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0. SUNUS

00. Onsoz

Yénetim insanlara is gordiirme sanati olarak tamimlanmaktadir. insan faktdrii soz
konusu oldugunda, c¢alisan insanin davramiglarint belirli amaclar dogrultusunda
yonlendirmek, gerek yoneticiler, gerekse konuyu arastiran teorisyenler i¢in 6nemli bir ilgi
odag1 haline gelmektedir. Bununla birlikte, yonetim ve organizasyon literatiiriiniin anahtar
konularindan biri olan motivasyon konusu, disiplinler arasi ve karmasik yapisi geregi,
anlagilmasi zor bir olgu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Motivasyonu arastirmadaki oncelikli
ilgi, insanlarin nasil davrandiklarint ve neden o sekilde davrandiklarini anlamaya
yoneldiginde, kiiltiir etkisi tartismasiz bir bicimde kendini gosterecektir. Kiiltlir etkisini
incelemek, ayn1 zamanda yonetsel teorilerin evrensellik iddialarinin tartismaya agilmasi
anlamina gelmektedir. Batili toplumlarla aramizdaki kiiltiirel farkliliklar, bu kiiltiirlerin
triinii olan yonetsel teorilerin bizim kiiltiiriimiizdeki basaris1 ya da basarisizligini
sorgulamay1 gerektirmektedir. Bu sorgulamanin sonucu, konuyu inceleyen arastirmaciyi,
kiiltiirel farkliliklarin  kabul ya da reddedilmesi konusunda bir tercih noktasina
tagimaktadir. Bu noktada bir kabul gegerli oldugunda, yonetsel teorilere bakis da, kiiltiirii
fark eden bir perspektife taginacaktir. Bu perspektifte, kiiltiirel degerlerdeki farkliliklarin,
1 gorenlerin motivasyonlari {izerinde nasil bir etkiye sahip olacagi arastirilmasi gereken

bir konudur.

Anlatilanlar 1s181inda klasik motivasyon teorilerinin kiiltiirel bagimliligini1 tartismaya
acan bu calismada, Hofstede (1980) tarafindan ortaya konulan teorik bir iligki yapisi esas
almmustir. Farkl kiiltiirlerin insanlarimin farkli bigcimlerde —farkli ihtiyaglarla- motive
edilecegini ongoéren Hofstede (1980)’in atif yaptigi motivasyon yaklagimlarindan biri,
Maslow (1943)’un ihtiyaglar hiyerarsisi olmustur. Ancak ilgili literatiir incelendiginde,
teorik olarak kabul goren bu iliski yapisina destek saglayan olgusal bir arastirmaya
rastlanmamaktadir. Bu baglamda, ¢aligmanin, daha 6nce modellenmeyen bir iliski yapisini

olgusal olarak ortaya koymasi 6nem tasimaktadir. Ayrica, s6z konusu iligkinin {ilkemiz
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icin gecerli bir motivasyon modeli hakkinda fikir vererek, ydnetim ve organizasyon

literatiirtine katki saglamas1 amaglanmustir.

Ote yandan, arastirmanin cesitli kisitlarindan kaynaklanan nedenlerle, elde edilen
bulgular; hipotez edilen iligski yapisin1 desteklemekle birlikte, kiiltiir boyutlarimizin 6ne
cikardigr motivasyonel ihtiyaclar konusunda ancak smirli bir yorum yapilabilmesine
olanak vermistir. Bu sonugta, 6rneklemeden ve 6l¢gmeden kaynaklanan kisitlarin 6nemli rol
oynadig1 ongdriilmektedir. Zira, mavi yakali isgdrenler olarak segilen drneklemin, yogun
calisma kosullar1 ve sorularin anlasilmasi konusundaki zorluklar, 6rneklemenin ancak giin
icerisindeki bos zamanlarda yapilmasini ve sorular konusunda ayrintili agiklamalar
yapilmasint gerektirmistir. Bu kisitlar 6rneklemenin belirli bir slirede tamamlanmasi
zorunlulugu ile birlestiginde ancak yeterli sayida ornek alinabilmistir. Sonu¢ olarak
ozellikle iilkemiz icin ilk olgusal model olarak nitelendirilebilecek arastirmanin, farkli
orneklemlerde ve daha biiyiik Ornek sayisi ile tekrarlanmasinin yararli olacagi

diistiniilmektedir.
Benden her tiirlii emegini ve destegini esirgemeyen, ayni zamanda degerli fikirleriyle
bu ¢alismaya yon veren hocam; Sayin Yrd. Do¢. Dr. Halis DEMIR e tesekkiirii bir borg

bilirim.

Gostermis olduklari ilgi ve tahammiillerinden dolayr danisman hocam; Sayin Yrd. Dog.

Dr. Talha USTASULEYMAN ’a tesekkiirlerimi sunarim.

Ayrica, emekleri ve oOzellikle calismamin hazirlanmast sirasindaki desteklerinden

dolay1 aileme tesekkiirlerimi sunarim.

Trabzon, Haziran 2008 Tarhan OKAN
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02. Ozet

Farkli kiltiirel arka alanlarin motivasyonel giidiilerin nispi 6nemi tiizerinde farkli
etkilere sahip oldugu diisiincesinden hareket eden, bu calismada amag; Maslow (1943)’un
ihtiyaglar hiyerarsisi ile Tiirk isgorenlerin kiiltiirel yapilar1 arasindaki iligkiyi ortaya
koymaktir. Caligmanin ilk iki boliimiinde bahsedilen iliski yapisiyla ilgili teorik altyapinin
olusturulmasina cahisilmistir. Kiiltiir kavraminin ele alindigi ilk bdliimde, yoOnetsel
teorilerin evrensellik iddiasi, kiiltiirel ve kiiltiirleraras1 psikoloji temelinde tartismaya
acilmistir. Bu boéliimde agirlikli olarak Hofstede (1980)’in kiiltiir yaklagimi iizerinde
durularak, kiiltiir boyutlar1 aciklanmistir. Motivasyon teorilerini yonetsel perspektifte
inceleyen ikinci bolim gegerli motivasyon kuramlart hakkinda genel bir perspektif
kazandirmay1 amag¢lamaktadir. Bu béliimde, agirlikli olarak, Maslow (1943)’un ihtiyaclar
hiyerarsisine yer verilmistir. Calismanin son bdliimiinde ise, olgusal bir arastirmaya yer
verilmigtir. Bu baglamda, aragtirmada iki degisken seti kullanilmistir. Maslow (1943)’un
ihtiyaglar hiyerarsisi agsamalar1 aragtirmanin bagimli degisken setini olusturmaktadir. Bu
ihtiyaclar, Porter (1961)’1n modeli esas alinarak; giivenlik, sosyal, saygi, otonomi ve
kendini gergeklestirme olmak ilizere bes asamada Ol¢iilmiistlir. Bagimsiz degisken seti ise,
Hofstede (1980)’in ulusal kiiltiir boyutlarindan olusmustur. Kiiltiir boyutlari; belirsizlikten
kacinma, giic mesafesi, disi kiiltiir, erkek kiiltiir, bireycilik ve toplumculuk olmak {izere altt
boyutta ele alinmistir. Arastirmanin ana kitlesini, Trabzon ilinde faaliyet gostermekte olan
ve genel olarak 50°den fazla calisan1 olan iiretim isletmelerinin mavi yakali isgdrenleri
olusturmustur. Elde edilen 200 adet veriye kanonik korelasyon analizi uygulanmistir.
Analiz sonuglari, ulusal kiiltiir boyutlar1 ile bireylerin motivasyon diizeyleri arasindaki
iliskiyi ortaya koyan arastirma hipotezini destekler niteliktedir. Ancak, sadece ilk kanonik
degisken ciftinin anlamli olmasi, alt boyutlar arasinda c¢oklu bir eslestirme yapmayi
zorlagtirmaktadir. Bu noktada bagimsiz degiskenler olan ulusal kiiltiir degiskenler i¢inden,
bagimli degisken olan ihtiyaglar1 agiklama niteligine sahip uygun belirleyici degiskenler alt
setini segmek amaciyla, degiskenlere, asamal1 —stepwise- regresyon analizi uygulanmistir.
Aragtirma sonuglari, ulusal kiiltiir yapimizda, giivenlik, saygi ve kendini gerceklestirme
ihtiyaclarmin; bireysellik ve toplumculuk kiiltiir boyutlar1 ile iliskili oldugunu

gostermektedir.
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03. Summary

The purpose of the study, which has derived from the idea that different cultural
backgrounds have different effects on relative importance of motivational needs, is to
examine the relationship between Maslow’s (1943) hierarchy of needs and cultural
structures of Turkish employees. The two initial chapters of the study are intended to
establish a theoretical foundation of the relationships. The claim of universality of
management theories has been argued on the basis of cultural and cross-cultural
psychology in chapter I, which deals with the concept of culture. In this chapter,
Hofstede’s (1980) cultural approach has been emphasized predominantly and in addition,
cultural dimensions have been explained. Chapter 11, which examines motivational theories
from a managerial perspective, aims to provide a general perspective about current
motivational theories. In this chapter, Maslow’s (1943) hierarchy of needs has been
examined in detail. As for the final chapter of the study, it is consisted of an empirical
evaluation. In this context, two sets of variables have been used. Maslow’s (1943) stages of
hierarchy of needs are dependent set of variables in the research. The needs were identified
in four stages which include security, social, self-esteem, autonomy and self actualization
on the basis of Porter’s (1961) model. As for the independent set of variables, they
consisted of Hofstede’s (1980b) cultural dimensions. National culture was identified in six
dimensions which include uncertainty avoidance, power distance, femininity, masculinity,
individualism, collectivism. Data were obtained from 200 blue collar employees from big
companies which are getting active in Trabzon and have more than 50 employees.
Canonical correlation analysis was conducted on the data obtained from 200 employees.
The results of the analysis supported the hypothesis that there is a relationship between
dimensions of national culture and motivation. On the other hand, because of the fact that
only one canonical correlation computed between two groups of variables is significant, it
is difficult to match sub-dimensions of national culture and hierarchy of needs. In this
point, to choose appropriate determinative variables subset which can explain needs which
are dependent variables of the study was conducted a stepwise regression analysis on the
data set. The results show that our national cultural dimensions of individualism and

collectivism are connected with security, esteem and self actualization.
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GIRIS

Yonetim insanlarin belirlenen amaglar dogrultusunda motive edilmesi olarak
disiiniiliirse, yiiksek diizeyde orgiitsel performans hedefleyen yonetici, is gorenlerinin
performanslarini arttirmak i¢in onlar1 nasil motive edebilir? (MADDOCK-FULTON, 1998,
s.5; MILLER, 2003, s.2) Calisanlar, belirlenen amaclar1 gerceklestirmek i¢in neden ¢aba
gostersinler ya da belirli eylemleri neden yerine getirsinler? (HOFSTEDE, 1980a, 5.50)
Yoneticinin -tiim diinyada gegerli olacak sekilde- bu sorulara verebilecegi evrensel bir
yanit var midir? (HOFSTEDE, 1999, s.34) Yoksa “farkl kiiltiirlerde, farkli yanitlar”
basari i¢in vazgecilmez bir gereklilik midir? (JUNG-AVOLIO, 1999, s.208) Bu ve benzeri
sorular yonetsel uygulamalarin evrenselligi konusundaki tartismalar ile birlikte siirerken;
yonetici basarilarinda, ulusal kiiltliriin ve uluslararasi orgiitsel davranis tizerinde kiiltiirel
farkliliklarin arastirilmasi, giderek daha biiylik 6nem kazanmaya baglamistir (WINCH, vd.,
1997, s.237). Bu baglamda, kiiltiir ve motivasyon siireci bilesiminde, yoneticinin rolii,
insanlart motive etmekten c¢ok onlar1 motive eden faktorleri etkilemek olarak
diistiniilmelidir (HERBIG-GENESTRE, 1997, s.567; BRUCE, 2003, s.i) O halde ilk
adimda, farkli kiiltiirlerden gelen bireyleri motive eden ihtiyaclarin ve igsel faktdrlerin
farkli oldugunun kabul ya da reddedilmesi gerekir (MARKUS-KITAYAMA, 1991, 5.240).
Bu noktada kabul gegerliyse, kiiltlirel degerlerdeki farkliliklar, is gdrenlerin motivasyonlari
tizerinde nasil bir etkiye sahiptir? (MILLER, 2003, s.2) sorusu 1s18inda, ¢alisanlar1 daha
fazla liretim i¢in giidiilendirmek isteyen yonetici, farkli kiiltiirlerden gelen insanlarin nasil
davrandigini ve neden Oyle davrandigini bilmek ve onlarin kiiltiirel arka alanlarin1 anlamak

zorundadir (HOFSTEDE, 1991, 5.239; SCARBROUGHT, 1998, s.x).

Sosyal psikolojinin anahtar kavramlarinin kiiltiire bagimli oldugu genel olarak kabul
gormektedir (TRIANDIS, 1999, s.127). Kiiltiirel kosulsallik, farkli bireylerin benzer
durumlarda farkli algilara sahip olabileceklerini, farkli diigsiinebileceklerini ya da farkl
sekilde davranabileceklerini ortaya koymaktadir. Orgiitsel davranis egitimlerinde siklikla
kullanilan bir 6rnek, gruplara ayni anda iki farkli bicimde yorumlanabilecek bir resmin
gosterilmesidir. Bireylerin bir kismi1 ayni resimde yash bir cadi goriirken, diger grup geng

bir kiz gordiiklerini ifade eder. S6z konusu bireylerin, ifade ettikleri goriintiiniin karsitini



algilamaya kosullandirilmasi i¢in ise sadece bes dakika yeterlidir. Bu 6rnek, kiiltiirel arka
alanlarin toplumlar iizerindeki etkilerini aciklamak i¢in kullanilabilir. Gortldigi gibi
kiigiik bir grup bes dakika icerisinde mevcut gercekligi farkli algilamak {izere
kosullandirilabilmektedir. Oyle ise; aym kosullandirma, otuz, kirk ya da yiizlerce yil
devam ettiginde s6z konusu farkliliklar -kiiltiirel c¢esitlilik- dikkate deger boyutlarda
olacaktir. Hi¢ kusku yok ki tarihsel geg¢misleri boyunca farkli egitim ve yasam
deneyimlerinin etkisi ile kosullandirilmis olan toplumlar, ayn1 gercekligi farkli algilayacak

ve yorumlayacaktir (HOFSTEDE, 1980a, s.42—43; HOFSTEDE, 1983a, s. 76).

Ulusal kiiltiirleri arastiran ve inceleyen Hofstede, yukaridaki 6rnek dogrultusunda
kiiltiiri; “bir insan grubu ya da kategorisinin iiyelerini diger grubun ya da kategorinin
tiyelerinden ayiran aklin kolektif programidir” seklinde tanimlamistir (HOFSTEDE,
1980b, s.25). Hofstede, soz konusu kiiltiirel farkliliklarin kendilerini pek ¢ok sekilde
gosterdiklerini ifade ederek (HOFSTEDE, 1991, s.7), farkh kiiltiirlerden gelen insanlarin
nasil davrandigini ve neden boyle davrandigini agiklamaya yardimci olan dort kiiltiir
boyutunun oldugunu ileri stirmiistiir. Kiiltiiriin Hofstede (1980b)’in calismasina ele alinan
boyutlari, toplumlarin karsi karsiya geldikleri fakat her toplum tarafindan farkli cevaplar
bulunan ciddi problemlerle de iliski icerisindedir. Bu boyutlar; organizasyonlarin farkli
yapilanma sekillerini, organizasyonlar i¢indeki insanlarin farkli motive edilme
yontemlerini, organizasyon ve insanlarin toplum icinde karsilagtiklar1 farkli problemleri

aciklamak i¢in kullanilir (HOFSTEDE, 1983Db, 5.46).

Burada anlatilanlar 1s18inda kiiltiiriin, iiyelerine {izerinde uzlas1 saglanmis kurallar
aracilifiyla, neyi nasil algilayacaklarini ve nasil davranacaklarimi gosteren “segici bir
perde” gibi calistigl, evrensel ve tek bir kiiltiirden s6z edilemeyecegi sonucuna varilabilir.
Farkl kiilttirler, farkli kurallara ve farkh kiiltiirel 6zelliklere sahip oldugu i¢in her kiiltiiriin
liyesi, diinyay1 farkli algilayacak ve anlamlandiracaktir (COSGUN, 2004, s.17). Baska bir
deyisle, kiiltiirler arasindaki farklilasma toplumlarin temel 6gesi olan insana yansiyacak ve
kiiltiirel ¢evre kendine 6zgii ¢alisan insani da liretecektir. Bu insan, etkilesim araciligiyla
icinde yetistigi kiiltiirtin evrimlesmesini saglayan i¢ dinamiklere katki verecek, ¢evresini
zenginlestirecek ve ekonomik deger yaratacaktir. Insan bunlari yaparken etkinligini
arttirmak i¢in Orglitlenir, orgiitler kurar. Sonra da bu orgiitlerin etkin ¢alisabilmesi igin

bulunan yonetim bigimleri, i¢ine dogduklar1 kiiltlirel ¢evreden ve onun {iriinii olan ¢alisan



insandan soyutlanamazlar (SARGUT, 2001, s.96). Hofstede’a gore, Organizasyon
teorisyenleri de ulusal kiiltliriin birer trlniidiirler, teorisyenler de belirli bir toplum
icerisindeki ailelerde yetistirilmis, o toplum igerisinde okullarda egitim almis ve o toplum
icerisinde yaygin olan degerleri 6ziimsemislerdir. Hayat tecriibeleri ve arastirma verilerini
de ayni toplumdan alirlar. Bu nedenle organizasyon teorilerinin de kiiltiirel bir bagimliliga

sahip olmasi kaginilmazdir (HOFSTEDE, 1983b, s.47).

Buna gore motivasyon modelleri de farkli kiiltlirler igerisinde farkli etkilere sahip
olacaktir. Teorisyenler ve uygulayicilar farkli kiiltiirel gruplara uygulanabilecek evrensel
motivasyon teknikleri arayisinda iken (CESARE-SADRI, 2003, s.37), Hofstede farkl
kiiltiirlerden gelen calisanlarin farkli bigcimlerde motive edilebilecegini 6ne slirmiistiir
(HOFSTEDE, 1980b, s.376). Maslow (1943)’un ihtiyaglar hiyerarsisi iizerinde yapilan
testler, diinya boylaminda insanlarin asil olarak ayni temel ihtiyaglarla motive edilecegini
dogrulamaktadir. Kiiltiirler arasindaki asil fark ise, bireylerin ihtiya¢ tatmin tanimlarinda
ortaya ¢ikmaktadir (SCARBROUGHT, 1998, s.2; CESARE-SADRI, 2003, s.37). O halde
insanlarin yaptiklar1 seyleri neden yaptiklarini (motivasyon —nasil motive olduklarini)
anlamak icin bu yaptiklarina aracilik eden kiiltlirel yapilarin anlagilmasi gerekecektir
(MILLER, 2003, s.65). Hernandez ve Iyengar (2001)’a gore kiiltiir, bireylerin motivasyon
hakkindaki diislincelerini belirleyen degismez bir yapidir. Bu baglamda kiiltiir, bireylerin
giivenlik, sevgi, saygi gibi gereksinimlerinin sekillenmesinde (igeriginde), bu ihtiya¢larin
ne derecede onem tasidiginda (hiyerarsi), ve bu ihtiyaglarin nasil tatmin edileceginde
(stire¢) onemli bir rol oynamaktadir (HERNANDEZ-IYENGAR, 2001, s.287; MILLER,
2003, 5.65-66). Ornegin, Amerikan ¢alisanlar1 “kendini gerceklestirme” formundaki bir
bireysel basar1 ile motive edilirken, diger kiiltiirler i¢in grup dayanismasi bireysel

basaridan daha baskin bir motive edici olabilir (HOFSTEDE, 1980b, s.376).

O halde kiiltiirleraras1 diizlemde yoneticiler de, farkli bireylerin farklt motive edici
giidi setleri araciligiyla motive edilecegini ve bu giidii yapisinin en azindan belli bir
derecede is gorenlerin igerisinde yetistikleri kiiltiir tarafindan sekillenecegini anlamalidirlar
(NASIEROWSKI-MIKULA, 1998, 5.496; MILLER, 2003, s.66). Yoneticiler, giidiilerin
kiiltiirler boyunca farklilik gdsterdigini anlamanin yan sira, bu giidiilerin farkl kiiltiirlerde
farkli bigimlerde siralandiginin ve motive edilme siire¢lerinin de farkli olacaginin farkina

varmak zorundadirlar (MILLER, 2003, s.66). Ozetle, bireyin i¢inde yetistigi toplum, o



bireyin edinecegi davramig Oriintiilerini, dolayisiyla altta yatan motivasyon faktorlerini
etkileyecektir. Thtiya¢ kuramlar1 s6z konusu oldugunda denebilir ki, farkli kiiltiirler farkli
ihtiyaglarin edinilmesine yol agabilir. Bilissel kuramlar g6z 6niine alindiginda ise, kiiltiirel
egilimlere gore bireylerin nasil diisiinecekleri ve ne tiir sosyal karsilastirmalar yapacaklari
degisebilir. Sonug¢ olarak, birey icinde dogdugu kiiltiiriin 6zelliklerini alir ve bu onun
motivasyon kaynaklarmi etkileyebilir (DEMIRUTKU, 2000). Eger bu arastirmacilar
ongoriilerinde yanilmiyorlar ise, Amerikal1 bir teorisyen olan Maslow (1943)’un kendi
kiiltiirii icerisinde sekillendirdigi ihtiyaclar hiyerarsisi modelinin Fransiz, Japon ya da Tiirk
deger yapilariyla ne derece uyum saglayacag: tartismalidir. O halde, tiim motivasyonel
teoriler gibi bu teori de kiiltiirel bir bakis acisi ile degerlendirilmek zorundadir

(HOFSTEDE, 1980b, s.32; MILLER, 2003, s.66).

