

Davranig, tutum ve degerin sonucudur (Connor ve Becker, 1975: 551). Birey davranisinin
aciklanmasinda deger sistemlerinin kavramsallastirilmasi ve aciklanmasi gerekliligi s6z konusudur
(Rohan, 2000). Degerlerin kendilerini ifade eden davranmiglara yol agmasi beklenmektedir. Her
davranig anlamli bir sekilde bir deger ile iligkilidir. Ancak degerlerin davranisa doniisiimii her zaman
bireylerin bilingli eylemleri aracilifiyla olmayabilir (Bardi ve Schwartz, 2003: 1209). Davranislar,
deger temelli veya ozellik (trait) temelli olabilir. Ozellik temelli davranislar; siireklilik iceren huylar
ve egilimler olarak tanimlanirken; deger temelli davraniglar siireklilik iceren amaglar olarak
tanimlanmaktadir (Hitlin ve Piliavin, 2004).

Bazi1 davraniglar birden ¢ok degeri ifade edebilir. Bir degerin 6ne ¢ikmasinin psikolojik, pratik
ve sosyal sonuclar1 vardir ve bu sonuglar bir bagka deger ile uyumlu olabilecegi gibi ¢atisma iginde
de olabilir. Degerlerin davraniglara olan etkisi tartigmali bir durumdadir. Degerlerin davraniglara
rehberlik ettigi bircok deger taniminda yer almasina ragmen bazi arastirmacilar degerlerin nadiren
bazi bireylerde davranisa yol actigin1 da vurgulamistir.

Iki ayr1 degeri ifade etmek icin 6ngdriilen davranislarin uyumlu olmasi s6z konusu iki degerin
uyumlu oldugunu ortaya koymaktadir. Ayni1 zamanda bu iki degeri ifade eden davranislar birbirleri
ile alakalidir. Tam tersine bir degeri ifade eden davranis bir diger degerin ifade edilisini engelliyorsa
bu degerler birbirleri ile ¢atismaktadir (Bardi ve Schwartz, 2003). Bireylerin degerlerine uygun bir
bicimde davranmalarinin bir nedeni bireylere degerleri ve eylemleri arasindaki uyuma ihtiyaci
oldugunu hissettiren biligsel tercihler iken diger bir sebep olarak degerlere uyumlu davranislarin
odiillendiriliyor ve bireye istediklerini elde etmeyi sagliyor olmasidir (Weber, 2015: 495).
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2.4. Deger-Kisilik-Karakter iliskisi

Yazinda degerler ile kimlik ve kisilik 6zelliklerini iliskilendiren c¢aligmalar mevcuttur (Olver ve
Mooradian, 2003; Haslam vd., 2009; Higgs ve Lichtenstein, 2010; Roccas vd., 2010). Deger
kimlikleri kavrami degerleri, kimlik teorisi ile iligskilendirmektedir. Bireylerin kendilerini sahip
olduklar1 degerler baglaminda cergevelemesi durumunda deger kimlikleri ortaya g¢ikmaktadir.
Degerler, bireylerin kimliklerini deneyimlemelerine izin vermektedir. Kimligin bir uzantis1 olarak
sergilenen davranislar degerlerin yansitilmasin1 miimkiin kilar (Hitlin, 2003: 122). Degerler kisiligin
bir parcasidir ve hatta bireyin birtakim alternatifler arasindan se¢im yapmak durumunda kaldiginda
kendi kazanimi yerine digerlerinin amaglarint maksimize edecek tercihi yapmasi hem kisiligi hem
degerleri ile alakalidir. Boyle durumlarda degerler kisiligin kilavuzu olarak islev gostermektedir
(Guth ve Tagiuri, 1965: 125-128).

Gecas (2000) de degerleri kimlik teorisi ile 6zdeslestirmistir. Bireyler kolektif olarak paylasilan
cesitli sosyal kimlikleri bireysel seviyede i¢sellestirmektedir. Birey tarafindan somutlastirilan ¢esitli
sosyal kimlikler deger ve kimlik arasindaki iliskiyi diizenleyici etkiye sahiptir. Ozellikler bireyin nasil
biri oldugunu tanimlarken, degerler davraniglarin ardindaki niyetleri ve bireylere gére 6nemli olan
unsurlar1 tanimlamaktadir. Ozellikler sikliklar1 ve yogunluklari acisindan farklilasirken, degerler
kendilerine atfedilen 6nem acgisindan farklilagmaktadir. Kisilik ve degerler iliskili psikolojik yapilar
olmalarina ragmen kavramsal olarak birbirlerinden ayridir (Roccas vd., 2010).

Diger taraftan karakter, diisiince, his ve eylemlerin zaman ve duruma gore degismeksizin
istikrarli bir bigimde ortaya konmasidir. Karakter, bireyin neyin énemli oldugunu diisiindiigiinden
cok bireyin nasil oldugunu anlatmaktadir. Bireyler, degerlerinin arzu edilen unsurlar oldugunu ancak
karakterlerinin pozitif veya negatif anlam yiikli oldugunu diistinmektedir (Schwartz, 2012). Oysa
degerler de pozitif veya negatif anlam yiiklii olabilirler ancak anlamlar1 objektiftir. Degerler ancak
kendileri tarafindan olusturulan eylemlerin igsel ve askin etkileri hesaba katildiginda negatif olarak
nitelenebilmektedir (Argandona, 2003: 17-18). Bir degerin kararda tekrarlanmasi bireyin
istiinliglinii gosterir. Bu istiinliik diger bir deyisle fazilet, karakteri sekillendirir. Karakter nihai
kararlara siireklilik verir. Tiim bu evreler bireylerin degerlerinde iz birakarak, karakterlerini
sekillendirir. Nihayetinde bireysel ve toplumsal degerler belirginlesir (Argandona, 2003: 16).