Yukarida anlatilanlar 1s1ginda bu c¢aligmanin amaci, farkli kiiltiirel arka alanlarin
motivasyonel giidiilerin nispi dnemi tizerinde farkli etkilere sahip oldugu diislincesinden
hareketle, Maslow (1943)’un ihtiyaclar hiyerarsisi ile Tiirk isgorenlerin kiiltiirel yapilari
arasindaki iliskiyi ortaya koymaktir.

Calismanin ilk boliimiinde ulusal kiiltiir kavrami agiklanmig, daha sonra kiiltiirlerarasi
arastirmalarin  kokenleri ve yoOnetsel siirecteki onemi konusunda teorik bir birikim
kazandirilmaya calisilmistir. Bu boliimde agirlikli olarak Hofstede (1980b, 1991)’in ulusal

kiiltiir yaklasimi ele alinarak ulusal kiiltiir boyutlarinin tanimlanmasina ¢alisilmistir.

Ikinci béliimde motivasyon konusu ve bu konunun yénetsel siiregteki yeri ele alinarak;
motivasyon konusunun, geleneksel yaklasim, insan iligkileri yaklasimi, insan kaynaklar
yaklagimi olarak ii¢ boliimde incelenen kdkenleri incelenmistir. Motivasyon kuramlar ile
ilgili genel bir birikim verilmeye ¢alisilan bu boliimde, agirlikli olarak Maslow (1943)’un

ihtiyaclar hiyerarsisi yaklasimina 6nem verilmistir.

Calismanin son boliimii, motivasyon {lizerinde ulusal kiiltiir etkisini modelleyen bir
arastirma olusturmaktadir. Trabzon ilinde faaliyet gosteren ve en az 50°den fazla calisani
olan igletmelerin iiretim isgdrenlerinin 6rneklem olarak segildigi arastirma, Tiirk is¢ilerin
ulusal kiltiirel 6zellikleri ile hissedecekleri ihtiyaglar arasindaki teorik temellere dayanan

bir iliskiyi, olgusal olarak ortaya koymay1 amaclamaktadir.



BIiRINCi BOLUM

1. ULUSAL KULTUR

10. Aklin Programlama Dili ve Kokeni: Kiiltiir Kavramm

Kiiltir ya da “aklin yazilimi” olarak ifade ettigimiz kavramin antropoloji ve
sosyolojiden kaynaklanan kokenleri, bugiin sosyal bilimlerde pek ¢cok alanin temel taslarini
olusturmaktadir (KROEBER-KLUCKHOHN, 1952, s.3). Sosyal antropoloji, “diger
kiiltiirleri” ya da “insan toplumlarmi” inceleyen bir bilim olarak tanimlanmaktadir
(RAPPORT, 2000, s.92). Bu bilimin, modern toplumlarin karmagikligini ele alma tarzi, bir
ulusun biitiiniine yayilan ve onu diger uluslardan ayiran genel karakteristikleri tanimlamak
bicimindedir (HOFSTEDE, 1984a, s.22). Buna gore kiiltiir, tiim diislince kaliplarin1 ve
duygular1 ifade eden bir kavram olarak temelde, insanlarin; uygarliklarinda, fiziksel
goriinimlerinde ve dillerindeki “benzerlik ve farkhiliklar” ile iliskilidir (MBETA, 2007,
s.18; HOFSTEDE, 1991, s.5). Sosyal antropolojinin, bir bilim dali olarak, disiplinler aras1
calismalara katki saglama potansiyeli ise bilinen bir konudur. Antropoloji bu potansiyelini,
kiiltiir kavraminin anlamini yonetsel bakis acisina tasiyarak ve orada genisleterek de
gostermistir (LINSTEAD, 1997, s.85). Teknoloji ve iletisim konusundaki gelismeler ve
kiiresellesme paralelinde, kiltiir kavrami ile yoOnetsel ve organizasyonel caligmalar
arasindaki iliski de giderek artmistir (SMIRCICH, 1983, s.339). Bu artan iliski,
antropolojinin ilgi alani olan s6z konusu kavramin, yonetsel ve organizasyonel ¢aligmalara
katki saglayacak sekilde incelenme konusu yapilmasini saglamistir (LINSTEAD, 1997,
s.85; MBETA, 2007, s.19).

Yukarida anlatilanlar 1s181inda kiiltlirlerin  “her seyi sekillendiren” yapisi, yOnetim
bilimini de iceren pek cok farkli disiplin {izerinde dikkate deger etkilere sahiptir
(MCSWEENEY, 2002, s.89). O halde, insan davranislarin1 konu alan tiim bu disiplinler
icin kiiltlirii ve onun kdkenlerini anlamak tartisilmaz bir gerekliliktir (SCARBOROUGH,
1998, s.1). Kiltlirii anlamak i¢in genis Ol¢lide basvurulan bir yol, onu insanlarin

yetistirilme bi¢imi olarak kabul etmektir. Boylece hangi davranislarin uygun ve kabul



edilebilir oldugu, baska bir deyisle, “oynadigimiz sosyal bir oyunun kurallari” kiltir

tarafindan belirlenmis olacaktir ( HOFSTEDE-PETERSEN, 1999, s. 416).

Daha bi¢imsel bir tanimlama yapmak istenildiginde ise, ortaya ¢ikan tablo, bilim
adamlarmin tizerinde uzlas1 sagladig tek bir kiiltiir tanimlamasi1 yapmay1 zorlastirmaktadir
(ERIKSEN, 2004, s.26). Bu zorluk, bilimin degisik arastirma alanlarinda ayni kavram i¢in
farkli tanimlamalar yapilmasindan kaynaklanmaktadir (MBETA, 2007, s.22). Kroeber ve
Kluchohn’a gore bu cesitlilik, bilinen 164 farkli kiiltiir taniminin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur (KROEBER-KLUCKHOHN, 1952, s.291). Istisnai karmasikhig baglaminda
kiltiir kavraminin tarihi, gelisimi ve kullanimi Kroeber ve Kluckhohn (1952) ile
Williams’in eserlerinde goriilebilir (WILLIAMS, 1993, s.8). Kiiltiir kavraminin, Latince
kokenlerden gelmekte olan ¢ok sayidaki tanimi, topragin islenmesi anlamini tasir
(KROEBER-KLUCKHOHN, 1952, 5.283; HOFSTEDE, 1991, s.5). Bir isleme siireci’nin
ad1 olarak, baslangigta iirlin yetistirimi (cullivation) ya da havyan yetistirimi (¢obanlik ve
besicilik) ve zihin yetistirimine (etkin cullivation) dogru anlamimi genisleten kiiltiir
kavranu, 6zellikle Almanca ve Ingilizce’de 17. yiizyilin sonlarinda, belirli bir halkin
“biitiin bir yasam bi¢cimi” anlamima gelen bir “tin konfigiirasyonunun” ya da
genellemesinin ad1 olmustur (WILLIAMS, 1993, s.9). Bu anlamyla kiiltiir, bat1 dillerinin
pek ¢ogunda yaygin olarak, “uygarlik” ya da egitim, sanat ve edebiyat kavramlan ile
biitiinsellik saglayacak sekilde, “aklin gelistirilmesi” anlamlarina sahiptir (HOFSTEDE,
1991, s.5). Herder (1784-1791) ilkin kavrami, her ¢esit tekil anlamindan ya da bugiin
sOyledigimiz sekliyle “uygarlik” (tek c¢izgili) anlamindan uzaklastirarak, bilingli bir
ayrimla, anlamli bir cogullugu, yani “kiiltiirler i kastetmek iizere kullanmistir. Daha sonra,
ozellikle de 18. yiizyilda antropolojinin gelismesiyle kiiltiir; genis, cogulcu bir kavram
olarak, biitiinciill ve ayr1 bir yasam bi¢imini ifade etme oOzelligini slirdiirmiistiir

(WILLIAMS, 1993, 5.9).

Anlatilanlardan anlasilacagi gibi, kiiltlirlin en iyi nasil tanimlanabilecegi ve bu tanim
icerisinde hangi o6zelliklerin vurgulanmasi gerektigi konusunda ¢ok farkli goriisler ortaya
konulmustur. Yine de tiim tamimlarin ortak olarak birlestigi nokta kiiltiiriin “her seyi
iceren” genis yapisidir. Bu yiizden bir¢ok farkli tanimla birlikte, kiiltlir i¢in su tanimlar
ileri siiriilmiistiir; “Geleneksel fikirler ve bunlara bagli olan degerler”, “Ogrenilmis

davraniglarin bir biitlin olarak nesilden nesile aktarilmasi”, “paylasilan semboller ve



anlamlar”, “bir gurubun davraniglarinda onceden tahmin edilebilir ve belirli farkliliklara
yol agan deneyimler”, “davranislar1 bir sisteme oturtan fikir, uygulama, norm ve anlamlar
biitiinii”, “kendini olusturan parcalar iizerinde kapsamli bir etkiye sahip olan bir {ist
diizen”, “birbirleriyle iliski icinde ve birbirlerine karmasik bir bi¢imde bagli olan
parcalardan olusmus sistem” ve “bilissel programlama veya yazilim” (KAGITCIBASI,
2000, s. 36-37).

Yukaridaki agiklamalardan ve birgok tanimin ortak 6zelliklerinden hareketle genel bir
tanimlama yapmak yerinde olacaktir. Bu baglamda kiiltiirti, “insanlarin ayrimlastirilabilir
bir grubu tarafindan paylasilan temel varsayimlarin bir setidir” seklinde tanimlamak
miimkiindiir. Bahsedilen kiiltiirel varsayimlar, insanlarin degerlerinde, davranis
normlarinda ve sanat eserlerinde kendilerini agikga gosterirler (MAZNEVSKI, 1994, s.15).
Tanim gergevesinde bir genelleme yapilacak olursa, ulusal kiiltlir kavraminin yansittigi iki
anlamindan bahsedilebilir. 11k olarak uluslar, kiiltiire] modellerini nesiller boyunca stabilize
eden mekanizmalara sahiptir. ikinci olarak, uluslar bir iilkenin kiiltiirel modellerini
digerinden ayiran toplumsal mekanizmalara sahiptir. Bu anlamlardan ilki, belirli herhangi
bir iilkenin tarihsel olarak benzersiz birtakim davranis kaliplarini yansitan antropolojik bir
kiltir tanimlamasimi ifade eder. Kiiltiir kavraminin ikinci anlami ise Hofstede (1980b;
1991)’in genis Olgiide kabul edilen kiiltiir tanimlamasinda kavramlagmaktadir (MBETA,
2007, s.22-23). Sosyal antropolojide kiiltiiriin esasin1 genis toplum {iyeleri tarafindan
paylasilan degerlerin sekillendirdigi kabul gérmektedir (KLIDAS, 2002, s.2). Ulusal
kiltlirleri aragtiran ve inceleyen Hofstede (1980b), bu degerlerin kat1 bir bi¢imde ve
bilingsiz olarak ilk cocukluk yillarinda yavas yavas kisilerin zihnine yerlestigini ifade
etmektedir. Hofstede’a gore, kiiltlir, temelde insan aklinin derinliklerinde yer alir
(HOFSTEDE, 1984c, s.82) ve her zaman kolektif bir olgudur (HOFSTEDE, 1980b, s.25).
Ciinkii en azindan ayni sosyal ¢evrede yasayan insanlar tarafindan paylasilir. Hofstede
(1980b)’in bahsedilen kiiltiir yaklagimi, farkl kiiltiirler i¢in psikolojik siire¢leri ve orgiitsel
davranis kaliplarin1 anlamak i¢in kullanilmakta ve sosyal bilimlerin pek ¢ok alaninda genis
Olciide kabul gormektedir (TRIANDIS, 2004, s.93). Sonug olarak Hofstede ’in s6z konusu
kiltiir yaklasimin1 esas alan bu calismada kiiltiir; “bir grubun iiyelerini diger grubun
tiyelerinden ayiwran aklin kolektif programidir” seklinde tanimlanmistir (HOFSTEDE
1980b, s.25; HOFSTEDE 1991, s.5).



Bu tanimlamanin ifade ettigi sekliyle kiiltiirler, ailelerden ¢ocuklarina, 6gretmenlerden
Ogrencilerine, arkadaslardan birbirlerine, liderlerden izleyicilere ve izleyicilerden de
liderlere aktarilan diisiince Orneklerinden meydana gelir. Kiiltiir, bireylerin hayatinin
degisik yonlerine bagliliklarinin anlamini, diinya’ya ve onun igerisindeki kendi rollerine
bakis agilarini, igerisinde neyi iyi neyi kotli olarak diisiineceklerini belirleyen degerlerini,
neyi dogru neyi yanlis olarak kabul edeceklerini belirleyen kolektif inanglarini ve neyi
giizel neyi c¢irkin olarak algilayacaklarini belirleyen sanatsal ifadelerini yansitir. Kiiltiir,
temelde insan aklinin derinliklerinde yer alir ve toplumun kurum ve bireylerin
egilimlerinde, zihinsel programlarini giiclendiren somut iiriinlerinde belirgin olarak ortaya

cikar (HOFSTEDE, 1984c, s.82).

Burada oOnemli olan konu, psikolojik olgulart ve kuramlar1 kiiltiirel ortamina
yerlestirmektir. Bilindigi gibi, hi¢bir insan igerisinde bulundugu kiiltiirden bagimsiz olarak
davranamaz (KAGITCIBASI, 2000, s.37). Diger taraftan, evrensel olarak kabul edilen
psikolojik olgularin bireysel kiiltiir 6zelliklerine sahip bati toplumlar1 disinda her yerde
ayn1 gecerlilige sahip olmadig1 gercegi de giderek daha genis kabul gdérmektedir
(TRIANDIS, 2004, s.89). Calismanin amact “neyin evrensel neyin kiiltiire bagimli”
oldugunun ayirt edilmesi ise, bu durumda kiiltiiriin, sosyal ve psikolojik analizlerin i¢ine
sokulmas1 gerekecektir (KAGITCIBASI, 2000, s.37). Bu baglamda konuyu o6ncelikle

kiiltiirleraras1 psikoloji temelinde ele almak yerinde olacaktir.

11. Kiiltiirleraras1 Arastirmalarin Teorik Kokenleri

110. Kiiltiirii Fark Etmek: Kiiltiirel ve Kiiltiirleraras1 Psikoloji Baglaminda
Kiiltiirel Gorecelik

Egitim siirecinin ilk asamalarinda Ogretilen bir kural, “elmalar ve portakallarin
karsilagtirilamayacagim” telkin eder. Karsilastirmadan kasit, “iki objeyi benzer kabul
etmek” ya da “benzerlik ve farkhiliklar: gézlemlemeye ¢alismak” olabilir. Genel bir bakis
acis1, s6z konusu anlamlarin ilkini yansitsa da, bilimsel bir yaklasim ikinci anlama
odaklanacaktir. Bagka bir deyisle, elma ve portakal gibi iki farkli meyveyi karsilastirmak,
bir yandan farkliliklari, diger yandan da benzerlikleri kabul eden bir bilimsel bakis agisini

gerektirecektir. Ornegin, bu iki objenin genel olarak meyve kategorisine girdigi



diisiiniilecek olursa; farkliliklarin yani sira; fiyat, renk, vitamin icerigi gibi pek ¢ok benzer
kistas karsilagtirma ic¢in kullanilabilir (HOFSTEDE, 1998d, s.16-17; TRIANDIS, 2001,
s.918)

Yukaridaki benzetme paralelinde denilebilir ki; baska kiiltiirlere ait degerler ve
tutumlarin incelenmesi de adeta “elmalar ve portakallari karsilastirmak” gibidir
(HOFSTEDE, 1998d, s.17). Boyle bir yaklasim temelde, “kiiltiiriin fark edilmesi” basligini
cagristirmaktadir. Insan davramslarinin -daha &zellikli bir bakisla, drgiitsel kuramlarin-
incelenmesi s6z konusu oldugunda, bu tartisma daha da 6nem kazanacaktir. Bu baglamda
kilttirel ozellikleri goz ard1 eden —iki kiiltiirii benzer kabul eden- geleneksel bir bakis
acisinin mi, yoksa kiiltlirel -kiiltiirii fark eden -bir yaklagimin m1 gegerli olacag: tartigilmasi

gereken bir konudur.

“Kiiltiirii fark etmek”, giindeme geldigi zaman, “gorecelik” kavrami da ka¢inilmaz bir
bicimde kendini hissettirecektir. Kiiltiirel farkliliklarin kavranamadigi durumlarda, her
insanin kendi kiiltlirinti ve kiiltiirel deneyimini bagka kiiltiirlere yansitarak egemen kilmasi
gibi bir durum ortaya ¢ikmaktadir. “Dar gériisliiliik”’(parochialism) diye tanimlanabilecek
olan bu yaklasim, kisinin sadece i¢inde yasadigi kiiltiiriin simge ve degerlerinden yola
cikarak, yani yalmizca kendi “anlayis setini” (mindset) kullanarak bagka kiiltiirleri
anlamaya calismasini ya da yargilamasini kapsamaktadir (SARGUT, 2001, s.16; SIGRI,
20006, s.31). Konuyu yonetsel bir perspektifte ifade eden Demir (2008)’e gore ise, kiiltiiriin
fark edilmemesi, “kiiltiirel renk kérliigiine” baska bir deyisle, yiiksek diizeyli 1518a maruz

kalan gozlerin kisa siireli olarak islev gdrmemesine benzetilebilir.

Boyle bir tartigmanin kokenleri, geleneksel psikoloji ile kiiltiirlerarast psikoloji
arasindaki yaklasim farkliliklarinda ortaya ¢ikmaktadir. insan gelisiminin daima kiiltiiriin
icerisinde gergeklestigi bilinmektedir. Buna karsin akademik psikoloji, insan davranislarini
kiiltiirii géz ardi1 ederek inceler. Bu akademik yaklagim, psikolojinin fizikten aldigi,
psikolojik stiregclerde ve davraniglarda evrensel benzerliklere ulasma amaciyla da
bagdasmaktadir (KAGITCIBASI, 2000, s.30). Ote yandan Triandis, Berry ve Bond’un
onciliglinl yaptig1 “kiiltiirlerarasi psikoloji” ile “kiiltiirel psikoloji” arasinda da bir
kutuplasma s6z konusudur (KAGITCIBASI, 2000, s.15). Triandis’e gore arastirmacilarin

kiiltiirii ele alma bigimleri arasindaki farklilik temelde, ¢evreden drneklenen bilginin tiirii
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ile ilgilidir (TRIANDIS, 2000, s.185). Kiiltiirel ve Kkiiltiirleraras1 kavramlar1 arasindaki
ayrim temelde bu metodolojik yaklasimla ilgilidir. Deneysel psikoloji, etik (disaridan
bakig) yerel psikoloji ise emik (igeriden bakis), bir yaklasimi g¢agristirir. Kiiltiirel ve
kiiltiirleraras1 psikoloji metodolojik olarak bu iki yaklagimin arasinda konumlandirilabilir.
Denilebilir ki; kiiltiirleraras1 psikoloji deneysel psikolojiye, kiiltiirel psikoloji de yerel
psikolojiye, daha yakindir (TRIANDIS, 2000, s.186). Bu baglamda, ilk grup modasi
gecmis pozitivist gelenegi silirdiirmekle suglanmaktadir. Bu goriis, kiiltilirlerarasi
psikolojinin bireyci ve bati kiiltiiriiniin bazi standartlarin1 herkes i¢in gecerli varsayip
karsilastirma standartlar1 olarak dayattigini one siirmektedir. ikinci grup ise, baglamsal
(emik) bir yaklasimi benimseyerek olgu ve davranislar1 her kiiltiiriin kendi ¢ergevesinde
inceleme yolunu se¢mektedir. Bu defa da asir1 rdlativizm (gérecelik) bir ¢ikmaz olarak
giindeme gelmektedir (KAGITCIBASI, 2000, s.15). Ancak bu noktada agikliga
kavusturulmast gereken, Kagitcibasi’nin yaklasimi paralelinde kiiltiirel ve kiiltiirlerarast
yaklagimlarin rekabet eden degil, birbirini tamamlayan iki alan olarak géz oniine alinmasi
gerektigidir. Bu goriise gore, kiiltiirel ortamlar1 dikkate alan arastirmalar kiiltiirel psikoloji
olarak adlandirilabilir. Eger boyle bir arastirmada karsilastirilmali bir yaklagim kullanildi
ise ve en az iki kiltiir ele alind1 ise bu defa kiiltiirleraras1 psikolojiye gecilmis demektir

(KAGITCIBASI, 2000, 5.39).

Yukarida anlatilanlar 1518inda, bir genelleme yapmak gerekirse, psikoloji insan
davraniglar1 bilimi olarak tanimlandiginda, olas1 amact da belirli ekolojik, sosyal, yasal,
kurumsal ve politik ortamlarda bulunan sonuglar1 genellestirerek, evrensel durumlar elde
etmek olacaktir. Boyle bir genelleme ise biiyiik 6lciide farkli kiiltiirlerin test edilmesini
gerektirecektir (BOND-SMITH, 1996, s.207). Kiiltiirleraras1 Psikoloji, farkli kiiltiirler ve
etnik gruplar arasindaki bireysel, psikolojik ve sosyal fonksiyonlara iligskin benzerlik veya
farkliliklar1 arastinr  (KAGITCIBASI-BERRY, 1989, s.494). Kiiltiir-insan iliskisi
tartismaya ac¢ildigi zaman Kkiiltiirleraras1 psikoloji tartisilmaz bir bicimde gilindeme
gelecektir. Bunun nedeni kiiltlirle davranis arasindaki giiclii bagdir. S6z konusu bagin
kiiltiir boyutu daha 6nce tanimlanmisti. Diger boyutu olusturan davranis ise, psikolojinin
alanina girmektedir. Boylece Kkiiltiirle psikoloji arasindaki zorunlu iliski, daha anlasilir bir
konuma yerlesmektedir. Ote yandan “kiiltiirlerarasi” kavramu, kiiltiir-psikoloji iliskisini
oldukca tartismali ve karmasik bir alana ¢ekmektedir. Onemli bir tartisma konusu olan

“gorecelik-pozitivizm” ikilemi ise, alandaki karmasiklig1 arttirict bir rol oynamaktadir.
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Karmagsikligimm en kritik noktasi, “kiiltiirlerarasi” kavraminmin  hangi  gorisi
gliclendirecegidir. Eger kiiltiirleraras1 psikoloji, olas1 kiiltiir farkliligina bakmadan, her
bireyin belirli uyarilar karsisinda ayni davranist sergiledigi sonucuna ulasiyorsa,
evrenselciler ¢cok mutlu olacaklardir. Ancak belirli uyarilara farkli kiiltiirlerin bireyleri

farkli tepkiler veriyorlarsa, bu kez gorecilik iki puan alacaktir (SARGUT, 2001, s.78).

Bu noktada kiiltiirleraras1 psikolojinin temel sorunsal, “evrenselcilik-kiiltiirel farkiilik”
karsithig1 olarak ortaya ¢ikmaktadir (SARGUT, 2001, s.82). Kagitcibast ve Berry (1989)
1980’lerden sonra kiiltlirleraras1 psikoloji alaninda “bireysellik ve toplumculuk”, “yerel
(indigenous) psikolojilerin gelistirilmesi” ve “Kiiltiirel evrensellik arayisi” olmak tlizere
tic 6nemli egilimin ortaya ¢iktigini belirtir. Her kiiltiiriin- psikolojik olaylarin en énemli
ortamini  olusturdugu icin- kendi i¢inde incelenmesi gerektigini Ongéren “yerel
(indigenous) psikoloji”, “kiiltiirlerarast psikolojiye” ¢ok benzer bir sekilde evrensel
yonelimin antitezi olarak ileri siiriilmiistiir. Kagitgibagi (2000) ise bunlarin birbirlerine
geribildirim saglayan ve tamamlayan yaklasimlar olduklarini 6ne siirer. Bireysellik ve
toplumculuk ikilemi, diger egilimler iizerindeki nispi 6nemi sayesinde, pek ¢ok arastirmact
icin giderek artan bir 6neme sahip olmus ve kiiltiirlerarasi psikolojinin odagi haline
gelmistir (KAGITCIBASI-BERRY, 1989, s.515; BOND-SMITH, 1996, s5.226;
KAGITCIBASI, 2000, 5.32).

Triandis (1999)’a gore kiiltiirlerarasindaki s6z konusu farkliliklar; basit (avcilar ve
toplayicilar) ya da karmasik (bilgi toplumlari), siki (¢ok fazla kural bulunan ve bu
kurallardan sapmalarin hos goriilmedigi) ya da gevsek (normlardan sapmalarin hos
goriildiigii) ve bireysel (bat1 toplumlart 6rneginde oldugu gibi, kisisel ve igsel 6zelliklerin
one ¢iktig1) ya da toplumsal (dogu toplumlarinin 6rnekledigi insanlar arasindaki iliskilerin,
rollerin, gorevlerin ve yukiimliiliklerin 6ne ¢iktig1) ayrimlarimi ¢agristirmaktadir
(TRIANDIS, 1999, s.128). Kagitcibasi ve Berry (1989) gibi Triandis (2004)’de bireysellik-
toplumculuk boyutunun kiiltiirel farkliliklarin  arastirilmasindaki  artan  Onemini
vurgulamaktadir. Cesitli arastirma bulgulari, toplumcu kiiltiirlerin bireylerinin alg1r ve
davranislarinin ~ bireyci toplum iiyelerinden farklt oldugunu ortaya koymaktadir
(TRIANDIS, 2004, s.89). Ote yandan, her kiiltiir iginde kolektivist toplum bireyleri gibi

diistinen ve davranan “diger merkezli (allocentric)” bireyler oldugu gibi bireysel kiiltiir
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bireyleri gibi diisinen ve davranan “kisisel merkezli(idiocentric)” bireyler vardir

(TRIANDIS, 1989, 5.509; TRIANDIS, 1999, 5.128).

Kagitgibasi (2000)’a gore, sosyal psikolojinin bazi bulgular1 genel insan iliskileri i¢in
gecerli olabilir; digerleri ise sadece belirli bir sosyo-kiiltiirel ortamdaki iligkiler igin
gecerlidir. Bu goriis simdiye kadar tartisilmakta olan “evrenselcilik-kiiltiirel farklilik”
karsithig1 baglaminda da 6nem tasimaktadir. Bu iki tiir bulguyu birbirinden ayirmak ve
belirli genellemelerin hangi smnirlar i¢inde gecerli olabilecegini belirlemek ancak
sistematik kiiltlirlerarasi bir yaklagimla miimkiin olabilmektedir. Boyle bir bakis acis1 insan
davranmisina 151k tutan “kiiltiirlerarast  psikolojinin” var olma nedenini olusturur
(KAGITCIBASI, 2000, s.20). Nitekim insan iliskilerinin kiiltiirleraras1 degiskenlik boyutu
olarak nitelenebilecek, “kisiler arasi baglilik ve ayrismishk”, gerek toplumlarin edebi
eserlerinde gerekse giinliik yasant1 igerisinde sikca orneklenmektedir. Ornegin Sarte’mn
“Gizli Oturum” adli eserinin kapanis sozleri olan “cehennem diger insanlardir”, ifade
ettigi yabancilagma ile bat1 felsefesi ve edebi geleneginin yaygin bireyci perspektifi ile asir

bireyciligin bir yansimasi olarak diisiiniilebilir (KAGITCIBASI, 2000, s.21-22).

Bu ve benzeri 6rneklerin amimsattigr “kiiltiirleraras: degiskenlik”, insan iliskileri
alanindaki kiiltiirel anlam sistemlerini yansitir. Bu cesitlilik, biyolojik insan dogasina ve
genis uluslar arasi iletisim agina dayanan sosyal yonlerle birlikte var olmaktadir. Bu ortak
yonler, benzer egitim deneyimleriyle de pekiserek, giiglii birlestirici unsurlar olarak
isleyecektir. Farklilik ve ¢esitlilikler ise, bunlara ragmen stirmektedir. Bu baglamda kiiltiire
duyarli ve uluslar aras1 deneyimli sosyal bilimciler arasinda bile basit olaylarin
yorumlanmasi konusunda farkliliklar olabilmektedir. O halde sadece kendi kiiltiirii ile
yogrulmus olan insanlar arasinda biiylik farkliliklar olmasi son derece normaldir

(KAGITCIBASI, 2000, 5.22).

Bahsedilen bu benzerlik ve farkliliklar baglaminda kiiltiirlerarasi psikoloji gergekte bir
gelgitin - arasina sikismis  gorlinmektedir. Bu gelgitin  bir ucunda kiiltiirlerarasi
davranislardaki “benzerlikler”, 6te ucunda ise kiiltiirleraras1 davranislardaki “‘farkliliklar”
yer almaktadir. Her iki u¢ nokta da farkli paradigmalar bu paradigmalara inanan bilim
adamlar tarafindan savunulmaktadir. Sonu¢ olarak tiim kuramlarin kiiltiirel temellere

dayandigi gercegi yadsinamaz. Kiiltlirlerarasi aragtirmalarin bu kuramlarin denenmesindeki
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potansiyeli ise olduk¢a onemlidir. Evrensel oldugu iddia edilen her kuram her kiiltiir
ortaminda gegerli oldugunu kanitlamak zorundadir. Sonu¢ olarak bulunan benzerlikler
kuramlarin genellestirilmesi agisindan olanaklar yaratmakta ve evrenselci goriislere destek
vermektedir. Ote yandan farkliliklar belirlendiginde psikolojik siireclerin kiiltiir tarafindan
ne Olclide belirlendigi ortaya c¢ikmakta ve gorecilikten yana agirligini koyanlar puan

kazanmaktadir (TRIANDIS, 1999,s.133; KAGITCIBASI, 2000,s.33; SARGUT, 2001,5.84)

Buraya kadar anlatilanlar, genel olarak calismada da benimsenen kiiltiirler arasi
yaklagim konusunda teorik bir birikim saglamayr amaglamistir. Ayni alanda
organizasyonel davraniglarin kiiltiirel bir baglamda agiklanmasi ise Hofstede(1980b)
calismasi ile 6nem kazanmistir. Hofstede(1980b) tarafindan ortaya konulan kiiltiir
boyutlar1 endiistriyel toplumlarda bireylerin davraniglarimi agiklamak ic¢in kullanilmistir.
Izleyen béliimde ayrintili olarak ele alinacak olan bu boyutlarin ¢ok sayida farkli kiiltiir
icerisindeki psikolojik stiregleri nasil etkileyecegi ise arastirmaya deger bir konudur

(KAGITCIBASI-BERRY, 1989, 5.514; TRIANDIS, 2004, 5.93).

12. Hofstede’1n Kiiltiir Yaklasimi

Bilindigi gibi her oyunun kendine 6zgii kurallar1 vardir. “Kiiltir ise oynadigimiz sosyal

bir oyunun yazili olmayan kurallaridir” (HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.4).

Ulusal kiiltiirleri arastiran ve inceleyen, Geert Hofstede (1980b), farkli kiiltiirlerden
gelen insanlarin nasil davrandigini ve nigin bdyle davrandigini acgiklamaya yardimci olan
bir kiiltlir yaklasimi one siirmiistiir. Endiistriyel toplumlardaki bireylerin davraniglarim
aciklayan bu yaklagim, kiiltiirlerarasi psikoloji baglaminda, psikolojik siireglerle orgiitsel
davranis arasinda da baglanti kurmaktadir. S6z konusu yaklasim boylece; hem insanlari,
hem organizasyonlari, hem de onlar arasindaki biitiinlesmeyi sekillendirmektedir
(HOFSTEDE, 1991, s.28; TRIANDIS, 2004, s.93). Hofstede (1980b; 1991) tarafindan 6ne
stiriilen kiiltiir yaklagiminin 6zellikle yonetsel ve oOrgiitsel alanda yapilacak arastirmalara
katki saglama potansiyeli ise 6nem tasimaktadir (CHAPMAN, 1997, s.18; HOFSTEDE,
2003, s.812). Bu onem 1s181nda, ¢alismanin ilerleyen bdliimlerinde kiiltiirii, Hofstede’in

saglamis oldugu perspektifte ele almak yerinde olacaktir.
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Yazili olmayan kurallara gore isleyen sosyal sistemlerde, insan davranislar1 da belirli
kurallara gore sekillenecektir. Bu 6ngorii, belirli sosyal ¢evrelerde yasayan bireyler icin
davranislarin, rasgele degil tahmin edilebilir oldugu anlamina gelir (HOFSTEDE, 1981a,
s.15). Ornek vermek gerekirse; calisan bir bireyin belirli saatlerde ofiste bulunacagini, taksi
stiriciisiiniin miisterisini gitmek istedigi yere gdtiirecegini ya da aile fertlerinin yemek
saatinde masada toplanacagim 6ngdérmek zor degildir. Insanlarin davranislar iizerine
yapilan bu ongdriilerde “birey” ve igerisinde bulunulan “kosullar” dikkate alinmaktadir.
Her birey, zaman siiresince degismeyen bir “zihinsel programa” sahiptir. Bireyin benzer
durumlarda biiyiikk ya da kiiglik olglide ayn1 davraniglar1 sergilemesi de bu zihinsel
programdan kaynaklanir. Ote yandan belirtilen dngériilerin biitiiniiyle gerceklesmesi de
beklenemez. Buradaki 6nemli nokta, birey boyutunda “zihinsel programin” ve igerisinde
bulunulan “kosullarin” bilinmesidir. Boylece, baslangicta da belirtilen bir amag netlesecek
ve farkli Kkiiltiirlerden insanlarin, belli durumlar karsisinda nasil davranacaklar

ongoriilebilecektir (HOFSTEDE, 1980b, s.14).

Anlatilanlar 15181nda “Zihinsel program” kavrami bir adim 6ne ¢ikmaktadir. Bireyler
hayat deneyimlerinden “6grenmis olduklari”, dislince modellerine, duygulara ve
potansiyel davranislara sahiptir. Bunlar biiylik oOl¢iide, 6grenmek ve &grenilenlerin
Oziimsenmesi i¢in en uygun donem olan cocuklugun erken donemlerinde sekillenir.
Diislince, duygu ve davramis modelleri bireyin zihnine yerlestiginde, farkli bir sey
ogrenmek ancak bunlarin unutulmas: ile miimkiindiir. Ogrenilenlerin unutulmas: ise
kuskusuz, 6grenme eyleminden ¢ok daha zor olacaktir (HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005,
s.3). Bu siire¢ adeta bir bilgisayarin programlanmasini ¢agristirmaktadir. Bilindigi gibi
bilgisayar sisteminin nasil igleyecegi ve hangi girdilere hangi tepkileri verecegi, biitliniiyle

yiiklenen yazilim tarafindan belirlenmektedir.

Bu benzerlik Hofstede (1991)’in “aklin yazilimi” ifadesinde kavramlagmaktadir. Aklin
programlanmasindan kasit; insan davranislarinin, bahsedilen diisiince, duygu ve davranig
modelleri -zihinsel program- tarafindan belirlenmesidir. Temel olarak insan aklinin
derinlerinde yer alan (HOFSTEDE, 1984c, s.82) bu programin kaynaginda ise, bireyin
icerisinde yetistigi ve hayat deneyimini edindigi sosyal ¢evre yer almaktadir (HOFSTEDE,
1991, s.4). O zaman denilebilir ki; “aklin yazilimi” ya da geleneksel ifadesiyle “kiiltiir”

kavrami, her zaman kolektif bir olgudur. Ciinkii en azindan ayni sosyal ¢evrede yasayan ya
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da yasamis olan insanlar tarafindan paylasilir (HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.4).
Hofstede’in bu diisiinceler 1s181nda sekillenen kiiltiir tanimlamasi ise, bugiin genis olgiide
kabul gormektedir. Hatirlanacak olursa, kiiltiir; “bir insan grubu ya da kategorisinin

tiyelerini diger grubun ya da kategorinin iiyelerinden ayiwran aklin kolektif programidir”

seklinde tanimlanabilir (HOFSTEDE, 1980b, s.25).

Tanimda ifade edilen “insan gruplari” ya da “insan kategorileri”, farkli uluslari ifade
edebilecegi gibi, farkli bolgeleri, etnik gruplari, cinsiyetleri, yas gruplarimi ve kusaklari,
sosyal siniflar1, meslek gruplarini, is ¢esitlerini, bir 6rgiitli ya da onun belirli bir kismin1 ve
hatta belirli bir aileyi de ifade edebilir. (HOFSTEDE, 1994a, s.4; HOFSTEDE, 1994b,
s.12) Ancak burada genel olarak vurgulanan ii¢ ortak 6zellik &nem tasimaktadir. i1k olarak;
kiiltiir, kolektiftir ve bireysel bir 6zellik olarak gériilemez. ikinci olarak; kiiltiir direkt
olarak gozlenemez ve ancak bireylerin davraniglarinda belirginlesir. Son olarak; kiiltiir,
tiim insanlar tarafindan degil bazi insanlar tarafindan paylasilir (HOFSTEDE-MCCRAE,
2004, 5.58; HOFSTEDE, 2007b, s.16).

Sosyal ¢evre igerisinde sekillenen “Aklin kolektif programi” gergekte s6z konusu
toplumlarin tarihi kadar eskidir (HOFSTEDE-MCCRAE, 2004, s.53). “Aklin yazilimi”,
diger kayda deger kiiltiir tanimlardan farkli bir yaklasimi yansitmaktadir (HOFSTEDE,
1993, 5.89). Bu yaklagimin dogas1 geregi, kiiltiir kavrami 6grenilmektedir ve kalitsal olarak
miras kalan bir kavramin ifadesi degildir. Bu baglamda yeni dogan ¢ocuklar belirli bir
kiiltiire sahip degildir (HOFSTEDE-MCCRAE, 2004, s.54). Baska bir deyisle kiiltiir
kisilerin genlerinden degil, biitlinliyle yasanan sosyal ¢evreden kaynaklanmaktadir
(HOFSTEDE, 1991, s.5). Ote yandan, her insan igin “kolektif zihinsel program” belirli
Olciide essizdir ve kismen, kiiltiiriin diger tiyeleri ile paylasilir (HOFSTEDE, 1981a, s.17).
Hofstede, “insan aklimin zihinsel programini” olusturan ii¢ benzersiz diizeyden olusan bir
piramit tasarlamistir (HOFSTEDE, 1980b, s.16). Bu katmanlar, kiiltiir, kisilik ve insan
dogasidir. Sekil 1°de gosterilen yap1 igerisinde kiiltiir bir yonden insan dogasindan ve diger
yonden ise bireylerin kisiliklerinden ayirt edilmelidir. Ancak insan dogasi ile kiiltiirii ve
kisilik ile kiiltiirii baglayan sinirlarin kesin olarak nerede oldugu sosyal bilimciler arasinda

tartisma konusudur (HOFSTEDE, 1991, s.5; HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.4).
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Kalitsal ve

Kisiye ozel Ogrenilmis
KiSiLiK
Grup ya da . .l
Kategorilere 6zel KULTUR Ogrenilmis
Evrensel INSAN DOGASI Kahtsal

Sekil: 1
Kolektif Zihinsel Program Olusturan Asamalar
Kaynak: HOFSTEDE, 1991, 5.6

Insan dogas1, Rus bir profesérden, Avustralya’li bir aborjine kadar tiim insanlarm sahip
oldugu ortak nitelikleri ifade etmektedir. Bu asama “zihinsel yazilimin” evrensel kismini
temsil eder ve kalitsal olarak genlerle aktarilir. insan dogasi, fiziksel ve temel psikolojik
fonksiyonlar1 belirleyen “biyolojik isletim sistemi” olarak da diisiiniilebilir. Insanlarmn
korku, sinirlenme, sevgi, eglenme, lziintii, giilme, aglama gibi davranislari, diger
insanlarla dostluk iliskileri icerisinde olma ihtiyaglar1 yada agresif davranmislari gibi
davraniglarinin tiimii zihinsel programin bu asamasina aittir. Ote yandan, hissedilen korku,
nese, izintli gibi duygularin nasil ifade edilecegi ise kiiltiir tarafindan belirlenecektir
(HOFSTEDE, 1980b, s.16; HOFSTEDE, 1981a, s.18; HOFSTEDE, 1991, s.5;
HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.4).

Kolektif diizey, zihinsel programin dgrenilen kismini ifade eder. Bu diizeyin 6zelligi
ayni genetik yapiya sahip olan insanlar tarafindan degil, ayn1 6grenme siirecinden gecen
insanlar tarafindan paylasilmasidir. Bu diizey belirli bir grup ya da kategoriye ait insanlar
arasinda yaygindir ve diger grup ya da kategorilere mensup insanlarin programlarindan
farklidir. Siibjektif insan kiiltlirii alaninin (kavrami objektif ya da yapay kavramlarindan
ayristirmak i¢in siibjektif nitelemesi yapilmistir) tamami bu asamaya aittir. Zihinsel
programin kolektif diizeyi ayrica, bireylerin kendilerini ifade ettikleri dili, yash bireylere

gosterilen saygiyi, diger bireylerle aralarinda var olan ve rahat hissetmek i¢in korunmak
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istenen fiziksel mesafeyi, yemek, igmek gibi aktivitelerin yerine getirilme bi¢imlerini de

icerir (HOFSTEDE, 1980b, s.16; HOFSTEDE, 1981a, s.18).

Kisilik, bireyin zihni yaziliminin, bagka higbir insanla ortak olmayan ya da
paylasilmayan, kendine 0zgli kombinasyonudur. Zihinsel programin kisilik boyutu
tamamiyla benzersiz bir kisimdir. Bu baglamda, birlikte biiylimiis olan tek yumurta ikizleri
de olsalar, iki insanin biitiiniiyle ayn1 programa sahip olmasi1 miimkiin degildir. Bireyin
kisisel karakterini yansitan bu asama ayni kolektif kiiltiir icerisinde genis bir alternatif
davraniglar dizisi ortaya ¢ikmasini saglar. Zihinsel yazilimin bu asamasi, kismen kiginin
genleriyle aktarilan ve kismen 6grenilen kisisel 6zelliklere dayanir. Buradaki “6grenilmis
olma” ifadesi, bu diizeyin, benzersiz kisisel deneyimlerin yani sira kolektif programin da
etkisi ile sekillendigini ifade eder (HOFSTEDE, 1981a, s.18; HOFSTEDE, 1991, s.6;
HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.5).

Kiiltiirel programlar bir ulustan digerine farklilik gosterir. Uluslar igerisindeki etnik,
dinsel veya dile dayali alt gruplarin kiiltiirel programlar1 arasinda var olan bu farkliligin
kokeni, tarihsel yapida gizlidir. Bazi durumlarda bu duruma nedensel aciklamalar getirmek
olasidir. Ote yandan, uluslarin kolektif yazilimlar1 arasindaki farkliligm, yiizlerce ya da
binlerce yil oncesi kiiclik farkliliklar olarak ortaya ciktigi varsayilabilir. Bu varsayima
gore, bahsedilen farkliliklar, nesilden nesile aktarilirken biiyiiyerek giiniimiizdeki boyutlara

ulagsmistir (HOFSTEDE, 19%94a, s.5).