3. Yonetsel Degerler ve is Degerleri

Yonetsel degerler, yoneticilerin bilgiyi degerlendirme, karar verme ve yonetsel davranisi konusunda
etkilidir (England, 1967: 53). Yoneticiler degisen ve heterojenitesi olan bir deger kiimesi ile bas
etmek durumundadir. Ayn1 zamanda orgiitsel ve kurumsal birtakim konular ile basa ¢ikabilmek i¢in
yoneticiler bu konular1 kendine gore terciime edecektir. Yoneticilerin yaptig1 bu terciimeler, konulari
nasil algiladig1 ve konulara nasil muamele ettigine gore degisecektir. Tiim bu siirecler yoneticinin
degerleri baglaminda kisisellesecektir (Brytting ve Trollestad, 2000).

Yazinda bazi yonetsel deger calismalari, yonetsel degerleri is degerleri olarak
kavramsallastirmistir. Is degerleri ile ilgili bircok tanim ve kavram degerlerin genel tanimlar ile
uyumludur. Ancak is degeri tanimlari, is, is davranislart ve is ile ilgili ¢iktilara odaklanmistir.
Isyerinde degerlerden etkilenen kararlar, isi terk etme, iliskiler veya orgiitsel baghlik ile ilgili olabilir
(Alas vd., 2006). Is degerleri, bireylerin neyin dogru oldugunu ayirt ettigi veya tercihlerinin dnemini
degerlendirdigi is veya is ¢evresi ile ilgili standartlardir (Dose, 1997: 228) ve is baglaminda énem
verilen, deger bicilen unsurlardir (Elizur vd., 1991: 22).

Is degerlerinin genel anlamda degerlere gore daha spesifik bir karsihgi oldugu fikri de
mevcuttur. Is degerleri, bireylerin deger hiyerarsisinde merkezi alanlar1 tutabilir, bunun nedeni
modern donemde isin birey i¢in dnemi olabilecektir. Is ile ilgili davranis ve amag iiretiminde degerler
sinirlandirict roller iistlenebilir. Bu sinirlar, dogrudan amag¢ ve davranislart etkileyebilecegi gibi
dolayl1 bir bigimde bireyin benlik kavramina yaklagimin kisitlayarak da islev gorebilir. Degerlerin
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kullanimi1 s6z konusuyken biling dis1 ancak siirekli bir bigimde bu sinirlar ortaya ¢ikacaktir (Lord ve
Brown, 2001).

4. Orgiitsel Degerler

Orgiitler de diger sosyal varliklar gibi varsayim, inang ve deger setlerinden meydana gelen bir kiiltiir
tarafindan karakterize edilmektedir (Chatman ve O’Reilly, 2016). Bu kiiltiiriin kalbi ise degerler
olarak tamimlanmustir (Posner, 2010: 457). Orgiit kiiltiiriiniin manifestosu olan degerlerin bir biitiin
olarak orgiitiin koklerini olusturdugu ifade edilmistir (Schein, 1995°den akt., Ravlin ve Meglino,
1987; Argandona, 2003). Degerler oOrgiitlerde kural koyucu, Ongoéren ve normatif bir islev
gormektedir. Orgiitlerde orgiitsel amac¢ ve giindemlerin belirlenmesi, &rgiit iiyelerine orgiit
amaglarmin agiklanmasit amaglartyla kullanilmaktadir (Chatman ve O’Reilly, 2016). Kiiltiirel
degerler ile kiiltiirel pratikler arasinda farkliliklar oldugu gibi orgiitlerde de rastlanan tiim pratikler
bir degeri yansitmayabilir. Ancak s6z konusu farkliliklar ortadan kalkarsa, orgiitlerde de pratiklerin
yonetsel degerlerinin bir yordayicisi olabilecegi diisiiniilmektedir (Ralston vd., 2011).

Orgiitler de sahip olduklar1 degerlere gore birbirinden farklilasmaktadir. Orgiitler goreceli
olarak pozitif veya daha az pozitif, i¢sellestirilmis veya daha az igsellestirilmis, acik veya daha az
acik degerlere sahip olabilirler. Diger bir deyisle, orgiitler farklilagan misyonlari, ayirt edici
kapasiteleri ve c¢evrenin onlar1 karsi karsiya biraktigi zorluklarin her zaman ayni olmamasi gibi
sebepler nedeniyle birbirleriyle aym degerlere sahip degildir. Orgiitler var olan degerleri
tanimlayarak, sahip olunmasina gerek olan degerleri tanimlayarak, bu degerlerin kurumsallagsmasini,
baglilik saglanmasini saglayarak ve degerler ile pratikleri dengeleyerek orgiit genelinde degerlerin
olusumunu amaglayabilir (Argandona, 2003: 19-24).

Benzer sekilde, orgiitlerde bireylerin de farklilasan degerlere sahip olmasi miimkiindiir. Bu
durum orgiit i¢i ¢atigma ortamin1 kaginilmaz kilacaktir (Davis ve Rasool, 1988). Oysa grup i¢i deger
homojenitesi grup fonksiyonlarini giiclendirmektedir. Fikir birligine ulasma, risk alma davranisi ve
yaraticilik gibi islevler grup ici deger homojenitesinden olumlu etkilenmektedir. Orgiitlerdeki grup
davranisi, iletisim stilleri, liderlik tiirli, karar verme ve catisma diizeyleri gibi spesifik Orgiitsel
stiregler Orgiitteki bireylerin deger yonelimlerinden etkilenmektedir. Ayni1 zamanda, oOrgiitlerde
bireylerin deger sistemlerinin bilinmesi motivasyon sistemleri kurmak agisindan 6n sarttir (Posner ve
Munson, 1979: 10-11).

5. Kiiltiirleraras1 Karsilastirmalara iliskin Yonetsel Deger Cahsmalari

Bireysel degerler hem toplumsal kiiltiire ait kolektif degerlerden tiiremekte hem de kolektif degerlerin
icine gomili olmaktadir. Dolayistyla farkli kiiltiirlerden bireylerin farklilagan bireysel deger
sistemlerine sahip olmasi beklenebilir bir durumdur. Bir iilkede degerli olanin bir baska iilkede
degerli olmamasi da bu baglamda aciklanabilir. Ayn kiiltiir veya iilkeden bireylerin deger temelli
baglanti sahibi olmasi kiiltiirel bag islevi gorebilecek ve bu durum farkl: bir kiiltiir veya iilkeden olan
bireyler i¢in anlamli, transfer edilebilir ve uygun olmayabilecektir (Westwood ve Posner, 1997: 34-
35).