Hofstede, bahsedilen kiiltiirel farkliliklarin kendilerini pek ¢ok sekilde gosterdiklerini
ifade etmektedir (HOFSTEDE, 1991, s.7). Bu baglamda kiiltiir, semboller, kahramanlar,
ritlieller ve degerler olarak dort kategoride siniflandirilabilecek ¢ok sayida unsurdan olusur
(HOFSTEDE, 1994b, s.12). Kiiltiiri olusturan bu kategoriler, Sekil 2’deki bigimiyle bir
soganin katlar1 benzetmesiyle kavramlastirilmistir. Ritiieller ve kahramanlarin ara
katmanlar1 olusturdugu, s6z konusu kavramsal yapi1 igerisinde, semboller kiiltiir
katmanlarinin en ylizeysel olanini temsil eder. Degerler ise kiiltiiriin en derin gostergesidir

(HOFSTEDE, 1991, s.7; HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.6).

Semboller; yalnizca ayni kiiltiirii paylasan bireyler tarafindan anlasilabilecek 6zel

anlamlar tagirlar. Bunlar, anlamlarin1 geleneklerden saglayan sozciikler, nesneler ve
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jestlerdir. Ulusal Kkiiltiir diizeyinde semboller, dil ile ilgili genis bir alan1 kapsar
(HOFSTEDE, 1994b, s.12). Giyim tarzlari, sag¢ sitilleri, bayraklar, “Coca Cola” ve benzeri
markalar ile statli gostergelerinin yani sira, belirli bir dil ya da jargon icerisindeki sozciikler
de bu kategoriye aittir. Kiiltiirler icerisinde kolaylikla yeni semboller gelistirilebilecegi gibi
eski sembollerin ortadan kaybolmasi da kolaylikla gerceklesebilmektedir. Ayni zamanda,
belirli bir kiiltiirel gruba ait semboller, diger bir grup tarafindan diizenli olarak
kopyalanabilir. Bahsedilen 6zellikler, sembollerin Sekil 2’deki katmanlar icerisinde en
dista ya da en yiizeysel tabakada konumlandirmasina da agiklama getirmektedir

(HOFSTEDE, 1991, 5.7).

Kahramanlar; kiltiirler igerisinde biiylik dl¢iide deger verilen karakteristiklere sahip
olan ve belirli bir kiiltiir icerisinde davranis modelleri olusturan 6lii ya da yasayan, gergek
ya da hayal tiriini kisilerdir. Amerika’daki “Barbie”, “Batman” ve karsit bir karakter olan
“Snoopy”, Fransa’da “Asterix” ya da Hollanda’daki “Ollie B. Bommel (Mr Bumble)” gibi
cizgi ve fantezi figiirler dahi, kiiltiirel kahramanlar rolii iistlenebilmektedir. Ozellikle
icerisinde bulundugumuz TV ¢aginda kahramanlarin se¢ilmesinde onlarin dig goriiniimleri
de oncekine oranla daha Onemli bir rol oynamaya baslamistir (HOFSTEDE, 1991, s.8;
HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.7).

Ritiieller, istenen sonuglara ulasabilme yoniinde teknik olarak gereksiz olmakla birlikte,
belirli bir kiiltiir i¢erisinde sosyal olarak son derece gerekli olan kolektif aktivitelerdir
(HOFSTEDE, 1994b, s.12). Selamlagsma veya diger insanlara saygi gosterme big¢imleri,
sosyal ve dinsel seremoniler bunlara 6rnek olarak verilebilir (HOFSTEDE, 1991, s.8).
Ritiieller kiiltiir igerisinde, bireylerin duygusal dengelerini siirdiirmeleri bakimindan énem
tasir. Baska bir deyisle, belirli bir kiiltire mensup bireylerin, sosyal yasamin bazi
gerekliliklerinin nasil gerceklesmesi gerektigi yoniindeki hisleri ritiiellerde belirginlesir.
Bu durumda, belirli bir kiiltiirtin etkisi altinda faaliyet gosteren orgiitler de karsit kiiltiire
mensup Orgiitlerle uyusmayacak bazi ritiiellere sahiptir (HOFSTEDE, 1984c, 5.93). Ote
yandan, goriiniiste bazi1 rasyonel gerekliliklerle diizenlenmekte olan politik toplantilar ya
da is toplantilar1 gergekte, liderin kendisini 6n plana ¢ikarmasi gibi amaglara hizmet eden

ritiiellerdir (HOFSTEDE, 1991, s.8).
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Sekil 2’de goriildiigti gibi, Hofstede (1991) semboller, kahramanlar ve ritiielleri
kapsayacak bir kavram olarak “pratikler” terimini kullanmaktadir. Pratikler, disaridan
gbzlendiginde gbze carpan ya da goriilebilen kavramlardir. Bununla birlikte pratiklerin
kiiltiirel] anlamlari, disaridan go6zlenemez ve sadece kiiltliriin igerisindeki bireyler

tarafindan yorumlanabilir (HOFSTEDE, 1991, s.8).

Semboller

Kahramanlar

/e

Sekil: 2
Ulusal Kiiltiiriin Katmanlarn
Kaynak: HOFSTEDE 1991, 5.9

Hofstede, Kkiiltiir igerisinde degerler ve pratiklerin kavramsal olarak birbirinden
ayristirilmast gerektigini 6ne siirmektedir (HOFSTEDE, 2006, s.14). Buna gore, kiiltiiriin
merkezinde degerler yer alir ve belirli kosullarin ya da durumlarin digerlerine tercih
edilmesi yoniindeki genel egilimleri ifade ederler. Degerler, neyin iyi ve neyin kotii, neyin
kirli ve neyin temiz oldugu, neyin ahlakli ve neyin ahlak dis1 oldugu ve neyin mantikli ve
neyin mantik disi oldugunu belirler (HOFSTEDE, 1985, s.355; HOFSTEDE, 1999, s.35).
Bir toplum igerisindeki bireyler arasindaki iliskiler daima, o toplum igerisindeki bireylerin
“kolektif zihinsel programlarmin” bir kisminit olusturan degerler tarafindan etkilenir
(HOFSTEDE, 2007a, s.413). Buna gore kati bir bi¢cimde sekillenen degerlerin
degistirilmeleri oldukca zordur ve degisim ancak kendi mantifi icerisinde gerceklesir.
Daha yiizeysel bir katman olan pratiklerin planli bir sekilde degistirilmesi ise olasidir

(HOFSTEDE, 1998a, 5.2).

Cocuklar, bilingli olarak degilse de dolayl olarak, ilkin degerleri 6grenmeye baslarlar.

Gelisim psikologlar1 pek ¢ok cocugun 10 yaslarina kadar kendi deger sistemlerine sahip
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oldugunu ve bu yaslara kadar siki sikiya yerlesmis olan degerlerin degistirilmesinin, daha
ilerleyen yaslarda olduk¢a zor olacagina inanirlar. Degerler yasamin c¢ok erken
donemlerinde elde edildigi i¢in, pek c¢ok deger, bireyler tarafindan suursuz olarak
kabullenilmekte ve sahiplenilmektedir. Bu nedenle degerler tartismaya agik olmadiklart
gibi disaridan direk olarak gozlenmeleri de miimkiin degildir (HOFSTEDE, 1991, s.8).
Sekil 3, degerler ve pratiklerin 6grenilme siirecini ifade etmektedir. Buna gore, erken
yaslarda Ogrenilmeye baslanan degerler agirlikli olarak ailede sekillenirken, pratikler

agirlikli olarak okul ve is gevresinden edinilmektedir.

Yas O Aile
10 B ——————1 Okul
Pratikler
20 Is

Sekil: 3 )
Degerler ve Pratiklerin Ogrenilmesi
Kaynak: HOFSTEDE ve HOFSTEDE, 2005, s.9

Burada anlatilanlar 1s18inda kiiltiiriin, {iyelerine iizerinde uzlagi saglanmis kurallar
aracilifiyla, neyi nasil algilayacaklarini ve nasil davranacaklarii gosteren “segici bir
perde” gibi calistigi, evrensel ve tek bir kiiltiirden s6z edilemeyecegi sonucuna varilabilir.
Kiiltiirler arasindaki farkliliklarin temelinde ise, o kiiltiiriin kendine 6zgii tarihi ve ¢evresel
Ozellikleri bulunmaktadir. Farkli kiltiirler, farkli kurallara ve farkli kiiltiirel 6zelliklere
sahip oldugu i¢in her kiiltiiriin iiyesi, diinyay:1 farkli algilayacak ve anlamlandiracaktir

(COSGUN, 2004, 5.17).

120. Ulusal Kiiltiir Farkhiliklar:: Hofstede’in IBM Calismasi ve Kiiltiirel Boyutlar:

Ulusal kiiltiir ya da ulusal karakter kavramlar1 s6z konusu oldugunda bir belirsizlik
sorunu giindeme gelmektedir. Amerikan, Fransiz ya da Japon Kkiiltiirleri ifadesinde, bu
uluslarin sahip oldugu kiiltiirleri gercekte neyin temsil ettigi konusunda net bir ¢ikarsama

yapmak olduk¢a zordur (HOFSTEDE, 1980a, s.43). Ote yandan, uluslar arasindaki
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farkliliklarin ~ kokenlerinde deger farkliliklarinin  yattigini  sdylemek  miimkiindiir
(HOFSTEDE, 1994a, s.5). Hofstede (1980b) kiiltiirii anlamak i¢in genis Olc¢iide kabul
gbren ve net bicimde tanimlanmis, -olgusal (ampirik) temellere dayanan- bir terminoloji
gelistirmeyi amaglamistir. Boyle bir amag¢ ¢ok sayida kiiltiirli igerecek sistematik bir veri
toplama asamasini beraberinde getirmistir (HOFSTEDE, 1983a, s.77). Hofstede (1980b)’in
1967-1973 yillar1 arasinda bu amagla yiiriittiigli arastirma projesi*, IBM sirketinin farkli
tilkelerde faaliyet gosteren yan kuruluslarini kapsamaktadir. Genis bir zaman ve kapsama
yayilan arastirma verileri 66 iilkeden elde edilen toplam 117.000 anket formundan elde
edilmigtir. Farkli iilkelerden elde edilen veriler, toplumlarin karsilastiklar1 esaslh
problemlerle yakindan iliskili dort temel kiiltiir boyutunun ortaya ¢ikmasini saglamstir.
Uluslarin s6z konusu problemlere yanit arama bigimi, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma,
disi-erkek kiiltlir ve bireysellik-kolektivizm olarak adlandirilan bu kiiltiir boyutlar ile de
yakindan iligkilidir. Toplumlar arasindaki deger farkliliklarini temel alan bu dort boyut
ayn1 zamanda, insanlarin ve Orgiitlerin toplum icerisinde ytzlestikleri farkli sorunlari,
bireylerin farkli motive edilme big¢imlerini ve orgiitlerin yapilanma bigimlerini agiklamada

kullanilmas1 bakimindan da 6nem tagimaktadir (HOFSTEDE, 1983b, s.46).

Hofstede (1980b)’in caligmasini takiben 1980’yilinda Michael Haris Bond, 23 farkh
iilkede Ogrencilerin degerlerindeki farkliliklara yonelik bir arastirma gerceklestirmistir.
IBM c¢alismasi ile aymi sekilde yapilan veri analizi sonucunda, dort farkli boyut elde
edilmistir. Bu boyutlarin ii¢ tanesi IBM c¢alismast sonucu elde edilen kiiltiir boyutlar ile
iliskilidir. Ancak Hofstede(1980b)’in belirsizlikten kag¢inma boyutu elde edilen
boyutlardan herhangi biriyle eslesmemistir. Bu bulgular besinci bir boyut olarak “Uzun-
kisa dénemli uyum” boyutunun ortaya ¢ikmasini saglamistir (HOFSTEDE-HOFSTEDE,
2005, 5.29-30). Bahsedilen kiiltiirel boyutlar ilerleyen boliimde ele alinacaktir.

1200. Gii¢c Mesafesi
“Tiim toplumlar esitsizdir. Fakat bazilar: daha esitsizdir.” (Hofstede, 1980b, s.136).

Yukaridaki ifadeden anlasilacagi gibi, “giic mesafesi (Power Distance-PDI)” gercekte

kiiltiir igerisinde var olan bir esitsizlikle ilgilidir. Sosyal yasamin dogas1 geregi “esitsizlik”

" S6z konusu arastirma ile ilgili kapsamli bilgi, Hofstede (1980b)’in “Culture’s Consequences” adli
eserinden edinilebilir.
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kavramina her kiiltiirde belirli 6l¢iide rastlanmaktadir. Buradaki ana nokta, o toplum
igerisinde, esitsizligin ne kadarina tolerans gosterilecegidir. Farkli kiiltiirlerde bu soruya
verilen farkli yanitlar, kiiltiiriin gli¢ mesafesi boyutunu ima etmektedir (HOFSTEDE,
1984b, s.390). Buradan hareketle, Gli¢ mesafesi, “foplum icerisinde daha az giice sahip
olan bireylerin giiciin esitsiz dagilimini kabul etme ve arzulama dereceleri” olarak

tanimlanmaktadir (HOFSTEDE, 1980a, s.45).

Toplumlar igerisindeki giic mesafesi farkliliklari, ilk olarak aile-cocuk iligkilerinde
kendini gosterecektir. Yiiksek glic mesafeli kiiltiirlerde ¢ocuklarin ailelerine karsi itaatkar
olmalar1 beklenir. Aile biiyiiklerine sadakat, saygi, sevgi ve baglilik en iistiin erdemlerdir
(HOFSTEDE, 1984c, s.90). Kiiciiklerin bagimsiz davranmalar1 ise hos goriilmez. Aile
biiyiliklerinin finansal ve pratik olarak ¢ocuklar1 desteklemesi ve siirekli onlarin hayatinda
olmasi1 beklenir. Aile-gocuk arasindaki bu esitsizlik, sonraki donemlerde 6gretmen-dgrenci
iliskisinde stireklilik kazanacaktir. Yiiksek giic mesafeli kiiltiirlerde Ogretmenler saygi
objeleri ya da “guru”lardir. Ogrencilerin 6gretmene kosulsuz bir saygi duymalar1 ve itaat

etmeleri beklenir (HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.53).

Aile ve okulda sekillenen giic mesafesi farkliliklar1 daha sonra, orgiitler icerisinde ast-
iist iligkilerine tasinmaktadir. Yiiksek glic mesafeli toplumlarda astlar ve iistler arasinda var
olussal bir esitsizlik vardir. Astlar gii¢lii bir bagimlilik gereksinimine sahiptir. Bu bireyler
demokrasiyi kisisel olmayan bir ideal olarak arzu ederler. Hiyerarsik sistemler ise temelde
bu esitsizlige dayanir. Orgiitler icerisinde giiciin merkezde toplanmas1 yaygindir. Bu
yapilar icerisinde astlar, kendilerine danisilmamasini ne yapacaklarinin sdylenmesini
arzulamaktadirlar. Dahas1 yoOneticilerin astlara danigmasinin onlar iizerinde bir tedirginlik
yaratmast da olasidir. Dolayisiyla ¢ok sayida yonetici personel vardir. Ucretlendirme
sistemleri astlar ve iistler arasinda biiylik bir {licret farkliligina dayanir. Yiiksek gii¢
mesafeli toplumlarda iscilerin genel olarak egitimsiz olduklar1 goriilmektedir. Iscilerin
yapmus olduklari islerin sayginlig1 ise ofiste yapilan islere gore daha azdir. Orgiit igerisinde
ayricaliklar vardir ve bunlar yoneticilere aittir. YoOnetici ve astlar arasindaki iliskilerde
iistlerin stiinliigli ve haklilig1 6n plana ¢ikmaktadir. Bu tarz kiiltiirlerde ideal yonetici,
yardimsever, otokratik ve is goérenlerin bagimli olmaktan hoslandiklar1 “babacan”™
ozelliklere sahiptir. Bu 6zellikteki yoneticiler saygiy1 hak eder ve bu astlarin kendilerini

daha rahat hissetmelerini saglar. Herkes tarafindan, bu yoneticilerin ayricaliklara sahip
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olmas1 beklenir. Ustelik kurallarda astlar ve iistler i¢in farklidir. Yiiksek giic mesafeli
toplumlarda ast-iist iligkilerinin genel olarak duygusal temellere dayandigi goriilmektedir
(HOFSTEDE, 1984c, s.90; HOFSTEDE, 1991, s.35, HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.
55). Aile, okul ve igyeri baglaminda degerlendirilen bu giic mesafesi farkliliklari, toplumun
diger kurumlarina da aktarilmaktadir. Tablo 1, diisiik ve yiiksek glic mesafeli toplumlar

arasindaki temel farkliliklar1 6zetlemektedir.

Tablo: 1

Diisiik ve Yiiksek Giic Mesafeli Toplumlar Arasindaki Temel Farkhiliklar.
GUC MESAFESI

Diisiik Gii¢c Mesafesi Yiiksek Gii¢ Mesafesi
Toplum igerisinde esitsizlik en aza v’ Bireyler arasindaki esitsizlik beklenir ve
indirilmelidir. arzulanir.
Tiim bireyler bagimsiz olmalidir. v Baz bireyler bagimsiz olsa da, ¢ogu birey
Hiyerarsi isleri kolaylastirmak adina bagimli olmalidir.
olusturulmus bir rol esitsizligi anlamina gelir. | v" Hiyerarsi var olussal bir esitsizlik anlamina
Astlar tstleri kendilerinden biri gibi gelir.
distintirler. v’ Astlar igin iistler farkli insanlardr.
Ustler “ulasilabilirdir”. v' Ustler “ulasilamaz” insanlardir.
Gii¢ kullanimi hakli nedenlere dayanir. Buiyi |v" Giig toplumun temel gergekligidir. Akla
ya da kotii arasinda sagduyulu bir ayrim yatkinlig1 s6z konusu degildir.
gerektirir. v' Giig sahipleri ayricaliklar1 hak ederler.
Herkes esit haklara sahip olmalidir. v' Iktidarda olanlar, olabildigince gii¢lii
Iktidarda olanlar olduklarindan daha giicsiiz goriinmeye ¢aligmalidir.
goriinmeye ¢aligsmalidir. v Ezilen kisi suglanir.
Sistem suglanir. v Sosyal sistemi degistirmek iktidardakileri
Sosyal sistemi degistirmenin yolu, giicii tahttan indirmek demektir.
yeniden dagitmaktir. v" Oteki insanlar, bireyin giicii i¢in potansiyel
Degisik gii¢ seviyelerinde yer alan insanlar tehlike kaynaklaridir. Diger insanlara nadiren
tehlike belirtisi degildir. Diger insanlara giivenilebilir.
giivenme egilimi vardir. v Giiglii ve giigsiizler arasinda gizli bir ¢atisma
Giiglii ve giigsiizler arasinda gizli bir uyum vardir.
vardir. v’ Bireylerin normlarina olan zayif inang
Gigsiizler arasindaki igbirligi dayanisma nedeniyle, Giigsiizler arasinda dayanigsma
esasina dayanir. saglanmasi zordur.

Kaynak: HOFSTEDE, 1980a, s.46.

1201. Belirsizlikten Kacinma

Toplumsal yasam icerisinde var olan; ge¢mis, gelecek ve simdi arasindaki kiiclik
sinirlar, belirsizlik kavramini yasamin bir pargasi haline getirmektedir. Gelecegin bilinmesi
olasilik dis1 olduguna gore, belirsizlik de tiim bireyler i¢in kacinilmazdir. Ote yandan,
belirsizlik normal diizeyin {izerine ¢iktiginda tolere edilemeyerek endiseye neden olacaktir.
Farkli kiiltiirler baglaminda diistintildiigiinde, farkli toplumlarin belirsizlige adaptasyonlari

da ayni olmayacaktir (HOFSTEDE, 1980b, s.154). Buna gore, “belirsizlikten ka¢inma
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(Uncertainty avoidance-UAI), toplum iiyelerinin belirsizlik karsisinda kendilerini rahatsiz
ve endise icinde hissetmelerinin ve bu durumlardan kac¢inmalarimin  6l¢iistidiir”
(HOFSTEDE, 1991, s.113). Bu belirsizlik, onlarin, kesinlik arz eden aydinlatic1 inanislara
yonelmelerine ve uygunsuzlugu engelleyen kuruluslarin varligini siirdiirmelerine neden
olur (HOFSTEDE, 1985, s.347). Belirsizlikle bas etmek, genel olarak teknoloji, din ve
bicimsel kurallara yonelerek giivenlik arayisini beraberinde getirir (HOFSTEDE, 1983a,
s.83).

Hofstede’a gore, yiiksek belirsizlikten kagmma kiiltiirleri i¢cin  “farkliliklar
tehlikelidir’ (HOFSTEDE, 1991, s.109). Gelecegin belirsiz olmasi, bu kiiltiirler igerisinde
siirekli bir endisenin varligina neden olur. Bu endisenin, sinirlilik, duygusallik ve
saldirganlik gibi yansimalar1 ortaya c¢ikmaktadir. Giivenlik gereksinimi toplumun tiim
kurumlarinda 6n plana c¢ikacaktir (HOFSTEDE, 1983a, s.83). Yiiksek belirsizlikten
kacinma kiiltiirlerinde iy1 ve kotii arasinda oldukca keskin bir ayrim oldugu sdylenebilir.
Cocuklar aileden baslayarak “iyi diisiinceler” ve “tabular” ayirtina varmayi1 0grenirler.
Bu ayrimin temelinde ise “giivenli”’ ve “tehlikeli” ayrimi yer almaktadir. Bunun sonucu,
biiylik harfle vurgulanan dogrulara biiyilk bir anlam yiiklenmesidir. Dolayisiyla, bu
dogrulardan farkli diisiinceler daima tehlikeli ve kirletici olarak algilanacaktir

(HOFSTEDE, 1991, s.118).