Hofstede (1980) nin ulusal kiiltiir arastirmasindan beri ise iliskin kiiltiirel degerler ilgi géren bir
calisma alan1 olagelmistir. Hofstede, ise iliskin kiiltiirel degerlerin glic mesafesi, bireycilik-
kolektifcilik, eril-disil ve belirsizlikten kaginma boyutlari {izerinden 6zetlenebilecegini savunmustur.
Hofstede nin gelistirmis oldugu kiiltiir boyutlar1 iizerinden Amerikali ve Cinli yoneticileri kiyaslayan
arastirmalarinda Chinta ve Capar (2007) iki iilkenin yoneticilerinin degerleri arasinda dnemli kiiltiirel
farkliliklarin var oldugu sonucuna ulasmislardir. Bigoness ve Blakely (1996) Rokeach’in (1968)
gelistirmis oldugu deger olgegini kullanarak on iki iilkeyi kapsayan kiiltiirlerarasi bir ¢aligma
yapmustir. Is yapma pratikleri ve dnceliklerinin ulusa gore farklilastigi bulgusuna dayanarak yapilan
caligmanin sonucunda on iki ulusun tamami i¢in en 6nemli oldugu kabul edilen deger boyutunun ayni
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oldugu goriilmiistiir. S6z konusu boyut, acik fikirlilik yetenek ve cesaret deger maddelerinden
olusmustur.

Alas (2006) kiiltiirel agidan birbiri ile iliskili kabul edilen Estonya ve Finlandiya’da igletme
Ogrencileri lizerinde yaptig1 arastirmada yonetsel ve etik degerler agisindan 6grencilerin 6nemli
farkliliklar gosterdigini tespit etmistir. Tiirk ve Alman yoneticilerin bireysel degerlerinin kiyaslandigi
bir diger caligmada Altintas (2008) iki iilke arasinda ulusal kiiltiir etkisiyle farklilasan degerlerin
baskin oldugunu ancak benzesen degerlerinde var oldugundan bahsedilebilecegini, benzesen
degerlerin evrensel bir baglamda ele alinabilecegini vurgulamstir.

Arslan (2000) Ingiliz ve Tiirk yoneticileri, Protestan etik ahlakina iliskin degerleri tasimalari
yoniinden karsilastirdigi arastirmasinda, Tirk yoneticilerin daha yiiksek Protestan Etik Ahlaki
degerlerine sahip oldugunu bulgulamistir. Cok caliskan olmak, dakiklik, zaman tasarrufu, basari
ithtiyaci, diiriistliik, i¢ kontrol odagi1 ve verimlilik gibi 6zelliklerle karakterize edilen Protestan Etik
Ahlakina iligkin degerleri karsilastirmali olarak arastirdigi calismasinda Arslan (2001) Tiirk
yoneticilerin en yiliksek PEA degerlerine sahip oldugunu tespit etmistir. Tiirk yOneticilerin inang
sistemi ve igerisinde ¢aligmakta olduklar1 politik ve ekonomik ortam Katolik yoneticilerden daha
yliksek PEA degerlerine sahip olmalarina neden olarak goriilmiistiir. Sik1 ¢alisma, endiistrilesme,
icsel kontrol odag1 ve bos zaman aktivitelerine karsi negatif tutum ile karakterize edilen (Furnham ve
Quilley, 1989; Furnham, 1990) Protestan Etik Ahlaki agisindan Tiirk ve Amerikali 6grencilerin de is
degerleri karsilastirilmistir. Tiirk Ogrenciler daha yiiksek PEA skorlar1 elde etmis olup, Tiirk
ogrenciler cinsiyet baglaminda PEA benzerligi gostermistir. Diger taraftan PEA’nin maskiilen ve
girisimei 6zellikleri tasidigi ancak Tiirk kiiltiiriiniin feminen 6zellikler ile baglantili olmasi nedeniyle
is degerlerinin kiiltiirel temelli oldugu goriisiiniin yadsinamayacagi vurgulanmistir (Karakitapoglu
Aygiin vd., 2008).

Gelismekte olan iilkelerde yoneticiler giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, kolektif¢ilik
degerlerini ve disiye 6zgii degerleri daha sik gostermektedir. Gelismekte olan iilkelerde ¢alisan ancak
gelismis bir tlilkede egitim hayatinin bir pargasini gegirmis olan ydneticilerin yonetsel degerlerinin
gelismis llkelerde calisan yonetici degerleri ile eslestigi goriilmiistiir. Bu eslesmenin goriildigi
yoneticilerin, gelismekte olan iilkelerde bir alt-kiiltiir olarak yer aldigi sdylenebilmektedir. S6z
konusu calisma (Jaeger vd., 2010), alanda herhangi bir iilkedeki yonetici popiilasyonunun homojen
oldugu varsayimiyla yapilmis olan bircok calismaya karsit bir durustadir. Yonetsel alt-kiiltiirler,
internet, MBA programlar1 ve egitim gibi faktorler ile iliskilendirilmistir (Jaeger vd., 2010).

Benzesme, ayrigma ve yakinsama perspektifleri de yonetsel degerlerin anlasilmasinda 6nemli
bir yordayicidir. Benzesme, endiistrilesme ve teknolojiyi degerlerin evrensellesmesi agisindan itici
bir gii¢ olarak tanimlarken, ayrisma perspektifine gore degerler, ulusal sosyo-kiiltiirel siirecin bir
tiriiniidiir (Ralston vd., 2006). Benzer sekilde benzesme ekolii orgiitsel baglamda ele alinarak,
orgiitlerin karmasiklasma, merkezilesme, bigimsellesme ve evrensel is pratiklerini benimseme
acisindan oldukga benzer oldugu ve benzerligin yonetsel degerleri de benzestirdigi 6ne siiriilmiistiir
(Child, 1981°den akt. Tan, 2002). Bu acidan bakildiginda, ekonomik ideolojinin degerleri
sekillendirdigini ifade eden benzesme ile ulusal kiiltiirli 6nciil olarak géren ayrisma perspektifinin iki
z1it kutbu tarif ettii sOylenebilecektir (Ralston vd., 1997). Diger taraftan, yakinsama diger iki
perspektife gore daha ge¢ gelisim gostermistir. Bu perspektif degerleri, ekonomik, teknolojik ve
politik etkilerin altinda hem benzesen hem de ayrisan bir sistem olarak ele almaktadir. Dolayisiyla,
bu perspektifte ortaya hem ayrisma hem benzesme perspektifi ile olugsmus olana benzemeyen essiz
bir deger sistemi onerilmektedir (Ralston vd., 2006).

Yazinda endiistrilesmenin bir sonucu olarak kiiltiirel benzesmenin benzer tutum ve davranislara
yol acabilecegini savunan benzesme perspektifi, kiiltiirel degerlerin bireysel anlamda
farklilasabilecegini savunan ayrigsma perspektifi ve ulusal kiiltliriin yasadigi dinamik etkilesimi
aciklamak i¢in hem benzesme hem de ayrisma perspektifini yetersiz goren yakinsama perspektifinin
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gegcerliligini ampirik olarak test eden ¢aligmalar s6z konusudur (Whitely ve England, 1977; Bigoness
ve Blakely, 1996; Ralston vd., 1997; Westwood ve Posner, 1997; Tan, 2002; Ralston vd., 2006).

Tan (2002) caligmasinda Cin’de, Amerika’da ve Singapur’da gorev yapan Cinli yoneticilerin
degerlerini Makyevalenizm, dogmatizm, kontrol odag1 ve belirsizlige tolerans boyutlar1 baglaminda
karsilagtirmistir. Amerika ve Singapur’da goérev yapan Cinli yoOneticilerin yerel degerleri yerine
evrensel degerleri benimseyerek benzesme sOylemini dogruladiklart goriilmiistiir. Aym1 deger
boyutlarin1 ele alarak Amerikali ve Hong Konglu yonetici ve MBA 06grencilerinin ydnetsel
degerlerinin kiyaslandig1 calismada ise Hong Konglu yoénetici ve 0Ogrencilerin degerlerinin
farklilasmadig1r ancak Amerikali yonetici ve Ogrencilerin degerlerinin biiyiik Ol¢iide farklilik
gosterdigi goriilmiistiir (Ralston vd., 1993). Korukonda (1991) ise ¢calismasinda Amerikal1 ve Hintli
yoneticilerin yonetsel degerlerinin ulusal kiiltiiriin bir fonksiyonu olarak ¢esitlendigini 6ne siirmiistiir.

Benzesme hipotezini test etmek amaciyla Rus yoneticilerin degerlerini ele aldiklar1 calismada
Alexashin ve Blenkinsopp (2005) Rus yoneticilerin degerlerinin Amerikali yoneticilerin degerleri ile
benzestigini ancak 6z kiiltiirel degerlerin ayn1 kaldigini, yoneticilerin isgiiciine Sovyet doneminden
Once veya sonra dahil olmasina bagli olarak benzesme diizeyinin farklilastigini ifade etmistir. Ralston
vd. (2006) bir diger calismalarinda benzesme, ayrisma ve yakinsama perspektiflerini test etmek
amaciyla Cinli, Hong Konglu ve Amerikali yoneticilerin yonetsel deger sistemlerini ele almistir.
1989-2001 yillarim1 kapsayan arastirma sonucunda Cin ve Hong Kong’da toplumsal degerlerin
degisiminin benzesme veya ayrigma perspektifi ile agiklanamadigi one siiriilmiistiir.

Amerika, Japonya, Kore, Hindistan ve Avustralya’nin dahil edildigi, kiiltiir ve endiistrilesmenin
deger sistemlerindeki benzesmenin agiklayicisi olup olmadiginin ele alindigi bir bagka calismanin
sonuglarina gore ortak kiiltiirel deneyimlerin var olmasina ragmen deger sistemlerinde dnemli bir
benzerlik bulunmamigtir. Ornegin, Japon ve Koreli yéneticilerin politik olarak baglantili olmalarina,
ortak bir gegmislerinin olmasina ragmen deger sistemleri birbirinden tamamen farklilasmistir. Diger
taraftan Hintli ve Avustralyali cogu yénetici ingiliz okullarinda egitim almis ve her iki iilkenin de
ingiliz Uluslar Toplulugunun bir parcasi olmasia ragmen deger sistemlerinde ¢ok diisiik benzerlik
tespit edilmistir (Whitely ve England, 1977). Baska bir iilkede yoneticilik yapan yoneticilerin deger
sistemleri agisindan tilkenin yerlisi olan yoneticilerden farklilasacagi goriisiine ragmen Ali vd. (1995)
yabanci yoOneticilere 6zgii bir deger kiimesine ulasamamustir.

Kanada, Irlanda ve Avustralyali yoneticilerin farkli yonetsel degerlere sahip oldugu ve bu
degerlerin verecekleri insan kaynaklar1 kararlarini etkileyecegi hipotezlerini test eden bir calismada
kiiltiirel yakinlig1 olmasina ragmen ¢ iilkenin yonetsel degerler baglaminda 6nemli farkliliklara
sahip oldugu goriilmistiir. Ancak insan kaynaklari fonksiyonuna iliskin kararlarda ii¢ iilkenin
yoneticilerinin de ortak deger kiimelerine, 6nceliklerine ve kararlarina sahip oldugu goriilmiistiir (Mc
Guire vd., 2006).

Latin Amerika {ilkelerinin kiiltiirel degerler agisindan homojen olup olmadigini aragtiran bir
baska calismada on iki Latin Amerika {ilkesinin benzerlikler gdsterdigi ancak kiiltiirel degerler
acisindan homojen olmadigi ortaya konmustur (Lenartowicz ve Johnson, 2002). Avustralya, Hong
Kong ve Amerika’da gorev yapan yoneticilerin dahil edildigi ¢alismada sosyo-ekonomik faktorlerin,
oOrgiitsel c¢evrenin ve yoOneticinin yaygin yonetsel alt kiiltiire dair bagliliginin da yonetsel deger
profilini etkiledigi ve ii¢ lilke yoneticilerinin birbirinden farklilastigi goriilmiistiir.