Orgiitsel baglamda degerlendirildiginde, yiiksek belirsizlikten kagmma; yasalar,
kurallar ve diizenlemeleri giindeme getirmektedir. Orgiit igerisinde belirsiz davranislarin
onlenmesi esastir. Dolayisiyla igveren ve iscilerin hak ve yiikiimliiliiklerini kontrol eden
cok sayida yasa ve yazili olmayan kural olmalidir. Yiiksek giic mesafesi kiiltiirlerinde bu
kurallara yonelik duygusal bir gereksinim s6z konusudur. Calisanlarin ¢ocuklugun ilk
yillarindan itibaren edindikleri ogretiler, yapisal oOrgiitlerde kendilerini daha rahat
hissetmelerine neden olur. Kurallar ise yaramayacak olsa dahi onlara karsi igsel bir
gereksinim duyulur. Bu gergekte bigimsellik gereksiniminin bir sonucudur. Bu toplumlarda
bireyler i¢in ¢ok calismak ya da siirekli mesgul olmak gerektigine yonelik bir inang vardir.
Hayat acele etmeyi gerektirir ¢linkii “vakit nakittir.” Yiksek belirsizlikten kaginma,
isyerinde uzmanlara olan inanci da arttiracaktir (HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.182).
Belirsizlikten kaginma boyutunda kiiltiirler arasindaki diger temel farkliliklar Tablo 2’de

Ozetlenmistir.
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Tablo: 2

Zayif ve Yiiksek Belirsizlikten Kacinma Toplumlar1 Arasindaki Temel Farkhiliklar.

BELIRSIZLIKTEN KACINMA

Zayif Belirsizlikten Kacinma

Giiclii Belirsizlikten Kacinma

v Yasamin dogasi olan belirsizlik kolayca kabul | v"  Yasamin dogasi olan belirsizlik, baga
edilebilir. ¢ikilmasi gereken siirekli bir tehdit olarak
v Huzur ve daha az stres s6z konusudur. algilanir.
v' Zaman sirsizdir. v Yiiksek endise ve stres s6z konusudur.
v' Cok ¢alismak bir erdem degildir. v Vakit nakittir.
v Agresif davraniglar hos karsilanmaz. v' Cok ¢alismaya yonelik igsel bir diirtii vardir.
v' Catigsmalar ve rekabet centilmenlik sinirlari v Duygularin daha ¢ok ifade edilmesi tercih
icerisindedir ve yararlidir. edilir.
v" Farkli diislincelerin kabul edilmesi gerekir. v' Catigmalar ve rekabet saldirganligi 6n plana
v/ Amagtan sapmalar tehlike unsuru olarak ¢ikarir, bu nedenle bunlardan kac¢inilmalidir.
goriilmez. Daha genis tolerans soz konusudur. | v"  Ortak noktada bulugmak gii¢lii bir
v Daha az ulusguluk hissedilir. gerekliliktir.
v Geng bireylere kars1 daha olumlu yaklagimlar. | v Amagtan uzaklasan fikirler ya da insanlar
v’ Hayatta risk almaya karg1 daha fazla istek tehlikelidir. Bunlara tolerans yoktur.
vardir. v Ulusculuk her zaman hissedilir.
v Gorecelik ve ampirizm tizerinde durulur. v Geng bireylere giivenilmez.
v Olabildigince az kural olmalidir. v Hayatta giiglii bir giivenlik egilimi vardir.
v Eger kurallara uyulamiyorsa degistirilmeleri | v" Degismez-kati dogrular ve degerler arayisi
gerekir. vardir.
v Sagduyuya ve akliselime gii¢lii bir inang v" Yazili kurallar ve diizenlemelere ihtiyag
yiiklenir. vardir.
v Kurallara uyulamiyorsa sugluluk hissedilir ve
v’ Yetkili makamlar vatandaslara hizmet i¢in pismanlik duyulur.
vardir. v Uzmanlara ve onlarmn teknik ¢dziimlemelerine
giivenilir.
v' Siradan vatandaslar yetkililerle
karsilagtirilabilecek yeterlilikte degillerdir.

Kaynak: HOFSTEDE, 1980a, s.47.

1202. Bireysellik- Kolektivizm

Ulusal kiiltiirin “bireysellik ve kolektivizm boyutu (Individualism-IDV / Collectivism-
COL)”, soz konusu toplum igerisinde, birey ve topluluklar arasindaki baskin olan,
iligkilerle ilgilidir. Doganin kurallar1 geregi, kurtlar gibi baz1 hayvanlar siiriiler halinde
yasarken, kaplanlar gibi hayvanlarin tek baglarina var olduklar1 goriilmektedir. Bu 6rnekten
hareketle bir siniflandirma yapildiginda, insanlar da topluluklar halinde yasayan canlilar
simifina girecektir. Fakat buradaki toplu halde yasama egiliminin derecesi, toplumlar
arasinda farklilhik gostermektedir. Farkli kiiltiirler incelendiginde bireylerin toplum
igcerisinde yasama bi¢imlerinin gergekten farkli oldugu goriilmektedir. Bu yasama bigimi,
cekirdek aileler, genis aileler ve asiretler diizeyinde de rahatlikla goriilebilmektedir. Bu

baglamda, baz1 kiiltiirler i¢in bireysellik kutsal ve var olusun kaynagi kabul edilirken, bu
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diger toplumlar i¢in bir yabancilasmanin ifadesidir (HOFSTEDE, 1980b, s.213-214). Bu
temel farkliliklar, kiiltirel farklhiliklarin  bireysellik  ve kolektivizm  boyutunda
incelenmesini gerektirmistir. Buna gore; Bireysellik boyutundaki toplumlarda bireyler
arasinda gevsek iliskiler vardir. Bu bireylerin oncelikli ilgileri, kendilerine ve birincil
diizeydeki ailelerine odaklanmaktadir. Kolektivizm boyutunda, bireyler dahil olduklar
gruplarla (akrabalar, asiretler, orgiitler) giiclii ve siki iligkiler i¢erisindedir. Grup iiyesi olan
ve olmayan bireyler arasinda ayrim s6z konusudur. Bireyler, bu gruplara kosulsuz bir
sadakat ve baglilik bor¢ludur. Degisim iligkisi igerisinde, liyeler grup tarafindan korunmay1
beklerler (HOFSTEDE, 1980a, s.45; HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.76). Ozetle;
bireyci toplumlarda birincil sadakat, benlige “onun degerlerine, ozerkligine, zevkine ve
gerceklestirilmesine yonelik iken, kolektivist kiiltiirlerin var oldugu ortamlarda, benligi
asan varliklara karsi gosterilen sadakat ve baghlik on plandadir (KAGITCIBASI, 2000,
s.24).

Bireysellik ve kolektivizm boyutlar1 bireylerin is ile ilgili davraniglar tizerinde de etkili
olacaktir. Bireysel Kkiiltiirlerde isgorenler oOncelikli olarak kendi kisisel ilgilerini
gergeklestirmeye odaklanacaktir. Dolayisiyla is iligkileri, igs¢i ve igsgorenin kisisel ilgileri
arasinda bir denge saglanmasimi gerektirir. Bu kiltlirlerde calisanlarin, “ekonomik
varliklar” ya da psikolojik ve ekonomik ihtiyaglar kombinasyonuna sahip bireyler rolii
iistlenmesi beklenir. Bu rol igerisinde calisanlar daima kendi kisisel ihtiyaglari olan
bireylerdir. Kolektivist toplumlarda bireyler baba mesleklerini devam ettirme
egilimindedir. Bireysel kiiltiirlere nazaran ¢cok daha az mesleki hareketlilik gozlenecektir.
Kolektivist kiiltiirlerde, ise alma ve terfi kararlar bireylerin dahil olduklar1 gruplar dikkate
alimarak verilecektir. Bireyler kendi kisisel ilgileriyle ortiismeyecek olsa dahi, dahil
olduklar1 grubun ilgilerini gergeklestirmeyi amaglayacaktir. Grup ilgileri s6z konusu
oldugunda bireylerin geri planda kalmasi1 beklenir. Kazanimlar ise akrabalarla
paylasilmalidir. Kolektivist kiiltiirlerde ise alma siirecinde akrabaliklar ya da yakinliklar
onem tasir. Bunun aksine bireysel kiiltlirlerde isyerinde aile iliskileri arzulanmayacak ve
akrabalara ayricalik gosterme olarak algilanacaktir. Kolektivist kiiltiirlerde isci- isveren
iliskilerinin manevi temellere dayandigir goriilmektedir. Aile iliskilerine benzer sekilde
yoneticinin sadakat ve baglilik iliskisi karsiliginda isgoreni korumasi beklenir. Nasil aileler
cocuklarindan vazgecemiyorsa, diisiik performans da benzer bir iliski icerisinde isten

atilma nedeni sayilmayacaktir. Fakat performans ve yetenekler kisinin hangi goreve
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atanacagini belirlemede etkilidir. Yonetim olgusuna bakildiginda ise, bireysel toplumlarda
yonetim bireylerin yOnetilmesi olarak goriiliirken kolektivist toplumlarda yonetim
gruplarin yonetilmesidir (HOFSTEDE, 1991, s.64-66, HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005,
$.99-101). Bireysel ve kolektivist kiiltiirler arasindaki temel farkliliklar Tablo 3’de
Ozetlenmistir.

Tablo: 3

Bireysel ve Toplumsal Kiiltiirler Arasindaki Temel Farkhliklar.
BIREYSELLIK-KOLEKTIVIZM

Kolektivist Bireysel

v’ Bireyler, toplum igerisinde, sadakat iligkisi v Toplum igerisinde herkes sadece kendisinin
icerisinde kendilerini koruyan genis aileler ya ya da ¢ekirdek ailelerinin sorumlulugunu
da klanlarda dogarlar. tasir.

v “Biz” bilinci hakimdir. v" “Ben” bilinci hakimdir.

v Sosyal kimlik. v Bireysel kimlik.

v’ Bireyler orgiitler ya da kurumlara duygusal v’ Bireyler orgiitler ya da kurumlardan duygusal
olarak bagimlidir. olarak bagimsizdir.

v' Orgiitlerle manevi iliskiler. v" Orgiitlerle hesaba dayali iliskiler.

v' Orgiitlere aidiyet 5nem tasir. Orgiit iiyeligi v’ Bireysel inisiyatif ve basarma dnem tasir.
amagtir. Liderlik amagtir.

v" Ozel hayat bireyin dahil oldugu 6rgiit ya da v Herkes 6zel hayat ve bireysel olarak diisiinme
klan tarafindan ihlal edilebilir. Fikirler hakkina sahiptir.

onceden belirlenmistir.
v Uzmanlik, emirler, gorevler ve giivenlik érgiit | v"  Sistem igerisinde, otonomi, gesitlilik,
ya da klan tarafindan saglanir. memnuniyet ve finansal giivenlik arayist
v Arkadagliklar stabil sosyal iligkiler vardir.
cercevesinde 6nceden belirlenmistir. Bu Ozel arkadasliklara gereksinim vardir.
iliskilerde prestij gereksinimi hakimdir. Bireysel kararlara giiven.
v Grup kararlarma giiven. Standart degerler her yerde gecerlidir
v’ Standart degerler grup i¢inde ve disinda (Universalism).
farklidir. (Particularism)

Kaynak: HOFSTEDE, 1980a, s.48.

INENEN

1203. Erkek-Disi Kiiltiir

Oliim ve yasam ikiligi doganin bir numarali kurali olarak kabul edilmektedir. Yasamin
ikinci 6nemli kurali ise kuskusuz, tiim canlilarin var olugsal 6zelligi olan “disilik” ve
“erkeklik” 1ikiligi olarak kabul edilebilir. Bayanlar ve erkekler arasindaki biyolojik
farklarin evrensel oldugu bir gercektir Fakat bu iki cinsiyet i¢in sosyal roller arasindaki
farkliliklarin toplumlara 6zel oldugu goriilmektedir (HOFSTEDE, 1998c, s.11). Cinsiyet
farkliliklarina bagl olarak kati bicimde belirlenen roller, temelde yaradilisla ilgilidir. Buna
verilebilecek en belirgin 6rnek, anne ve baba rolleridir. Ancak, tarih boyunca farkl
toplumlarda sadece erkekler ve sadece bayanlara yiiklenen farkli roller oldugu da bir

gercektir. Bu roller sosyal roller olarak adlandirilmaktadir. Sosyal roller arasindaki ayrimin
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goreceligi baglaminda, erkek ve bayanlarin iistlendikleri tipik goérevler de toplumdan
topluma degismektedir. Buna gore, cinsiyetler arasindaki sosyal rol farkliliklarini
maksimize eden ya da minimize eden toplumlar ayrimi giindeme gelecektir. Bazi
toplumlarda bayan ve erkekler ¢ok sayida farkli rol iistlenirken, diger toplumlarda bayan
ve erkek rolleri arasinda oldukg¢a keskin bir ayrim vardir. Ikinci durumda, rol dagilimi
genelde, erkeklerin daha iddiali ve baskin rollerine karsilik, bayanlarin hizmet yonelimli ve
sefkatli roller iistlenmesi beklenir. Toplumlar arasindaki bu ayrim bir bagka kiiltiir boyutu
olarak “erkek-disi kiiltiir (Masculinity-MAS / Femininity-FEM)” boyutunun ortaya
¢ikmasini saglamistir. Erkek kiiltiirler, cinsiyetler arasindaki sosyal rol ayrimini maksimize
ederken, disi kiiltiirler, cinsiyetler arasinda nispi olarak daha az sosyal rol ayrimi yaparlar.
Erkek kiiltiirlerde, baskin erkek degerler tiim topluma -hatta bayanlarin diisiince tarzlarina
da- yayilmistir (HOFSTEDE, 1983a, s.83). Genel olarak erkekler; kendine gilivenen, sert
kisiliktedir ve maddi basartya Onem verirler, erkeklerin tutkulu ve rekabetci olmasi
beklenir. Bu kiiltiirlerde genel olarak, biiyiik, giiclii ve hizli olana saygi duymak s6z
konusudur. Para kazanmak, gosteris, basarmak ve yiiksek performans énemli degerlerdir.
Disi kiiltiirlerde ise, baskin degerler —hem bayan hem de erkekler i¢in- daha cok disi
ozellikler tagir. Buna gore; daha ilimli ve duyarli olmak, c¢evreyi korumak, insan
iliskilerine paradan daha c¢ok 6nem vermek, diger insanlara yardim etmek ve yasam
kalitesini dnemsemek, hem bayan hem de erkeklerden beklenen rollerdir (HOFSTEDE,
1980a, s. 46; HOFSTEDE, 1983a, s.85; HOFSTEDE, 1984b, s.390; HOFSTEDE, 1998c,
s.6).

Disi — erkek Kkiiltiir boyutu yonetsel ve oOrgiitsel davraniglar lizerinde de etkili
olmaktadir. Erkek Kkiiltlirler i¢in hayranlik duyulabilecek yonetici tipi farklidir. Erkek
kiiltiirlerde, ideal yonetici, iddiali, kararli ve atilgan Ozelliklere sahip bir “kahraman”
olmalidir. Bu kiiltiirlerde zorluklarin iistesinden gelmek iyi bir miicadeleyi gerektirecektir.
Bu nedenle orgiit igerisinde ¢atismalarin ¢oziimlenmesi de “iyi olanin” kazanmasina izin
verilerek yapilir. Disi kiiltiirlerde yonetim daha ¢ok sezgiseldir ve fikir birligine 6nem
verilir. Bu durumda ¢atismalarin ¢oziimlenmesinde miizakere ve uzlasma esastir. Erkek
kiltlirler sonu¢ odaklidir. Performans 6nemli bir degerdir ve Odiillendirme biitliniiyle
performans karsiligi “hak eden kimse” esasina dayanir. Disi kiiltiirlerde ise, esitlik (hak
etsin ya da etmesin-herkese esit ve ihtiyaglarina gore) esastir. Disi kiiltiirlerde “kiiciik ve

zay1f” olanin daha ¢ok sevilmesi nedeniyle biiyiik orgiitlerde ¢alisma egilimi, daha ¢ok
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erkek kiiltiir 6zelligi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ote yandan, “is” kavramu disi ve erkek
kiltlir iiyelerinin hayatlarinda farkli yerlere sahiptir. Bu baglamda, erkek kiiltiir iiyeleri
calismak icin yasarken disi kiiltiirlerde yasamak icin ¢alisilir. Daha ¢ok para kazanmak ya
da daha ¢ok bos vakit arasinda bir tercih s6z konusu oldugunda erkek kiiltiirlerde daha ¢ok
para, daha ¢ok bos vakte tercih edilecektir. Disi kiiltiirler i¢in kariyer yapmak her iki
cinsiyet i¢in istege baghidir. Erkek kiiltiirler de ise bu erkekler icin bir zorunluluktur. Disi
ve erkek kiiltiirlerde profesyonel islerde bayan ve erkeklerin agirliklart da farkli olacaktir.
Arastirmalara gore, bayanlarin profesyonel islerdeki payi, disi kiiltiirlerde daha fazla
olabilir. Bir diger farklilik, orgiitlerde isin kisilere uygun hale getirilmesidir, bu disi
kiltlirlerde iletisime ve isbirligine dayanirken erkek kiiltiirlerde, ise gore adam
calistirilmas1 kazang saglar. Son olarak disi kiiltiirler hizmet sektoriinde erkek kiiltiirler ise
tiretim sektoriinde daha fazla basar1 saglayacaktir ( HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.147).

Disi ve erkek kiiltiir kiiltlirler arasindaki temel farkliliklar Tablo 4’de 6zetlenmistir.

Tablo: 4

Disi ve Erkek Kiiltiirler Arasindaki Temel farkhhklar.
DIiSI-ERKEK KULTUR

Disi Kiiltiir Erkek Kiiltiir

v Erkekler iddial olmak zorunda degildir. Aymt | v Erkekler iddiali ve giivenli olmak zorundadr.
zamanda yetistirici rolii iistlenebilirler. Bayanlar yetistirici rolii Gistlenirler.

v Toplumda cinsiyet rolleri degiskendir. v Toplumda cinsiyet rolleri net bigimde

ayristirilmastir.

v’ Farkli cinsiyetler arasinda esitlik olmalidir. v Toplumda erkekler daha baskin olmalidir.

v Yasam kalitesi 6nem tasir. v Performans énem tasir.

v Yasamak igin galisilir. v' Calismak i¢in yaganir.

v" Insan ve gevre énem tasir. v’ Para ve meta 6nem tagir.

v' Bagmmsizlik arzulanir. v' Bag@imlilik arzulanir.

v Bagka biri i¢in ¢aligmak motivasyon saglar. v Giidiilenme hirs ile saglanir.

v Sanssiz insanlara acinir. v’ Basaril kisilere hayranlik duyulur.

V' “Kiigiik” ve “yavas” daha iyidir. v’ “Bliyiik” ve “hizli” daha iyidir.

v’ Cinsiyet fark: gdzetmemek ya da cift v Gosterisli bir diizeyde mertlik deger goriir.
cinsiyetlilik idealdir.

Kaynak: HOFSTEDE, 1980a, s.49.

1204. Kiiltir Boyutlar1 Arasindaki Etkilesim ve Diinya Ulkelerinin Kiiltiirel

Konumu

Ulusal kiiltiir boyutlari1, gergekte toplumlarin karsi karsiya olduklari temel problemleri
aciklamak icin kullanilmaktadir. Onceki béliimde agiklanan boyutlar, kiiltiirler iizerindeki

etkileri bakimindan, birbirleri ile etkilesimli bir iliski icerisindedir. Bu baglamda, iilkelerin
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dort kiiltiir boyutu bilesimindeki konumlari, farkli problemlerin farkli ele alinma
bicimlerini cagristirmaktadir (HOFSTEDE, 1980b, s.313). Diinya {ilkelerinin belirtilen
ulusal kiiltlir boyutlarina iliskin skorlar1 (Ek—1) ise, uygulamali olarak Hofstede(1980b)
tarafindan ortaya konulmustur. Tablo 5, Hofstede(1980b)’in ¢alismasinda ele alinan 40
tilkenin ulusal kiiltiir skorlar1 arasindaki korelasyonlar1 gostermektedir. S6z konusu tilkeler

ve kisaltmalar1 ise Tablo 6’de yer almaktadir.

Tablo: 5
Ulusal Kiiltiir Boyutlarinin Kendi Aralarindaki Korelasyonlari

Boyutlar Tiim Ulkeler (40 Ulke) 21 En Fakir Ulke 19 En Zengin Ulke
PDI x UAI ,28% -,28 ,52%

PDI x IDV -,67%%* -,30 ,16

PDI x MAS ,10 26 ,16

UAI x IDV -,35% -,05 551%

UAI x MAS 12 -26 A3*

IDV x MAS ,00 ,10 -,16

"P<0,5  P<0,01  P<0,001.
Kaynak: HOFSTEDE, 1980b, s.316.