Amerika’da lisansiistii isletme egitimi géren Amerikali ve Misirli 6grencilerle yapilan bir diger
calismada Amerika’da bulunma siirelerine goére Misirli 6grencilerin bireysel deger yapilarinda
farkliliklar goriilmistiir. Hem Amerikali hem Misirli 6grencilerin 6nemli gordiikleri degerleri ile
kararlarmnin iliskili oldugu goriilmiistiir. Ornegin, Amerikali 6grencilerin kararlarinda, ekonomik,
politik ve dini degerler 6nemli iken Misirhi 6grenciler i¢in farkli olarak ekonomik degerler yerine
sosyal degerler karar vermede etkili bulunmustur (Badr vd., 1982).
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Birlesik Arap Emirlikleri’nde yapilan ¢alismada Arap yoneticiler ile BAE’de calisan yabanci
yoneticilerin benzer degerleri paylasip paylasmadiklar1 arastirilmistir. Yerli ve kendi iilkesi disinda
calisan yoOnetici gruplari arasinda 6nemli deger farkliliklar1 bulunmustur. Ayni zamanda, kendi tilkesi
disinda ¢alisan yoneticilere ait bir deger kiimesine de ulagilamamustir (Ali vd., 1995).

Stratejik kararlarin finansal ve toplumsal olmak {izere iki ayr1 referans sistemi iizerinden ele
alindig1 bir diger ¢alismada, finansal ve toplumsal referans sistemlerinin birbirine zit ideolojik
degerler tarafindan desteklendigi ifade edilmistir (Martinet ve Reynaud, 2004°den akt. Reynaud vd.,
2007). Kurucu Avrupa Birligi iilkeleri ile yeni tiye iilkeler ve aday iilkelerden olusan 16 iilkeden 3836
katilimci ile yapilan aragtirmada yonetsel degerlerdeki benzesme-ayrisma hipotezlerinin test edilmesi
amaclanmistir. Kurucu AB iilkelerindeki yoneticilerin yeni iliye ve aday liye iilkelerdeki yoneticilere
gore daha az tutucu ve daha fazla 6z askin olduklari; tiim yoneticilerin degisime agiklik ve kisisel
gelisim degerlerine dnem verme acisindan benzestigi goriilmiistiir. Ulkelerdeki demokratik ve
ekonomik gelisim diizeyinin de deger yonelimlerine etkisi oldugu, benzer gelismislik diizeylerine
sahip iilkelerdeki yoneticilerin benzer deger yonelimlerine sahip olabilecegi vurgulanmistir.

Yaygin sekilde kabul goren ulusal kiiltlirlin yoneticinin bireysel degerlerini sekillendirecegi ve
kiiltiirler aras1 farkliliklarin olusacagi hipotezine ragmen kiiltiirle baglantisi olmayan faktorlere dikkat
ceken Westwood ve Posner (1997) yonetsel pozisyonlarda bulunan bireylerin degerlerinin birbirinden
farklilastigim1 dogrulasa da yalnmizca kiiltiirin degil aym1 zamanda sosyo-ekonomik faktorlerin,
orgiitsel ¢cevrenin ve yonetim alt kiiltiiriiniin de yonetici degerlerini sekillendirdigini 6ne slirmiistiir.

Bir¢ok ¢alismanin birbirine benzer birkac kiiltlirii ele almasi, ¢aligmalarin 6rneklemlerinin
birbirinden farkli olmasi, kullanilan 6rneklemin ilgi duyulan popiilasyonu yansitmiyor olmasi ve
caligmalarin tek bir orgiit ile sinirlandiriliyor olmasi gibi metodolojik kisitlarin mevcut olmasinin
kiiltiirleraras1 calismalarda bazi ortak hatalar dogurarak, bu alanda bilgi iiretilmesini engelledigi de
One siiriilmistiir (Bigoness ve Blakely, 1996).

6. Ulusal Kiiltiire iliskin Yonetsel Deger Calismalari

Her toplum kendine ait degerler yaratir. Buna bagl olarak orgiitler, ulusal kiiltiire uyumlu orgiit
kiiltiiri ve orgiitsel sistemler gelistirmektedir. Dolayisiyla yonetimin altinda yatan temel degerlerin
ulusal kiiltiir ile uyumsuz olmast yonetsel bir problemdir. Bu anlamda, en bilinir arastirma
Hofstede’ nin (1980) ulusal kiiltiir arastirmasidir. Hofstede (1980) Tiirkiye’yi ortaklasa degerlerin
baskin, gili¢ mesafesinin yiiksek oldugu ve tutucu bir kiiltiir olarak tanimlamistir. Bunun bir sonucu
olarak, merkezilesmis karar verme yapisi, otokratik ve paternalist liderlik tiplerine dayanan
kisisellesmis bir liderlik tipi, hiyerarsi ve kayirmaciliga dayanan bir ast iist iliskisi Tiirk yonetim
modelini karakterize etmektedir (Gopalan ve Kavas, 2005: 16).

Hofstede (1980) ulusal kiiltiir aragtirmasini takiben, ulusal kiiltiire iliskin degerler birgok
calismaya konu edilmistir (England, 1967; Ali ve Al-Shakis, 1985; Ali ve Wahabi, 1995, Arbak,
2005; Aycan ve Kirmanoglu, 2007; Cakmak¢1 ve Karabati, 2008; Askun vd., 2010; Keles ve Aycan,
2011). Ralston (1992) da bir iilkenin is felsefesini, yonetim kademelerinde yer alan ydneticilerin
degerlerine dayandirarak global ekonomilerde degerlerin 6nemini vurgulamaistir.