Tablo incelendiginde giic mesafesi (PDI) ve Bireysellik (IDV) boyutlar1 arasinda
negatif yonlii gliclii bir iliski oldugu goriilmektedir. Diger anlamli, negatif yonlii iliski ise,
belirsizlikten kaginma (UAI) ve bireysellik arasindadir (IDV). Pozitif yonli iligkiler
degerlendirilecek olursa; tiim iilkeler bazinda. Gii¢ mesafesi (PDI) ve belirsizlikten
kaginma (UAI) arasinda nispeten zayif bir iligki oldugu goriilmektedir. Fakir tlkelerde
kiltiir boyutlar1 arasinda anlamli iliskiler elde edilememistir. Diger taraftan zengin
iilkelerde giic mesafesi (PDI) ile belirsizlikten ka¢inma (UAI) ve belirsizlikten kaginma
(UAI) ile disi-erkek kiiltiir (MAS) iliski igerisindedir. Sonug olarak ulusal kiiltiir boyutlar
arasinda etkilesimli bir iliski oldugu goriilmektedir. Anlatilanlar 1g1ginda, ozellikle giic
mesafesi ve belirsizlikten kaginma etkilesimi (PDI x UAI) ve belirsizlikten kaginma ile
erkek kiiltiir arasindaki iligkilerin (UAI x MAS) belirgin olarak ortaya ¢iktig1 goriilmektedir
(HOFSTEDE, 1980b, s.314). Daha once bahsedildigi gibi bu iliskilerin incelenmesi
kiiltiirlerin farkli problemleri ele alma bicimlerinin anlagilmast bakimindan 6nem
tasimaktadir. Bu 6nem 1s18inda Sekil 4, Sekil 5 ve Sekil 6 farkli tlkelerin bu kiiltiir

etkilesimlerindeki konumlarin1 6zetlemektedir.
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Tablo: 6
Hofstede'in Calismasina Konu Olan 40 iilke ve Kisaltmalari
Arjantin ARG | Fransa FRA | Japonya JAP Singapur SIN
Avustralya ~ AUL | Ingiltere ING | Meksika MEK | Ispanya ISP
Avusturya ~ AUT | Almanya AL Hollanda HOL | isveg ISV
Belcika BEL | Yunanistan YUN | Norveg NOR | Isvicre ISC
Brezilya BRE | Hong Hong HON | Yeni Zelanda ~ YEN [ Tayvan TAY
Kanada KAN | Hindistan HIN | Pakistan PAK | Tayland THA
Sili SiL Iran IRA | Peru PER | Tiirkiye TUR
Kolombiya ~ KOL | irlanda IRE Filipinler FiL Amerika USA
Danimarka ~ DAN | Israil ISR | Portekiz POR | Veneziiella VEN
Finlandiya FIN Italya ITA Giiney Afrika  GA Yugoslavya YUG

Kaynak: HOFSTEDE, 1980a, s.50.

Sekil 4, 40 iilkenin Gli¢ mesafesi ve belirsizlikten kaginma bilesimindeki konumunu
gostermektedir. Giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma etkilesimi temel olarak, ideal
orgiitsel yapinin sekillenmesi, motivasyon ve s6z konusu kiiltiirel baglamda hangi yonetsel
teorilerin kabul gorecegi noktalarinda 6nem tasimaktadir (HOFSTEDE, 1980b, s.312).
Yonetsel teoriler iizerindeki bu etkiler, ilerleyen boliimde ayrmtili olarak tartisilacaktir. Ote
yandan belirsizlikten kaginma ve giic mesafesinin birlikte incelenmesi bu boyutlarin
getirdigi sonuglarin daha iyi anlasilmasim saglayacaktir. Ulkelerin Sekil 4’deki
konumlarina bakilacak olursa, genel olarak Akdeniz ve Latin iilkelerinin, Tiirkiye’nin de
icerisinde bulundugu yiiksek giic mesafesi ve yliksek belirsizlikten kaginma bilesiminde
yer aldiklar1 goriilmektedir. Istisnai olarak Japonya’nin da bu grupta yer aldig
goriilmektedir. Bu iilkelerde belirsizlik gii¢ mesafesi araciligi ile azaltilmaktadir. Kiiltiiriin
belirleyici etkisiyle belirsizlige toleransi azalmis olan bireyler, tehdit edici belirsizligi
azaltmak icin gilic mesafesini acarak tepki vermektedir. Belirsizligin {istesinden
gelinemedigi ve artan belirsizlik toplumu caresizlige siiriikklediginde, insanlar, tanriya,
generallere, ya da sivil politikact babalara siginarak belirsizligi azaltmaya caligirlar.
Boylesi toplumlarda teror, ekonomik kriz gibi olgular olumsuz etkilerini ¢cabuk gosterir.
Artan terorii ve ekonomik krizleri (artan belirsizlik) darbe ve ihtilallerin izlemesi ve
bunlarin genis halk kitlelerince desteklenmesi, gercekte toplumun belirsizligi azaltma
cabalarinin bir sonucudur. Bu gozlemler, Tiirk toplumunun belirsizligin iistesinden
gelebilmek i¢in glic mesafesine gereksinme duydugunu gostermektedir (SARGUT, 2001,
s.183).
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Ulkelerin Belirsizlikten Kacinma Vesél;'l::.;/[esafesi Boyutlarina Gore Konumu.
Kaynak: HOFSTEDE, 1980a, s.51.

Bireycilik ve giic mesafesi bilesimi Sekil 5’de gosterilmektedir. Bu boyutlar arasinda
negatif yonlii bir iligki oldugu hatirlanacak olursa, yiiksek giic mesafeli toplumlarin
nispeten kolektivist, diisiik giic mesafeli toplumlarin ise, bireyci oldugu goriilmektedir. Bu
iki kiiltiir boyutu farkl kiiltiirlerde n plana gikacak liderlik tarzlari ile ilgilidir. Ulkemizin
de icerisinde oldugu tilkeler icin, gruplara, ailelere ya da asiretlere karsi olan yliksek
baglilik, ayn1 zamanda otorite figiirlerine bagliliga neden olacaktir. Bu toplumlardaki genis
aileler, aile reisinin yiiksek otoritesi altinda var olan ataerkil gruplardir. Bu tabloda dikkate
alimmas1 gereken onemli bir diger faktor ise ulusal zenginliktir. Daha 6nce Tablo 6’da
incelenen iligkilere gore, zengin ve fakir {ilkeler kendi aralarinda ayr1 ayr1 gruplandiginda,
bireysel kiiltiir ile giic mesafesi arasinda anlamli iligkiler elde edilememistir. Sekil 5’
incelendiginde diisiik glic mesafesi ve bireysellik boyutlarinin, daha zengin iilkelerin yer
aldig1 sol alt gozde bir araya geldigi goriilmektedir. Ote yandan bireysellik boyutu ile

ulusal zenginlik arasindaki iliskinin oldukga gii¢lii oldugu sdylenebilir. Buna gore, Sekil
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5’in sol alt goziinde yer alan zengin llkelerin bireysel, sag iist gozde yer alan fakir

iilkelerin (Japonya zenginlik bakimindan istisnai bir konumdadir) ise kolektivist 6zellikler

tagidig goriilmektedir. (HOFSTEDE, 1980a, s.48; HOFSTEDE, 1991, s5.55-56).
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Kaynak: HOFSTEDE, 1980a, s.52

Belirsizlikten Kaginma (UAI) ve erkek-disi kiiltiir (MAS / FEM) boyutlan (Sekil 6),

farklr iilkelerdeki baskin motivasyon modelleri ile iligki igerisindedir. Belirsizlikten

ka¢inma boyutundaki farkliliklar, temelde motivasyon farkliliklarin1 ima edecektir. Bu

boyut erkeklik ve disilik boyutu ile birlikte diistintildiigiinde, farkli kiiltiirlerin insanlarini

neyin motive edecegi yoniindeki toplumsal normlar sekillenmektedir. Ortaya cikan tablo,

Maslow (1954) ve McClelland gibi teorisyenler tarafindan ortaya konulan Amerikan

motivasyon teorilerinin evrensellik iddiasin1 reddeden sonuglar sunmaktadir (HOFSTEDE,

1980b, s.312; HOFSTEDE, 1991, s.123). Motivasyon teorileri iizerindeki s6z konusu etki,

ilerleyen boliimde ayrica ele alinacagindan, bu béliimde, tilkelerin konumlar1 baglaminda

genel bir degerlendirme yapmak ve bdylece konuya genel bir perspektif kazandirmak
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yerinde olacaktir. Belirsizlikten ka¢inma ve disi-erkek kiiltiir boyutlarinin daha 6nce
aciklanmis olan Ozellikleri; Sekil 6 iizerinde degerlendirildiginde, farkl Kkiiltiirlerin
insanlarini neyin motive edecegi anlasilmaktadir. iki kiiltiir boyutu etkilesiminde ortaya
cikan dort ayr bolge, gergekte, insan ihtiyaglarinin farkli 6nceliklerini gosteren dort farkl
giidii hiyerarsisini ortaya koymaktadir. Sekil 6’de yer alan dikey eksen, basari motivasyonu
ile giivenlik motivasyonunu kars1 karsiya getirmektedir (Basar: umudu; diisiik UAI /
Basarisizlik korkusu, yiiksek UAI). Bilindigi gibi diisiik belirsizlikten kaginma risk alma
egiliminin fazla oldugunu, yiiksek belirsizlikten kaginma ise giivenlik ihtiyacini ima
etmektedir. Dikey eksendeki iki u¢ kutup (MAS / FEM) ise temelde, ego-saygi ihtiyaci
(erkek kiiltiir) ile ait olma-sosyal ihtiyaclar (disi kiiltiir) karsi karsiya getirmektedir. Erkek
kiiltiirlin daha yiliksek performans hedefleyen iddiali ve tutkulu Ozellikleri 6n plana
cikardig1 ayrica hatirlanmalidir. Buna gore degerlendirildiginde; Sekil 6’nin sag iist
kosesinde yer alan, “Anglosakson (Amerika, Ingiltere ve kolonileri)” ve baz1 Asya iilkeleri
grubu (Hindistan, Filipinler, Singapur, Hong Hong), “risk almayr seven — erkek”
ozellikler tasimaktadir. One gikan “performans ve risk” kavramlarinin gergekte Amerikan
girisimci geleneginin bir yansimasi oldugu soylenebilir (HOFSTEDE, 1980a, s.55;
HOFSTEDE, 1980b, s.324-325; HOFSTEDE, 1991, s.124). S6z konusu iilkelerde,
zenginlik, takdir edilme ve kendini gerceklestirme formlarinda ortaya ¢ikacak bireysel
basari, ile motivasyon saglanacaktir. Bu McClelland, Maslow ve Herzberg’in motivasyon
modelleri ile 6zdeslesmektedir. Yiiksek risk alma egilimi tasiyan erkek kiiltiir iiyelerinde
“basarma ihtiyaci” ile motivasyon saglanacaktir. Ayrica saygi ihtiyaci da bu bilesimde
onem tagimaktadir (HOFSTEDE, 1983b, s.68). Sag alt gozde, “giivenlik ve saygi
ihtiyaglar1” daha belirgindir. Burada yer alan, Japonya, Yunanistan, Almanca dil kokenli
tilkeler ve bazi Latin tilkelerde, bireysel giivenlik motive edici olarak 6n plana ¢ikmaktadir
(giivenlik ve performans). Giivenlik genel olarak ¢ok calisma ve zenginlikte aranmaktadir.
S6z konusu iilkeler, 1960—1970 yillar1 arasinda hizli bir ekonomik biiyiime potansiyeline
sahip olmustur. Ulkemizin de yer aldig1 sol alt gdzde ayrica; Fransa, Ispanya, Portekiz,
Yugoslavya, Sili ve diger Latin ve Asya iilkeleri yer almaktadir. Bu tilkelerde, “giivenlik ve
ait olma-sosyal” ihtiyaglar1 motive edicidir. Ote yandan Grup dayanismasi bireysel
zenginlikten daha onemlidir. Ornegin, Yugoslavya’da uygulanan ve iscilerin kendilerini
yonetmesine dayanan bir yonetsel model rastlanti degildir. Sol iist gbzde yer alan,
Hollanda ve Giiney Avrupa iilkelerinde “basar: ve ait olma-sosyal” ihtiyaglar1 6nem tasir.

Basar1 kismen kolektif bagari, kuvvetli insan iliskileri ve yasanan ¢evre ile olglilmektedir
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(HOFSTEDE, 1980b, s.376; HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.188). Gorilmektedir ki,
kiltiir boyutlar1 arasindaki iligkiler, degerleri, sosyal normlar1 ve bunlarin goéreceligi
oOl¢iistinde motivasyon teorilerini de etkileyecektir. O halde, bu bdliimde anlatilan kiiltiirel
etkilesimler ayn1 zamanda, diinya llkelerinin “motivasyonel haritasini” ortaya koymasi
bakimindan &nem tasimaktadir. Ulkelerin bu harita iizerindeki konumlar1 incelendiginde,
ortaya c¢ikan giidiilerle ilgili evrensel bir siralamadan bahsetmek olduk¢a zordur
(HOFSTEDE, 1980b, s. 376). Ornegin, yukarida Maslow tarafindan ifade edilen bes
ihtiyac asamasi1 da goriilmektedir. Dikkat edilmesi gereken nokta, bu ihtiyaglarin iilkelerin

konumlarina gore yeniden siralandiklaridir (HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.188).
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Bu boliimde anlatilan kiiltiirel etkilesimler, kiiltiiriin sadece motivasyon {izerinde degil,
orgiitsel yap1 (HOFSTEDE, 1980a, s.60; HOFSTEDE, 1984c, s.94; HOFSTEDE, 1985,
s.352-353; HOFSTEDE, 1994a, s.7-9), liderlik (HOFSTEDE, 1980a, s.56: BOEHNKE
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vd, 2003, s.5; KUCINKE, 1999, s.140) gibi pek ¢ok yonetsel ve orgiitsel alanda da 6nemli
etkilerini goOstermektedir. Asagida ele alman bu etkiler, yonetsel teorilerin kiiltiirel

goreceligini akla getirmektedir.

13. Yonetim ve Orgiit Kuramlar ve Uygulamalarinda Kiiltiir Etkisi

Ulusal kiiltiiriin yonetim tizerindeki etkisi, yonetim ve organizasyon biliminin anahtar
konularindan biridir (HOFSTEDE, 1983a, s.75). Yonetim, “insanlara is gérdiirme sanatt”
olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimlama net bir bi¢imde “insan” kavramini
vurgulamaktadir. Insan giindeme geldiginde, kiiltiir etkisi de kac¢inilmaz bir bi¢imde
kendini gosterecektir (HOFSTEDE, 1999, s.35). O halde denilebilir ki; yonetim, insan ve
kiiltiir etkilesiminde sekillenen yonetim kuramlar1 da icerisinde gelistirildikleri kiiltiiriin
birer parcasidir (HOFSTEDE, 1999, s.35). Gliniimiizde gegerliligi olan yonetsel kuramlar,
uygulamali kokenlerini Amerikan kiiltiirinden ve bu kiiltiir igerisindeki Orgiitlerden
almaktadir (HOFSTEDE, 1980b, s.373; HOFSTEDE, 1993, s.81). S6z konusu kuramlarin
evrensellik iddiasi, Fayol, Taylor, Weber ve Follett, gibi -yonetim biliminin kurucular
kabul edilen- teorisyenler tarafindan net bir sekilde ortaya konulmustur. Buradaki geligki,
kiiltiirtin s6z konusu teoriler iizerindeki etkisinin artik agik bir bi¢cimde fark edilmesidir
(HOFSTEDE, 1980b, s.322). Dolayisiyla, tim diinya i¢in aym1 davraniglarin basarili
yOneticiyi ortaya ¢ikaracagi yoniindeki goriisler de artik gecerliligini yitirmistir. Kiiltiirtin
toplumun tiim {yeleri tizerindeki etkileri, liderler kadar onlarin yonetim bi¢imlerini de
etkilemek durumundadir. O halde, Amerikan yonetsel kuramlarinin “en iyi tek yol”
anlayis1 tartismali bir konuma tasinmaktadir (HOFSTEDE, 1994a, s.4). Zira durumsallik
yaklasimi, yillardir, yonetim sistemlerinin evrensel gegerliliginin olmadigini tartigsmaktadir.
Yonetim sistemlerinin, kiltiirel farkliliklart yansittigi ve etkin sistemlerin kiiltiirel
faktdrlere bagl olarak sekillendigini ileri siiriilmektedir. Ornegin katilimc1 bir ydnetim
sistemi, her yerde, her zaman, en iist diizeyde verimli olmayacaktir. Onemli olan sey,
yonetim sistemlerinin, kiiltiirel yapt ile uyumlu olmalaridir. (MORRIS-PAVETT, 1991
s.172). Kiiltiirel goreceligin bir sonucu olarak, goriilmektedir ki; yonetsel teorilerin farkli
kiiltiirlerdeki etkinligi agiliminda giindeme gelen “evrensellik” gergekte, bir slogan ya da
arzulanan bir durumun ifadesi olmaktan ileri gidememektedir (HOFSTEDE, vd, 2002,
5.800).
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Bilindigi gibi fikirlerin ve bilimsel teorilerin kiiltiirel goreceligi Hofstede(1980b)’in
calismasinin da ana temasini olusturmaktadir (HOFSTEDE, 1997, s.287). Ancak, bu
gorecelik, teorilerin farkli kiiltiirlere aktarilamayacagi, baska bir deyisle “iilkelerin
birbirlerinden 6grenemeyecekleri” anlami tasimamaktadir (HOFSTEDE, 1980b, s.374).
Fikirlerin bir kiiltiirel baglamdan digerine aktarilmasi, adapte edilmelerini gerektirecektir
(HOFSTEDE, 1981b, s.66). O halde; belirli bir kiiltirde gelistirilen ve o kiiltiiriin
degerlerini yansitan yonetsel teorilerin, diger kiiltiirler icerisinde ne 6lgiide uygulanabilir
oldugu tartisgilmalidir (HOFSTEDE, 1980b, s.50). Bu noktada, s6z konusu teorilerin
oncelikle iilkelerin kiiltiirel konumlar1 baglaminda ele alinmalar1 gerekecektir. Onceki
boliimde ele alinan kiiltiir boyutlar1 ve kiiltlirel haritalar, hangi teorilerin hangi iilkelerde
uygulanabilecegini ve hangi iilkelere etkin bir bicimde adapte edilebilecegini
gostermektedir. Kiiltiir ve yonetsel teoriler etkilesimi, bagta orgiit yapisi ve liderlik olmak
tizere pek c¢ok kuramin kiiltiirel baglamda incelenmesini gerektirmektedir. Caligmanin
amaci dogrultusunda, asagida kiiltiir ve motivasyon etkilesimi ele alinarak motivasyon

teorilerinin kiiltiirel goreceligine genel bir bakis saglamak amaclanmustir.

Motivasyon Teorileri: Yonetim — Y onetimin odak noktasi, “insan ve onun davranigi”
olarak diisiiniiliirse, basarili bir yonetim i¢in insanlarin nasil davrandigini ve neden o
sekilde davrandiklarini anlamak biiyiik 6nem tagimaktadir. Isgorenlerin belirli davranislar
yoniinde motive edilmeleri ise, siire¢ igerisinde yonetimin onemli bir ilgi odagi haline
gelmistir (HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.186). Yonetsel teorilerin evrensellik iddias,
baskin motivasyon teorilerinde de kendini gostermektedir. Bilindigi gibi motivasyon
teorilerinin temelleri Sigmund Freud’a dayanmaktadir. Buna karsin Avusturya’li bir
teorisyen olan Freud’un Amerikan yonetim literatiiriinde yer buldugunu sdylemek oldukca
zordur (HOFSTEDE, 1980a, s.53). Ote yandan yénetsel literatiirde gecerliligini siirdiiren;
Abraham Maslow, David McClelland, Frederick Herzberg ve Victor Vroom’un
motivasyon yaklasimlari, ortak kokenlerini, Amerikan kiiltiirinden almaktadir
(HOFSTEDE, 1980b, s.376). Yonetim ve motivasyon iligskisinde dikkat edilmesi gereken
nokta, yonetim kavraminin da gergekte bir “Amerikan icadr” oldugudur (HOFSTEDE,
1993, s.81). Bu baglamda, Avusturya’nin kiiltiir profili Freud’ un teorisinin neden herhangi
bir yerde degil de Avusturya’da gelistirilmis oldugunu agiklamak i¢in yeterlidir. Freud’a
gore, bireyler iglerindeki “id” olarak adlandirilan gii¢ tarafindan bilingsiz olarak harekete

2

gegirilirler. “id”, bilingli “kendini algilama” olan “ego”, tarafindan kontrol edilmeye
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calisilmaktadir. Bilingsiz igsel kontrol olan “siiper ego” ise “ego” nun davranis ve
diisiincelerinin kritigini yapar. Sucluluk ve endise hisleri “ego” tarafindan “id” e aktarilir.
Freud, siiper ego’nun c¢ocuklugun erken donemlerinde ve esas olarak aile icinde
sekillendigini One siirer. Avusturya, kiiltiirel olarak diisiik giic mesafesi ve yiiksek
belirsizlikten kaginma bilesimine sahiptir (Sekil 4). Diisiik glic mesafesi, birey igin
belirsizlik tehdidini ortadan kaldiracak giiclii listlerin olmadig1 anlamina gelir. Bu durumda
birey kendi sorumlulugunu tasimak zorundadir. Freud’un “siiper ego” kavrami dogustan
gelen igsel bir yoneticidir. Bu durumda “siiper ego”, i¢sel olarak, belirsizligi absorbe eden
bir ara¢ olarak benimsenmektedir. Bu Avusturya’nin, -ait olunan gruba karst sorumluluk
hissi anlamina gelen- diisiik bireysellik skoru ile de biisbiitiin desteklenmektedir. Son
olarak, Avusturya’nin yiiksek “erkeklik (MAS)” skoru, Freud’un cinsiyet yonlii ilgisinin
bir nedeni olarak diisiiniilebilir (HOFSTEDE, 1980b, s.375).