Duysal Askun vd. (2010), Tiirkiye’nin 6 bolgesinden 1022 yoneticiye ulastiklar: arastirmada
Tiirk yoneticilerin sahip oldugu degerler icerisinde biitiinlesme, 6zen ve disiplinli ¢calisma ve basari
ilk tigte yer almustir. Tiirk yoneticilerin hem yerel hem batili degerleri benimsedigi ancak bu degerleri
pozitif veya negatif olarak algilayarak yeniden anlamlandirdiklar1 ve bazi batili degerleri pozitif
bulurken bazi yerel degerleri ise negatif bulduklari ifade edilmistir. Bu durum yd&neticilerin deger
verdiklerini ifade ettikleri unsurlar ile gergekte yaptiklarinin birbirinden farkli olmas1 gibi bir problem
dogurabilmektedir (Waldman vd., 2006). Modern Tiirk kiiltiirii ile ilgili calismalar, Tiirkiye’de
tutuculuk ve kolektifcilik gibi geleneksel degerler ile batiya yakin laik degerlerin yan yana
bulunmasinin ikilik dogurdugunu 6ne stirmektedir. Tiirk yoneticilerin yerel ve batili deger kiimeleri
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arasinda bir ikilik yagamas1 endiistrilesme ve modernizasyon siirecinin bir sonucu olarak olusmustur.
Bu ikilik, endiistrilesme i¢in de bir degisikligin oniinii agmistir (Gopalan ve Kavas, 2005: 16).

Tiirkiye’de faaliyet gosteren kamu ve 6zel sektor isletmelerinin yoneticilerinin dahil edildigi
bir diger aragtirmada kamu ve 6zel sektér yoneticilerinin birbirinden farkli deger kiimelerine sahip
oldugu, kamu orgiitlerinde daha ¢ok geleneksel degerler 6n planda iken, 6zel sektor orgiitlerinde batili
yonetim degerlerinin baskin oldugu varsayimi desteklenmistir (Arbak, 2005). Calismada, Tiirk
yoneticilerin homojen olmayan bir deger yapisina sahip oldugu goriilmiistiir. Tiirk ydneticilerin
degerlerinin heterojen yapisinin (Ralston vd., 2006) yakinsama goriisine gore sosyo-kiiltiirel ve
ekonomik etkilesim sonucu ortaya ¢ikan bir deger sistemi olabilecegi desteklenmistir.

Tiirk yoneticilerin degerlerine iliskin olarak yapilan bir baska ¢alismada ise daha ¢ok, Islami
degerlere olan yakinlig: ile bilinen bir is adamlar1 dernegi olan Miisiad’a iiye olan ve sekiiler
ideolojiye yakin diger is adamlar1 derneklerine {iye olan yoneticiler calismaya dahil edilerek
Tiirkiye’de yénetsel alt kiiltiirlerin var olup olmadig1 arastirilmustir. islami degerlere yakinhig: ile
bilinen Miisiad’a iiye yoOneticilerin diger derneklere {iye olan yoneticilere nazaran daha ¢ok tutucu
degerlere sahip olmasi beklenirken, arastirma sonucu iki grup yOneticinin benzer degerlere sahip
oldugunu ortaya konmustur koymustur (Aycan ve Kirmanoglu, 2007). Kozan (2002) da toplam 40
orgiitten veri toplayarak yaptig1 arastirmada Tiirk kiiltiiriine iligkin dort alt kiiltiir tanimlamastir. S6z
konusu dort alt kiiltiir, Tiirk kiiltliriiniin 6nemli bir pargasini temsil eden gelenekseller, otorite, refah
ve sosyal gii¢ ile tanimlanabilen gii¢ arayicilar, sosyal adalet, diiriistliik ve esitlik ile karakterize edilen
egalitaryenler ve degisim odaklilik, dogayla biitiinlesme gibi 6zellikleri olan ilham arayicilar olarak
siralanabilir. Alt kiiltiiriin de kiiltiir ile benzer bir sistem icerisinde bireyin davranislari etkiledigi ifade
edilmistir.

Tiirk tist ve orta kademe yoneticiler dahil edilerek yapilan, yonetsel degerleri giic mesafesi,
kolektivizm, performans yoOnelimi, paternalizm ve kadercilik boyutlari acisindan arastiran bir
calismada ise bir orgiitte kurulu bir performans degerlendirme sistemi var olsa da yoneticilerin
kullandig1 pratiklerin bu sistemden ayr1 oldugunu, yoneticilerin daha ¢ok degerleri ve varsayimlari
ile uyumlu olan pratikleri hayata gecirdigi tespit edilmistir. Ozellikle, gii¢ mesafesi, paternalizm ve
kolektivizm degerlerine sahip yoneticilerin varsayimlarinin kullandiklar1 pratikleri etkilediginden
bahsedilmistir (Keles ve Aycan, 2011).

Tiirk kiiltiirti diginda farkli ulusal kiiltiirlere dair de yonetsel deger ¢alismalart yapilmistir. Ali
ve Wahabi (1995) Fas’ta yaptiklari arastirmalarinda arastirmaya dahil edilen yoneticileri Flowers vd.
(1975) tarafindan gelistirilmis olan deger kategorilerine gore siniflandirmislardir. Ulkenin farkli
Avrupa uluslarinin etkisinde kalmis olmasi, Islami veya batili degerleri benimseyen bir ydnetici
poplilasyonunun olmasi gibi nedenlerle egitim seviyesi, sosyal sinif, gelir agisindan 6nemli bir
yonetici ¢esitliligi dogmustur. Bu durumun bir sonucu olarak Fasli yoneticilerin homojen bir deger
kiimesini paylasmadiklari tespit edilmistir. Ali ve Al-Shakis (1985) ise yine Flowers vd. (1975)
tarafindan gelistirilmis olan deger kategorilerine gore Suudi Arabistan’da yonetsel degerleri
aragtirmistir. Arap yoOneticilerin de deger sistemleri konusunda homojen olmadiklar1 sonucuna
varilmistir. iran kiiltiiriinde yapilan bir ¢alismaya gore ise Iranli yéneticilerin digsal yonelimli
degerlerinin baskin oldugu, toplum kurallarina uyumlu ve toplumu merkez alan degerlerinin 6ne
ciktigr tespit edilmistir (Ali ve Amirshahi, 2002). Yonetsel degerlerin batili olmayan kiiltiirler
acisindan degerlendirilmesi deger konusunun yaygin ¢alismalardan farkli olarak dogu baglaminda ele
alinmasini miimkiin kilmistir. Aslinda bir¢ok deger ¢alismasi bat1 kiiltiiriiniin etkisinde olan tilkelerde
yuritiilmustir. Dolayisiyla gelismekte olan iilkelerde alana dair ampirik ¢alisma sayist oldukga
kisithdir (Gopalan ve Kavas, 2005).

Bati kiiltiiriine iliskin bir ¢calismada, Rokeach’in deger 6lgegi kullanilarak arastirmaya dahil
edilen Amerikali yoneticiler arasinda bireysel ve sosyal seviyede en yaygin olan deger yonelimleri
elde edilmeye calisilmistir. En yaygin olarak tercih edilen deger yonelimi bireysel yeterlilik olmustur
(Weber, 1990). Weber (2015) yonetsel ve orgiitsel davranisi agiklamak acisindan degerlerin
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merkeziyetine vurgu yaparak yonetsel deger yonelimlerinde bir degisim olup olmadigini agiklamak
iizere gecmis calismasini (1990) tekrarlamistir. Benzer sekilde yoneticilerin bireysel yeterlilik egilimi
gosterdigi goriilmiistiir. Calisma ayn1 zamanda kusaklararasi degerleri dikkate alir niteliktedir.
England da (1967) Amerikali yoneticilerin deger profilini arastirarak, pragmatizm yonelimli ve etik-
ahlak yonelimli olmak iizere yoneticilerin temel yonelimlerinin farklilagabildigini ifade etmistir. Son
olarak, Posner (2010) Amerikali yoneticilerin degerlerinin zaman igerisindeki de§isimini {i¢ ayri
calismada ele almistir. Daha 6nce iki defa yapmis oldugu bir arastirmay1 (1981; 1991) ayni 6rneklem
iizerinde tekrarlamistir. Tiim arastirmalarinda degerleri agikliga kavusturmanin yoneticiler igin
onemli oldugunu vurgulamis ve yonetici degerleri ile orgiitsel degerlerin uyumuna odaklanmaistir.

7. Demografik Degiskenlere Iliskin Yonetsel Deger Calismalar

Connor ve Becker (1975) deger yonelimlerinin bulunulan hiyerarsik seviye, orgiitteki formalizasyon
derecesi, egitim diizeyi ¢esitliligi ve son olarak baskin teknolojiye gore degisebilecegine yonelik
hipotezler gelistirmislerdir. Aym1 zamanda Hodgkinson (1970) da orgiitlerde degerlerin hiyerarsik
seviyelere gore farklilasabilecegi dolayisiyla statiiye gore farklilasan deger yonelimlerinden
bahsedilebilecegi, deger yonelimlerinin orgilitteki sosyal etkilesim algisi ile iliskili oldugu, yas,
cinsiyet ve oOrgiitte gegirilen siire gibi biyografik degiskenlerin degerleri yordayabilecegi yoniinde
hipotezler gelistirmistir.

Kadin ve erkek yoneticilerin degerleri arasindaki farklilik ve benzerlikler de dikkat ¢eken
alanlardan biri olmustur. Kadin ve erkek yoneticiler aile hayati, kariyer, diger bireylerin etik
tutumlari, dini inanig ve pratiklerin kapsami, orglitsel amaglarin 6nemi gibi konulara dair degerleri
acisindan birbirinden farklilik gdsterse de benzerlik gosterdikleri degerler de s6z konusudur. Kadin
yoneticilerin 6zellikle kariyere dair degerlerinin baskin ¢ikmasi cinsiyet temelli rol kalip yargilara zit
bir bulgu elde edildigini gostermistir (Powell vd., 1984). Yonetsel degerler ve yonetsel stil
baglaminda kadin ve erkek yoneticileri karsilagtiran bir diger c¢alismada, yonetsel stilin cinsiyet
baglaminda farklilagmadig1 ancak Rokeach’in deger skalasinda yer alan amagsal ve aragsal degerler
baglaminda farklilastig1 tespit edilmistir. Yonetsel stil ve degerlerin iliskili olmasina ragmen
degerlerde goriilen farklilasmanin yonetsel stilde goriilememis olmasinin nedeni bilinememektedir
(Chusmir vd., 1989). Orta kademe kadin ve erkek yoneticilerin orgiitleri i¢in karar verirken farkli
degerlere farkli diizeylerde 6nem verdikleri, kadinlarin daha ¢ok esitlik, uzun dénemli perspektif ve
birlik hissine vurgu yaparken, erkek yoneticilerin etkililik, etkinlik, uzmanlik ve bireysel haklar gibi
degerlere yakin oldugu gorilmiistiir (Hamidullah vd., 2015).

Orgiitlerde yalnizca cinsiyet, din, etnik koken veya uyruk gibi degiskenlerin degil ayn1 zamanda
ait olunan kusaginda degerler acisindan 6nemli bir degisken oldugu diisiiniilmiistiir. Bebek patlamasi,
X ve Y kusag arasinda ¢ok biiyiik deger farkliliklar: oldugu ortaya konmustur (Murphy ve Gibson,
2010). Benzer bir galisma, statii ve Ozgiirlik degerleri baglaminda kusaklar arasi farkliliklar
oldugunu, daha geng bireylerin statiiye daha ¢ok deger verdigini tespit etmistir. Calisma, kusaklar
aras1 onemli deger farkliliklarin tespit edildigini, iletisim, baglilik, verimlilik kavramlar1 agisindan
yonetsel pratiklerin s6z konusu farkliliklar1 dikkate alarak planlanmasi gerekliligini ifade etmistir
(Cennamo ve Gardner, 2008).