Yukaridaki o6rnek “motivasyon teorileri iizerinde kiiltiir etkisi” kavraminmi akla
getirmektedir. Freud’cu diislincenin Amerikan degerlerinde ragbet gérmemesi iddiasi,
konuya “kiiltiirii fark eden” bir pencereden bakmayi zorunlu hale getirmektedir
(HOFSTEDE, 1980a, s.53). Daha once belirtildigi gibi kiiltiiriin varligi, glincel motivasyon
teorilerinin evrensellik iddialarmi tartismali bir konuma tasimaktadir. Motivasyon
teorilerine kiiltiirel bakis, ayn1 zamanda s6z konusu teorilerin neden popiilerlik kazandig -
kazanmadigl- ve baska hangi kiiltiirlerde basar1 saglayabilecegini anlamaya yardimci
olacaktir (HOFSTEDE, 1980b, s.321). Diinya iilkelerinin kiiltiirel konumlarinin agiklandigi
onceki boliim, farkl kiiltiirlerin insanlarin1 motive etmek i¢in ihtiyaclarin 6nem tasidigini
ortaya koymaktadir. Kiiltiir etkisiyle sekillenen ihtiyaglarin, siire¢ igerisinde, popiiler

motivasyon teorilerine nasil yansidigi ise ayrica ele alinmasi gereken bir konudur.

Ulusal kiiltiir boyutlarinin bireyleri motive eden ihtiyaglar1 agiklama potansiyeli
Hofstede (1980b) tarafindan ele alinan konulardan biridir. IBM ¢alismasi verileri bu
amagla yapilan bir uygulamaya da 151k tutmustur. S6z konusu uygulamanin odak noktasi
McClelland’1n basarma ihtiyaci teorisi olmustur. Bilindigi gibi bu teori toplumlarin sosyal
eylemleri arasindaki farkliliklar1 agiklayan ii¢ farkli giidii ortaya koymaktadir. “Basarma
ihtivac1”, “iligki kurma ihtiyac1” ve “gii¢ kazanma” ihtiyaci olarak kavramlastirilan bu
giidiiler arasinda “basarma ihtiyact” 6n plana ¢ikmaktadir. IBM ¢alismasi verileri ile

McClelland’in skorlar1 arasindaki istatistiksel analizler belirsizlikten kaginma boyutu ile



39

basarma ihtiyact (71925 yili skorlary) arasinda giiglii ve negatif yonlii bir korelasyon
oldugunu gostermektedir. Bu iliskinin agiklayicilik giicii, belirsizlikten kaginma ve erkek
kiiltiir bilesiminde artis gdstermektedir (HOFSTEDE, 1980b, s.170-171; HOFSTEDE,
1991, s. 124). Bu kiiltiir bilesiminin motivasyon modelleri iizerindeki etkileri daha dnce
Sekil 6’da aciklanmisti. Burada ifade edildigi sekliyle teorik ve uygulamali olarak da
destek goren basarma ihtiyact ve kiiltiir iligkisi, diger motivasyon modellerinin

evrenselliginin daha silipheci bir yaklagimla mercek altina alinmasini glindeme getirmistir.

Bu kapsamda Hofstede, (1983b) tarafindan atif yapilan diger motivasyon teorisi ise
Maslow(1954)’un ihtiyaclar hiyerarsisi olmustur. Maslow(1954)’a gore, fizyolojik,
giivenlik, sosyal, saygi ve kendini gerceklestirme formlarinda ortaya ¢ikan ihtiyaclar, en
diisiikten en yiiksege dogru bir siradiizeni takip etmektedir. Siradiizeni igerisinde, sirasiyla
kendini gerceklestirme ve saygi ihtiyaclari, sosyal (ait olma) ve giivenlik ihtiyaclarina daha
baskin bir konuma sahiptir. (HOFSTEDE, 1983b, s.68). Burada hatirlanmasi gereken,
Maslow (1954) tarafindan ortaya konulmus olan bu sira diizeninin gercekte, teorisyenin de
ait oldugu Amerikan deger sisteminin bir tanimlamasi oldugudur. Kiiltiir etkisi bu
ihtiyaglarin farkli kombinasyonlarda siralanacagini gostermektedir (HOFSTEDE, 1980a,
s.55). Ornek vermek gerekirse, ulusal Kkiiltiiriin bireysellik ve kolektivizm boyutu,
bireylerin Oncelikli ilgilerinin kendilerine ya da ait olduklar1 gruplara ydnelmesi ile
ilgilidir. Buna gore, Amerika gibi bireysellik oOzelligi tasiyan kiiltiirlerde yliksek
motivasyon  bireyin  kendisine  karst  sorumluluklarin1i  yerine  getirmesinden
kaynaklanacaktir. Bu giidii “Kendini gerceklestirme” ihtiyaci formunda ortaya ¢ikacaktir.
Ote yandan kolektivist toplumlarda, bireyler ait olduklar1 gruplara karsi sorumluluk
hissederler. Ulkemizin de dahil oldugu bu kiiltiirlerde kendini gerceklestirme ya da saygi
ihtiyaglart Oncelikli motive ediciler olarak gorilemez (HOFSTEDE, 1983a, s.88).
Goriilmektedir ki, Maslow (1954)’un en istiin ihtiyag¢ diizeyi olan kendini gerceklestirme,
yiiksek oOlgiide “bireysel” bir giidlidiir. Yapilan arastirmalar, Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisinin Amerika’da disindaki iilkelerde farkli kombinasyonlarda sekillendigini

dogrular nitelikte bulgular elde etmistir (HOFSTEDE, 1980b, 5.376).

Bireysellik boyutu, motivasyon kavrami ile birlikte anildiginda, Vroom’un bekleyis
teorisinin Amerikan literatiiriindeki gecerliligi de akla gelmektedir. Bireysellik ve

kolektivizm boyutlar1 6rgiit liyelerinin orgiitiin gerekliliklerine ayak uydurma nedenlerini



40

gosterir. Buna gore, kolektivist degerlerin baskin oldugu toplumlarda bireylerin 6rgiite olan
baghliklar1 “manevi” temellere dayanir. Bireysel kiiltiirlerde ise orgiite karsi “sayisal-
hesaba dayali” bir baglilik s6z konusudur (HOFSTEDE, 1980b, s.218). Birey ve orgiit
arasindaki bu baglilik iligkisi Bireylerin bilingli olarak beklenen bir ¢ikt1 yoniinde motive
edilecegini ongdren bekleyis teorisinin neden bireysel bir kiiltiiriin {iriinii oldugunu

aciklamaktadir (HOFSTEDE, 1980b, s.375).

Bir diger popiiler motivasyon teorisi, Herzberg (1959) tarafindan ortaya konulan “¢ift
faktor teorisidir”. S0z konusu teori, bireylerin ¢aligma yasaminda elde etmek istedikleri ve
kagcinmaya calistiklar1 etmenler arasindaki bir siniflandirmaya dayanmaktadir (ONARAN,
1981, s.45). Buna gore, motivasyon potansiyeline sahip olan gercek motive ediciler; isin
kendisiyle ilgilidir ve basarma, kabul edilme, sorumluluk, ilerleme ve gelisme gibi
etmenlerdir. Diger grupta yer alan, etmenler hijyen faktorler olarak adlandirilir ve negatif
bir motivasyon potansiyeli tasirlar. Bunlar; iicret, is kosullari, orgiitiin politikast ve
yonetimi, gibi dissal kosullardir (HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.265). Motive edici
faktorler temelde, Maslow (1954)’un yiiksek diizeyde yer alan kendini ger¢eklestirme ve
sayg1 ihtiyaclar ile iligkili kavramlardir. Hijyen faktorler ise, daha ¢ok alt seviyede yer
alan gilivenlik ve sosyal ihtiyaglarla ilgilidir. Kiiltiirel bir perspektifte diisiiniildiigiinde,
Maslow (1954)’un ihtiyaclar hiyerarsisi, kiiltiir tarafindan belirleniyorsa, ayni seyi
Herzberg (1959)’in faktorleri i¢cin de sdylemek gerekecektir (HOFSTEDE, 1980b, 5.376).
Bu baglamda, Herzberg (1959)’in ortaya koymus oldugu ¢ift faktor teorisi, kiiltiirel olarak
diisiik giic mesafesi ve belirsizlikten kag¢inma kiiltiirlerine uyum gosterecektir

(HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.265).

Gortildiigi gibi, Hofstede, kiiltiirel boyutlar ve motivasyon etkilesiminde, motivasyon
teorilerinin ve insanlarin motive edilmesi uygulamalarimin daha uygun bir bigimde
bireysellik-kolektivizm, belirsizlikten kaginma ve disilik-erkeklik, kiiltiir boyutlar1 ile
iliskili oldugunu savunmustur (HOFSTEDE, 1983a, 5.88). Ornegin, drgiite baglihig: ortaya
koyan kolektif kiiltiirlerin aksine, yiiksek bireysellik skoruna sahip kiiltiirlerde, motivasyon
dinamikleri, iscilerin kendi yazgilarini belirlemekte aktif bir rol iistlenmelerine izin verilen
kosullart ortaya koyacaktir. Yiiksek erkek kiiltiir skoru; kazan¢ saglama, kabul gérme,
gelisme olanagi ve rekabet gibi motivasyonel dinamikleri vurgularken, yiiksek disi kiiltiir

skoru, yonetimle yiiksek diizeyde iliskiyi, isbirligini, estetik olarak hosa giden is alanlar1 ve
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is gilivencesi gibi dinamiklere yol agacaktir. Diislik belirsizlikten kaginma skoruna sahip
olan kiltlirler risk almaktan ve bireysel performans temeline gore licretlendirilmekten
hoslanirken, yiiksek belirsizlikten kacinma o6zelli§i gosteren kiiltiirler yiiksek gilivenlik,
devamlilik, grup tarafindan kabul gérme grup basaris1 gibi giidiilerle motive edilecektir

(HOFSTEDE, 1983a, s.88; MILLER, 2003, s.112).

Yukarida anlatilanlar 6zetlendiginde, motivasyon kavraminin, kiltiirlin her seyi
sekillendiren etkileri olmaksizin incelenemeyecegi goriilmektedir. Eger birey kiiltiiriin
etkisi altinda ise, evrensel oldugu 6ne siiriilen yonetim ve 6rgiit kuramlari altinda nasil bir
performans ortaya koyacagi diisiiniilmesi gereken bir olgudur. Kuskusuz, bireyleri motive
eden farkl giidiiler de kiiltiiriin etkisi ile sekillenecektir. Bagka bir kiiltiiriin insanini
calismaya 6zendiren etkenler farkli bir kiiltiirde ayn1 etkileri gostermeyecektir (SARGUT,
2001, s.22). Bu anlatilanlar, farkli yonetsel teorilerin evrensellik iddiasini da sorgulamay1
gerektirmektedir. Kiiltiiriin s6z konusu teoriler iizerindeki onemli etkileri, &zellikle
yonetim ve organizasyon alaninda yapilacak pek c¢ok arastirmanin temelini olusturma
potansiyeline sahiptir. Bu 6nem 15181nda ¢aligmanin bu boliimiinde kiiltiir kavrami ve bu
kavramin yonetim tizerindeki etkilerinin anlagilmasina ¢alisilmig, motivasyon teorileri ise

ilerleyen boliimde ayrintili olarak ele alinmstir.



IKiNCi BOLUM

2. MOTiVASYON

20. Motivasyon Kavram ve Yonetsel Siirecteki Yeri

Yonetim, insanlara is gordiirme sanat1 ise; bu sanatin uygulayicilar1 olan yoneticiler,
calisanlara nasil is gordiriirler? Calisanlar1 daha fazla iiretim i¢in nasil giidiileyebilirler?
Yonetimin odak noktasi, “insan ve onun davranisi” olarak disiinilirse, davranisi
yonlendirmek icin, hangi araclar kullanilabilir? (DEMIR-OKAN, 2008, s.28) Insanlara is
gordiirebilmek her zaman kolay degildir. Insanin etkili ve verimli ¢alismasi, her seyden
once duydugu calisma istegine baglidir. Isgorenin isteksizligi durumunda onu ydnetmeye
calisan kisinin isi de bir hayli zorlasacaktir. O halde insanin ¢alismaya sevk edilmesinin
neye bagl oldugu, baska bir deyisle, insan1 harekete gecirerek bir isi yapmaya yonelten
faktorlerin anlasilmasi bilyiik 6nem tasimaktadir (SABUNCUOGLU-TUZ, 2001, s. 117).
Motivasyon ile ilgili aragtirmalar, temelde insanlarin belirli bir eyleme neden basladiklari,
s6z konusu eylemi neden 1srarla siirdiirdiikleri ve neden sona erdirdiklerini acgiklamaya
calismaktadir (MARKUS-KITAYAMA, 1991, s.239). Motivasyon kavraminin bireylerin
performanslari tizerindeki etkileri (GIBSON ve digerleri, 1985, s.99; SILVERTHORNE,
2005, s. 98) ise, yonetim konusundaki arastiricilarin 6nemli bir ilgi odag1 haline gelmistir.
Gilinlimiiz yoneticileri verimliligin sadece modern teknoloji ile saglanamayacagini, bunun
yaninda insan davraniglarinin da verimlilik iizerinde onemli bir etkiye sahip oldugunu
unutmamalidir (SAHIN, 2004, s.524). Yonetici motivasyonla ilgilenmek zorundadir.
Ciinkii onun basarisi, calisma ekibinin Orgiitsel amaclar dogrultusunda ¢alismalarina
(davranmalarina); bilgi, yetenek ve giiclerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarina
baghdir. Bu durumda, motive olmayan personelin performans gostermesi de
beklenmemelidir (KOCEL, 2005, s.633). Anlasilacag: gibi, yoneticilerin karsilastiklar: en
bliyiik zorluklardan biri, ¢alisanlar1 motive etmektir. Bu zorlugun asilmasi, pek ¢ok sef, iist
veya ilk kademe yoOneticinin ¢alisanlarini yonetmek hakkinda daha fazla 6grenmek istedigi

bir gerekliliktir (HODGETTS, 1999, 5.491).
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Isgorenleri motive etmek ydnetim igin yeni bir problem degildir. Anlatilanlarn bir
yansimasi olarak, bireyi ¢alismaya iten giidiilerin neler oldugu uzun yillardir yogun bir
sekilde aragtirilmistir (KESER, 2006, s.9). Motivasyon, ozellikle, yirminci ylizyilin
baslarindan itibaren ortaya cikan, oncii yoOnetsel teoriler icin, Onemli bir ilgi odag:
olmustur. Liderligin yonetsel siiregcteki 6nemi; liderin tiim takim tlyelerini, yiiksek diizeyde
performans sergilemek {izere motive etme ve Orgiitsel amaglarin basarilmasini glivence
altina alma zorunlulugu ile agiklanabilir. Denilebilir ki; bir yonetici etkin ise, yliksek
diizeyde motive edilmis isgiicli yonetsel siirecin bir ¢iktisi olarak gozlenebilecektir. Bu
sonug, isgiliciiniin, Orgiitiin amaglarina ulagmak icin olabilecek en iyi performansi ortaya
koymas1 anlamina gelmektedir (SIMS, 2002, s.53). Lider ve isgoren arasindaki bu iliski,
motivasyonun liderligin tamamlayicisi oldugunu gostermektedir (KOCEL, 2005, s.634).

Anlasilmaktadir ki; eger yoneticiler, ¢alisanlar1 araciligi ile organizasyonel amagclara
ulagsma konusunda basarili olmak zorunlulugunu hissediyorlarsa, motivasyon kavraminin
esasint kavramak zorundadirlar. Motivasyon, icsel psikolojik siire¢ ve aracilik yapan bir
degisken oldugundan ve bunu yoneticiler goéremeyeceklerinden dolayi, kolay bir is
degildir. Yonetici, motivasyonun varhigint veya yoklugunu ancak c¢alisanlarin
davranislarint  gozleyerek c¢ikarabilir. Eger calisanlar gorevlerini yapmakla mesgul
oluyorlarsa yonetici, bundan onlarin motive olduklar1 ¢ikarimini yapar. Eger ¢alisanlar
zamanlarini dolagsmak gibi aktivitelere ayiriyor ve isle degil ¢evreyle ilgileniyorlarsa,

yonetici onlarin motive olmadiklar1 sonucuna varabilir (HODGETTS, 1999, 5.496).

Buna gore, motivasyonu anlamaya yonelik bir ¢alisma yapilmak istendiginde, oncelikli
ilgi, “insanlarin nasil davrandiklari ve neden o sekilde davrandiklarini” anlamaya
yonelmektedir (SIMS, 2002, s.54). Gergekten, motivasyon (giidiileme) kavrami, koklerini
Latincede “hareket etmek’ anlamina gelen “mot” kokiinden almistir. “Guidii ” kavramai ise,
davranis1 harekete geciren ve ona yon veren igsel bir giiciin karsilifidir (ROECKELEIN,
1998, 5.328).

Goriildiigii gibi, motivasyon, insan davraniginin temelini olusturmaktadir (CESARE-
SADRI, 2003, s.29). Calisma yasaminda bir insan ele alinacak olursa, davranisinin baslica
iki boyutu oldugu goriilecektir. Bunlar davranisin yonii ve yogunlugudur. O halde insanin

davranigini istenilen yogunlukta ve istenilen yone g¢evirmek onemli bir kavram olarak
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giindeme gelecektir (ONARAN, 1981, s.1). Motivasyon ise, belirlenen ve verilen bir yol
icinde insanlar1 harekete gecirme siirecidir (HODGETTS, 1999, 5.492) ve varsayimsal bir
yap1 olarak, davranis1 harekete gecirmek, ona yon vermek ve devam etmesini saglamakla
ilgilidir (PERRY-PORTER, 1982, 5.89). Bu kavram psikolojide; deneyimlenen ihtiyaglari,
giidiileri ve bunlar tatmin etmek {izere, ortaya ¢ikan amaclara yonelen davranislart igeren
bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (STATT, 1999, s.110). Daha net bir ifadeyle,
Ihtiyaclarin bir amaca yonelik davramsa doniisme siirecine motivasyon adi verilir

(SABUNCUOGLU-TUZ, 2001, 5.117).

Motivasyonun kavraminin varsayimsal yapisi (PERRY-PORTER, 1982, s.89; STATT,
1999, s.110), bu kavramin tanimlanmasi ve analiz edilmesi konusunda bazi zorluklara
neden olmaktadir. Ancak “motivasyon” kelimesi bu kavramin anlagilmasi adina bazi ip
uclar1 vermektedir. Bu baglamda bir makine benzetmesi yapilacak olursa; motivasyon,
makineyi harekete gecgiren ve onun ¢alismasini siirdiirmesini saglayan giictiir. Daha mesru
bir anlatimla, motivasyon bir bireyin bir eylemi yerine getirme nedenidir (ARNOLD ve
digerleri, 1998, s.245). Buna gore motivasyonu ifade eden bir tanimlama temelde;
davranisa yon vermek (bireyin yapmaya calistig1r sey nedir?), birey belirli bir davranig
tarzini sectiginde, bu davranisi izlemeye yonelik ¢cabasinin giicii ve davranisin siirekliligi
ya da bireyin belirli bir bicimde davranmaya ne kadar siire devam edecegi ile ilgilidir

(GIBSON ve digerleri, 1985, 5.99; ARNOLD, 1998, s.245; DAFT, 2000, s.534).

Anlatilanlarin sonucu olarak genel bir tanimlama yapilmak istendiginde, motivasyonu;
“kisilerin belirli bir amaci gerceklestirmek tizere kendi arzu ve istekleri ile davranmalari
ve ¢aba gostermeleri” seklinde tanimlamak miimkiindiir. Tanimin ifade ettigi sekliyle
motivasyon kavrammnmn iki énemli 6zelligi n plana gikmaktadir. Ik olarak motivasyon
kisisel bir siirectir, birisini motive eden herhangi bir durum veya olay bagkasini motive
etmeyebilir. Ikinci olarak; motivasyon ancak kisinin davranislarinda gdzlenebilir. Dolayist
ile motivasyon siirecini tam olarak kavrayabilmek icin, kisileri belirli sekillerde
davranmaya zorlayan nedenleri (davranis saikleri), kisinin amaglari, davraniglarin
stirdiiriilme olanaklar1 gibi konularin incelenmesi gerekmektedir. Motivasyon, istekleri,
arzulari, ihtiyaclari, diirtiileri ve ilgileri kapsayan genel bir kavramdir. Aclik, susuzluk,
cinsellik gibi fizyolojik kokenli giidiiler “diirtii, ” insanlara 6zgii basarma istegi gibi yliksek

giidiilere de “ihtiya¢” ad1 verilir (KOCEL, 2005, 5.634).
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Ozetle; Calisan insanin giidiilenmesi gergekte, ruhbilimindeki giidiilenme kuramlarmimn
bir alt boliimiinii olusturur (ONARAN, 1981, s.1). Motivasyonun yonetsel siirecteki 6nemi,
temelde insan unsurunun isgorenler tarafindan one ¢ikarilma gergeginden kaynaklanir.
Gergekten, isletmeler hemen her giin, gelismelerindeki en 6nemli faktoriin insan oldugunu
Ogrenirler. Yararl endiistriyel araglarin giicii ne kadar biiyiik olursa olsun, isi yiiriitmekle
sorumlu olan isgorenler yeterince doyum ve uyum saglayamamis ise, isletmelerin
yasamlarim basarili olarak yiiriitme olanag1 yoktur (SABUNCUOGLU-TUZ, 2001, s.119).
Bu kadar biiyiik bir degere sahip olan insan unsurunu isletme icinde en iyi bigcimde
kullanacak olan ise, yoneticilerdir (KAYNAK-PAKSOY, 1981, s.76). Yonetici, yliksek
diizeyde motivasyon amacina yoneldiginde oncelikle; motivasyon konusunun ana temasi
hatirlanmalidir, buna gore; kisinin verimli calismasi sadece onun yeteneklerine bagl
olmay1p, ayn1 zamanda gereksinmelerinin tatmin edilmesine ve amaglarina ulagabilmesine
de baghdir (KAYNAK-PAKSOY, 1981, s.80). O halde, insan kaynagindan elde
edilebilecek kazanim icin, Orgiitiin ihtiyaglari, calisanin amaclar1 ve ihtiyaglar1 ile
denklestirilmelidir. Denklestirmenin iyi yapilma derecesine gore orgiit, etkin ve verimli
olacaktir. Bu dogrultuda, kisi de tatmin edilmis, mutlu ve ¢ok daha basarili olacaktir
(LEWIS ve digerleri, 1995, s.A-4). Bu 6nem 1s18inda, yonetici ilk adimda, motivasyonu
kendi isinin bir parcasi olarak gdrmek zorundadir. Isgdrenleri etkin bir bigimde motive
etmek icin, onlarin belirli bir amaca yonelik davrandigini, anlama zorunlulugu vardir.
Davranis modelleri ise, psikolojik ve fizyolojik ihtiyaclardan kaynaklanan giidiilerden
etkilenecektir. Motivasyon siirecinde, bu igsel ihtiyaglar, belirli eylemler ve davraniglarla
tatmin edilmeye ¢alisilmaktadir. Dolayisiyla, siire¢ igerisinde zihinsel ve fiziksel giidiilerin,
insanlar1 belirli sekilde davranmaya iten g¢evre ile etkilesimi s6z konusudur (SIMS, 2002,
s.54). Bu noktada, motivasyon siirecini ele alirken, ayn1 zamanda, davranisin nedenlerini

olusturan bu kavramlar {izerinde durmak yerinde olacaktir (ONARAN, 1981, s.1).