Posner vd. (1987) orgiitte fonksiyonlar arasinda deger farkliliklari olup olmadigini arastirmis
ve fonksiyon yoneticilerinin degerleri arasinda hem benzerlikler hem farkliliklar oldugunu tespit
etmislerdir. Orgiit igerisindeki iletisim problemleri ve catismanin aciklanmasinda yapilan
arastirmanin faydali olabilecegi one siiriilmiistiir. Orgiitlerde calisanlarin kendilerine nasil
davranilacagina dair beklentileri ve kendilerinin nasil davranmasi gerektigine dair beklentinin ne
oldugu degerlere gore sekillenmektedir. Degerler bireylerin dahil olduklari fonksiyonel departmana
gore de farklilagabilmektedir. Hiyerarsik diizeyler arasi yonetsel degerlerin ele alindigi ¢alismalar
mevcuttur. Degerler uygun goriilen davranisin bir 6nciilii gibi iglevsellestiginden dolay1 departmanlar
arast deger farklilagsmasi aym1 zamanda kabul edilebilir davraniglarin farklilagmasi anlamina
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gelecektir. Bir departman inovatif ve yaratici olmay1 Oncelikli bir deger olarak goriirken bagska bir
departmanda calisanlarin kural ve prosediirleri takip etmesi Orgiit icerisinde bir zorluk
yaratabilmektedir. Degerlerin degismesi zor, istikrarli bir yapiya sahip olmasi nedeniyle departmanlar
arasi deger uyumsuzluklar1 biiyiik problemler dogurabilecektir.

8. Yonetsel Degerlere iliskin Diger Calismalar

Orgiit stratejisi i¢in temel belirleyicilerden biri olan degerler (Guth ve Tagiuri, 1965: 125) agik ya da
gizli bicimde sahip olunmasina bakilmaksizin Orgiitiin kararlarini, ast-iist iliskilerini diizenleyici
islevdedirler (Hiley, 1987). Karar verme, karar stili, stratejik eylem, inovasyon, yaraticilik, baglilik,
yonetsel tatmin ve orgiitsel rekabet gibi konular degerler ile iliskilendirilerek ilgili alanda bir yazin
olugmasi saglanmistir (Ali ve Wahabi, 1995; Ali ve Amirshahi, 2002).

Yoneticilerin  statlikoculuguna etkisi olan degerlerin analiz edildigi bir c¢alismada,
bireyselciligin baskin, belirsizlikten ka¢inmanin ve giic mesafesinin diisiik olmasinin yonetici
statiikoculugun onemli belirleyicileri oldugu goriilmiistiir. Diger bir deyisle, yoneticiler bu durumda
var olan oOrgiit politikalarina bagliliklarint arttirmistir (Hambrick vd., 1993). Diger taraftan, bazi
caligmalar da yonetici degerleri ile kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerini ele almistir. Choi ve
Wang (2007) kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin dogrudan yoneticinin yardimseverlik ve
biitlinlesme degerlerinin bir sonucu oldugunu ifade etmislerdir. Yoneticilerin degerlerine dayanan
politik ideolojilerinin somut bir bicimde orgiitlerinin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerine
yansitilabilecegi varsayimi iizerine yapilan bir diger calisma ise KSS kararlarinin degerler ile
temellendirilen politik ideolojiler tarafindan sekillendigini dogrulamistir (Chin vd., 2013).

9. Sonug¢

Deger kavrami hem bireysel hem orgiitsel diizeyde ele alinan davranigsal bir degiskendir. Tutum,
norm, inan¢ ve davranis kavramlariyla iliskili olan deger kavrami, bireylerin se¢im ve degerlendirme
eylemlerine rehberlik etmektedir. Yonetsel agidan ise yonetim seviyelerinde gorev yapan bireylerin
degerlerine isaret edilmektedir. YOnetim isini yerine getiren kisinin degerlerini ifade eden yonetsel
degerler, yoneticinin eylemlerine, se¢imlerine ve davranislarina rehber olmaktadir. Bu agidan
bakildiginda, orgiitlerde yoneticilerin takdir alaninda bulunan alanda yapilan se¢imler yoneticilerin
degerlerinin de birer yansimasi olmaktadir. Is degerleri ise ¢alisanlarin ise iliskin, is ve is ¢evresi ile
ilgili standartlaridir. Diger taraftan orgiitsel degerler, orgiit kiiltiiriiniin kalbi olarak kabul edilen
orgiitlerde normatif bir fonksiyonu olan rehber inanglardir.

Yazinda benzesme, ayrisma ve yakinsama perspektifini test eden kiiltiirler aras1 yonetsel deger
caligmalarinin yani sira ulusal kiiltiirde yer alan yonetsel deger yonelimlerini arastiran ampirik
calismalara da sik¢a rastlanmistir. S6z konusu ¢alismalarin yani sira cinsiyet, yas gibi demografik
degiskenler agisindan da yonetsel deger calismalari mevcuttur. Ancak kiiltiir temelli yonetsel deger
calismalarinin alanda daha hakim oldugunu gézlemlemek miimkiin olmustur. Kiiltiirleraras1 yonetsel
degerlerin karsilastirilmasina dayanan ve bir ulusal kiiltiirde baskin olan yonetsel degerleri aciga
cikarmaya yonelik caligmalarin alanda daha yogun oldugu ve alanin kiiltiir temelli caligsmalar ile
ilerledigi fark edilmistir.

Bu ¢alismada da deger kavrami ve iliskili kavramlara dair detayli bir inceleme sonrasinda ¢esitli
yonetsel deger calismalarina dair bir yazin taramasi yer almaktadir. Yazinda yer alan deger
calismalarin1 bir kategorizasyon ile sunmasit ve alanin mevcut durumu hakkinda bir izlenim
olusturmasi agisindan mevcut ¢aligmanin 6nemli oldugu ve alanda yer alan arastirmacilara alana dair
bir gézlem imkan1 sundugu diisiiniilmektedir. Bu agidan bakildiginda ¢alismanin, ilgili alanda yer
alan arastirmacilara bir aragtirma alani segmek hususunda yardimei olmasi umulmaktadir. Yazin
taramas1 dikkate alindiginda, Tiirk kiiltiiri icerisinde gérev yapan yabanci uyruklu yoneticilerin
degerlerinin Tirk kiiltliriine ait degerler ile benzesme, ayrisma ve yakinsama perspektifi agisindan
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test edilmemis oldugu fark edilmistir. Gelecek calismalarda s6z konusu iliskinin test edilmesi ile ilgili
alana katk1 saglanacag diisiiniilmektedir.
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