21. ihtiyac, Giidii ve Davramslar Etkilesiminde Motivasyon Siireci

Motivasyon siirecinin anlagilmast i¢in, is ile ilgili pek ¢ok faktoriin goz oniine alinmasi
gerekmektedir. Bunlar, oOrgiitsel c¢evre ve belirli davranislarin sonucu olan 6diil ve
cezalandirma gibi genel faktorlerin yami sira, her bireyin kendisine 06zgii olan bazi
faktorleri de igerir. Bu faktorler; bireysel algilar, farkli ihtiyaglarin kisisel onemi, kisilik

ozellikleri, farkli isleri yapabilme yetene§i ve isgdrenin harcamaya istekli oldugu c¢aba
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olarak orneklenebilir (SIMS, 2002, s.61). Perry ve Porter ise, orgiitsel baglamda, insan
davranisinin motivasyonel temellerini anlamak i¢in, motivasyon iizerinde etkili olan ¢ok
sayida degiskenin anlasilmasi gerektigini One siirmektedir. Bu faktorler, dort grupta
toplanmistir. Buna gore; bireysel ozellikler, isin 6zellikleri, is ¢evresinin 6zellikleri ve
digsal cevrenin ozellikleri motivasyon tizerinde etkiye sahiptir (PERRY-PORTER, 1982,
s.89).

Yonetici agisindan diisiiniildiigiinde, “Motive etmek” ¢esitli ve davraniglari 6dnceden
kestirilemeyen ¢ok sayida insan grubu iizerinde uygulanmasi gereken bir eylemdir. Bu
cesitlilik, farkli davranissal modellerle sonuclanacaktir. Onemli olan nokta, s6z konusu
davranis modellerinin, bir bigimde ihtiyaclar ve amaglarla iligkili olmasidir (GIBSON ve
digerleri, 1985, s.100). Goriildiigii gibi, motivasyonda en Onemli konu, isgdrenin
davranislarin1 ve bunlarin nedenlerini bilmektir. Motivasyon en kisa deyisle “is konusunda
bireyin davraniglarini tanimlayan bir kavram” olarak diisiiniiliir. Denilebilir ki; “Her
davranisin arkasinda bir istek -ihtiyag-, oniinde ise bir amag¢ vardir.” Amaglara ulasmak
icin bireyin isteklerinin doyurulmas: gerekecektir. Hi¢ kusku yok ki, amaglar1 birey her
zaman kendisi yaratmaz. Bazen ¢evre kosullart belirli amaglar1 yaratir ya da bireysel
amaclarin olusmasimi etkiler. Birey kendi diinyasina uygun ve kendine 6zgii nitelikte
¢izdigi amaglarma ulastig1 6lgiide mutlu olacaktir (SABUNCUOGLU-TUZ, 2001, s.118).
Bagka bir deyisle, motivasyon kavraminda bir eksikligin/ihtiyacin karsilanmasi ya da
hedefin gergeklestirilmesi durumu s6z konusudur. Bu durumdan motivasyonun bir siire¢

oldugu da algilanmaktadir (KESER, 2006, s.4).

Motivasyon siireci pek c¢ok arastirmaci tarafindan benzer sekillerde agiklanmistir
(GIBSON ve digerleri, 1985, s.101; SABUNCUOGLU-TUZ, 2001, s.122; SIMS, 2002,
s.56; KOCEL, 2005, s.638; KESER, 2006, s.5). Genel bir degerlendirme yapildiginda,
stirecin belli basl li¢ asamas1 vardir. Siire¢ ilk 6nce bireyi belirli bir hedefe yonelten i¢
uyaricinin varhigi ile baglar. Bu uyarilma organizmay: belirli bir hedef dogrultusunda
davranmaya sevk eder ve bu davranis sonucunda birey, hedefe ulasarak doyum elde eder
(SIMSEK, 2003, 5.130). Ancak, siireci daha iyi anlamak i¢in &ncelikle “ihtiva¢c” “giidii”’
ve “giidiileme” kavramlarinin hatirlanmasi yerinde olacaktir. Giidiilenmeyi konu alan eski
ve ¢agdas hemen tiim kuramlar gereksinim, diirtii ve gilidiilenmenin rahatsiz edici,

istenmeyen ve atlatilmasi gereken durumlar oldugu konusunda goriis birligi i¢indedir.
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Giidiilenmis davraniglar, amaglarin pesinden kosmak, tamamlayic1 tepkiler tiimiiyle
rahatsizliklarin azaltilmasina yonelik yontemlerdir. Gergekten, giidiilenme, yaygin olarak,
gereksinimlerin ~ gerilimin, diirtiilerin ~ ve  kaygilarin  azaltilmasi  olarak
kavramlastiriimaktadir (MASLOW, 2001, s.33). Anlasilacagi gibi, motivasyon kavrami bir
ihtiyacin tanimlanmasi ile baslar. (SIMS, 2002, s.56). Ihtiyag, bireyin belirli bir zamanda
hissetmis oldugu eksiklik —yokluk- duygusudur (GIBSON ve digerleri, 1985, s.100). Bu
yokluk duygusu, ayn1 zamanda, giderilmek istegini de beraberinde tasir. Kisaca ihtiyac;
giderilmek istegiyle birlikte yasanan yokluk duygusudur. Maslow, temel gereksinimleri
tammmlarken, “bilin¢li ya da bilingdist 6zlem, arzu, noksanlik ya da eksiklik duygusu”
ifadesini kullanmaktadir (MASLOW, 2001, s.27). Bu eksiklik duygusu, fizyolojik (yemek,
icmek), psikolojik (kendini gergeklestirme) ya da sosyolojik (sosyal iligkiler) olabilir
(GIBSON ve digerleri, 1985, s.101). Belirli bir ihtiyacin yoksunlugu durumunda, bireyi o
ihtiyacin giderilmesi yoniinde harekete gegirecek bir gerilim ortaya cikacaktir (SIMS,
2002, s.56). Baska bir deyisle, farkli nitelik ve onemde ortaya ¢ikan gereksinmelerin
giderilmesi istegi, bireyde bir i¢ itilmeye yani “giidiive” neden olur. Bu giidiiler ise
bireyleri belirli bir bicimde “davramisa” siriikleyecektir. Burada bir “ama¢” soz
konusudur. Bireyin amaci, kendisine gereksinmelerine karsi duydugu istegin doyumunu
saglamaktir (SABUNCUOGLU-TUZ, 2001, s.120-122). O halde giidii; “kisinin bilingli
olarak davramiglarimin dayanag olarak gésterdigi gii¢,” gldileme ise; “bir giidiiyii

harekete gecirerek kisiyi eyleme itme” olarak tanimlanabilir (ONARAN, 1981, s.2).

Anlatilan siireg, Sekil 7°de yonetsel bir bakis acisiyla Ozetlenmistir. Buna gore,
ihtiyaglarin  eksikligi duygusu, daha o6nce de bahsedilen bir gerilimin kaynagini
olusturmaktadir. Bu gerilimin azaltilmasi istegi, ihtiyaglarin tatmin edilmesi yollarmin
aranmasi siirecini tetikleyecektir. Bu asamada bir hareket yonii segilir ve amaca yonelik bir
davranis ortaya c¢ikar. Bir siire sonra, davranig yonetici tarafindan degerlendirilecektir.
Yapilan performans degerlendirmesi ise, belirli tiirde 6diillendirme ve cezalandirilma ile
sonuglanacaktir. Bu sonuglar, iggérenin zihninde tartilarak, ihtiyaglardaki eksiklik yeniden
degerlendirilir. Ortaya c¢ikan eksiklik duygusu ise doniisiim iginde, siireci yeniden
tetikleyecek ve dairesel olarak ifade edilen model yeniden baglayacaktir (GIBSON ve
digerleri, 1985, s.101). Son olarak; bu siireci, is yasaminda goriilen bir sorunla 6rneklemek
miimkiindiir. Ornegin, bireyin isteki tatmin kaynaklarindan biri olan iicret ele alindiginda,

diisiik bir iicret tatmin edilmemis bir ihtiya¢ olarak diisiiniilebilir. Bu noktada birey bu
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ihtiyacim1 karsilayarak daha yiliksek iicret almak icin bir eylem plani1 hazirlayacaktir.
Bireydeki gerilimin azalmasi ve onun motive olabilmesi i¢in mutlaka sorunun giderilmesi
gerekir. Birey Tlcretin diisiikliigli neticesinde bir ¢oziime ulasamaz ise, ya diisiik
motivasyonla verimsiz calisacak ya da yeni bir is arayigma girecektir. ihtiyaci tatmin
edilirse, yani iicretinde hissettigi sorun Orgiit tarafindan giderilirse, bu kez motive olacak

ve gerilimi ortadan kalkacaktir (KESER, 2006, s.5).

[
I. Ihtiyaglarin eksikligi

. Intiyaclarin eksikliginin
igsgoren tarafindan yeniden
degerlendirilmesi

V. Odiil ya da Cezalandirma

II. Thtiyaglarin tatmin edilmesi
yollarinin aranmasi

III. Amaca y6nelik davranis

ISGOREN

IV. Performans (basarilan
amaglarin degerlendirilmesi)

Sekil: 7
Motivasyon Siireci
Kaynak: GIBSON ve digerleri, 1985, s.101.

22. Motivasyon Teorisinin Gelisimine Yonetsel Bakis ve Bashica Motivasyon

Kuramlar

Endiistri devriminin getirdigi onemli yeniliklerden biri olan isboliimii, onun dogal
uzantisi olan uzmanlasma olay1 ve diger etkenler, isgdrenlerde, zaman icinde ise ve
isletmeye kars ilgisizlik ve isteksizlik yaratmistir. Taylor ve Mayo’ya ve gilinlimiize kadar
bir ¢ok arastirmaci, bu ilgisiz ve isteksiz insan1 yeniden ilgili ve istekli insan kilmanin
yollarin1 aragtirmis ve motivasyon konusunda kuramsal boyutlara ulasan arastirma ve

incelemeler yapmslardir. (SABUNCUOGLU-TUZ, 2001, 5.129).



49

Motivasyon acisindan yonetim kuramlari, bazi kaynaklarda “geleneksel kuram”,
“insan iligkileri kurami” ve “insan kaynaklari kurami” olarak smiflandirilmaktadir
(DAFT, 2000, s.536; SIMSEK ve digerleri, 2003, s.135-136; SAHIN, 2004, s.527).
Bireyin motivasyonu ile ilgili olarak {i¢ asama halinde gelistirilen, yonetimsel motivasyon
cabalarinin ilgi odagi, iiretimi ilgilendiren cabalardan, insani ilgilendiren cabalara ve
nihayet hem iiretimi hem de insam ilgilendiren ¢abalara kadar gelisme gOstermistir

(SIMSEK ve digetleri, 2003, s.134).

Geleneksel motivasyon kuraminin 6ziinii, geleneksel yonetim yaklagiminda bulmak
olasidir (SABUNCUOGLU-Tiiz, 2001, s.135). Geleneksel yonetim diisiincesinin ortaya
cikist, 19. yiizyilda endiistriyel liretimdeki artisla birlikte giindeme gelmistir. Bu donemde,
biiyiik bir tiretim artis1 saglayan, endiistriyel yasamin, ciddi yonetimsel problemleri de
beraberinde getirdigi sOylenebilir. Bu problemlerle basa ¢ikma zorunlulugu, yoneticileri
yeni ¢6ziim yollar1 arayisina itmistir. Endiistriyel yasamin getirdigi 6nemli problemlerden
biri, Orgiitlerin isgilici verimliligini arttrma konusundaki yetersizligi olarak
belirginlesmistir (DAFT, 2000, s.45-46). Bu problemin ¢oziimii ile birlikte glindeme
gelen, motivasyon arayislarinin odaginda ise, etkileri geleneksel kuramin biitiiniinde
goriilebilecek olan “ekonomik insan” diisiincesi yer alir (HERZBERG, 1959, s.126).
Calisan insanin motive edilmesi ilk olarak bu donemde, Frederick W. Taylor’in bilimsel
yonetimi ile giindeme gelmistir (SMITH, 1999, s.265; HASLAM, 2004, s.61). Temelde
verimlilik artisina odaklanan Taylor, tiretimdeki sorunlarin isgiiciinden degil, kotii yonetim
uygulamalarindan kaynaklandigini one siirerek, geleneksel kurallarin bilimsel ilkelerle yer
degistirmesinde 1srar etmistir (DAFT, 2000, s.46). Boyle bir diislincenin sonucunda ortaya
cikan “bilimsel yonetim anlayisi,” (LOCKE, 1982, s.14) ise islerin dizayni ve yapilma
seklinin miihendislik agisindan ve bilimsel olarak incelenerek yeniden diizenlenmesi ile
hem verimliligin artacagi, hem de isletme ve is¢ilerin bu yeni diizenden daha fazla pay elde
edecekleri inanci iizerine kuruludur (KOCEL, 2005, s.198). Ekonomik rasyonellikten
hareket eden, bu diizenleme igerisinde, insan unsuru ise, rutin iglerin yapilmasinda
makinelere ek olarak kullanilan bir faktor olarak goriilmektedir (KOCEL, 2005, s.195). Bu
baglamda, bilimsel yonetimin calisan insan1 motive etmeye yonelik varsayimlari, iki ana
baslikta Ozetlenebilir; Taylor’a gore c¢alisan insan i¢in en Onemli giidiileyici paradir.
Calisan insanin en ¢ok istedigi sey yaptigi isten elde edecegi maddi kazanim oldugu igin,

yiiksek performansla, verimli bir bicimde calismasi ve direktifleri yerine getirmesi de
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ancak, yaptig1 is karsiliginda elde edecegi iicret ile saglanabilir (LOCKE, 1982, s.18).
Taylor’in “parca basina tesvikli ticret” sistemi ise, ekonomik insan varsayiminin devreye
girdigi bu goriisiin en dnemli yansimasidir. Buna gore daha ¢ok calisan birey daha yiiksek
ticret alacaktir (DAFT, 2000, s.536) Burada isletme ve iggdren arasinda karsilikli bir fayda
s0z konusudur. Belirtilen liretim standardina ulagsmak i¢in ¢aba harcayan isgoren, kendi
ekonomik amaglarina ulagsmada doyum saglarken, isletme de isgorenlerin daha ¢ok
caligmasi ile verimi yiikseltme amacina ulasmis olacaktir (SABUNCUOGLU-TUZ, 2001,
s.135). Edwin Locke (1978, 1982) ise, belirli gorevler i¢in saptanan amaglarin, bilimsel
yonetim diisiincesinin ikinci 6nemli motivasyon araci oldugunu 6ne siirmiistiir (LOCKE,
1982, 5.18). ilerleyen boliimde daha ayrintili ele alinacak olan amag teorisine gore, bireyin
belirli bir gorev icin ulagsmaya c¢alistig1 bilingli amaglar, o gorevi yerine getirmedeki
performansin  bir belirleyicisidir. S6z konusu teori, zor amaglarin isgorenin
performanslarint arttiricr etkilerini ima etmektedir (LOCKE-LATHAM, 1990, s.240). Bu
baglamda, Taylor tarafindan vurgulanan “gérevier” ve bu gorevler i¢in belirlenen
“amacglarin” bilimsel yonetim diislincesi icin Onemli bir motivasyon aract oldugu

soylenebilir (LOCKE, 1975, 5.466; LOCKE, 1978, 5.595).

Taylor gibi, yonetim siireci yaklagiminin onciiliigiinii yapan Henri Fayol’da ekonomik
etkinlik ve rasyonellik fikrini esas almistir. Dolayistyla Fayol’un yaklasimi, bir anlamda
bilimsel yonetim yaklagiminin devami, hatta onun tamamlayicist sayilabilir (KOCEL,
2005, s.201). Fayol, genel olarak, otoriter yonetim tarzini savunan bir fonksiyonalist olarak
goriiliir. Onun, miikkemmel yOnetim arayisi, list yonetimden asagi bir bakis agisina sahiptir.
Taylor, ise miikkemmel yonetimi, asagidan yukar1 bir bakisla kavramlastirmak istemistir.
Iki yaklasim arasindaki en onemli fark ise gercekte bu bakis agisiyla ilgilidir (PARKER-
RITSON, 2005, s.177). Bu baglamda, bilimsel yonetim yaklagimi, daha ¢ok is dizayni ve
islerin yapilma sekli ile ilgilenirken, Fayol, oOrgiitiin tamamini1 ele alarak, iyi bir
organizasyon dizayni ve yonetimin ilkelerini arastirmistir. S6z konusu yaklagim temelde,
bu ilkeleri izlemenin basariy1 getirecegini dne siirmektedir (KOCEL, 2005, s.200). Fayol
ayrica, yonetim aktivitesinin Orgiitsel hiyerarsi icerisinde cereyan edecegini one siirerek,
calisanlarin, tstlendikleri gorevleri daha i1yi yerine getirebilmeleri i¢in bazi egitimlerden
gecirilmeleri geregini vurgular (PARKER-RITSON, 2005, 5.177). Insana bakisi agisindan
ele alindiginda, diger klasik kuramcilar gibi Fayol’da insan psikolojisi, insan davranisi ve

insanlar arasi iligkiler iizerinde durmamus, orgiitiin etkin ve verimli i yapmasi iizerinde
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durmustur. Insanlara giivenmeyen ve onlara robot goziiyle bakan bu yaklasima gore
insanlar1 motive etmek i¢in disiplin ve ceza ongoriilmekte, orgiitsel verimlilik i¢in konulan

kurallara uyulmasi istenmektedir (SAHIN, 2004, 5.529).

Klasik teorinin ii¢lincli yaklasimi, Alman sosyolog Max Weber tarafindan ortaya
koyulan biirokrasi yaklasimidir. Bu yaklagimin ortaya ¢ikigi, 1900’1i yillarin baslarina
rastlamaktadir. S6z konusu donemde, Avrupa’da kisisel iligkilere dayali, aile tarzinda
yonetilen igletmelerin yaygin oldugu goriilmektedir. Bu yapilar igerisinde, calisanlarin
belirli bireylere bagliligi, orgiite ve orgiitiin amaglarina olan bagliliktan daha biiyiikk 6neme
sahip olmaktadir. Boyle bir fonksiyon bozuklugu, kaynaklarin orgiitsel amacglardan c¢ok
kisisel arzulara yonelik kullanilmasi ile sonu¢lanmaktadir (DAFT, 2000, s.47). Biirokrasi
yaklagimi ise boyle bir yaklagimin aksine; kisisel olmayan sosyal iliskilere dayanmaktadir.
Orgiit igerisinde otorite ve sorumluluklar bireyin kendisine degil, onun bulundugu
hiyerarsik konuma baglidir. Bu sistem igerisinde atama ve terfi kararlar1 da hak eden kisi
esasina dayanir (LITWAK, 1967, s.177). Bu durum Weber’in kullandigi motivasyonel
aragtir. Buna gore, personel isin gerektirdigi yetenek ve teknik bilgi esasina gore segilerek
terfi ettirilecek ve bu yeteneklerini korudugu silirece ayni mevkide kalabilecektir.
Goriildiigii gibi; Weber’in biirokrasi yaklasiminda terfi ve ilerleme motivasyonel aractir.
Calisan insanin sadece bulundugu kademenin ilkeleri dogrultusunda, rasyonel olarak
hareket etmesi, herhangi bir kizginlik veya asir1 bir arzu gdstermeden, hissi herhangi bir

bag gelistirmeden davranmasi beklenmektedir (KOCEL, 2005, s.217).

Ozetle; geleneksel motivasyon kurami, isgdrenlerin ise giidiilemelerinde ekonomik
giidiiler ve denetim islevini 6n planda tutmaktadir. Bu yaklasimda genel olarak, insanin,
isten kacan, tembel, para diiskiinii ve gorevini kaybetme korkusu ile ¢alistig1 diistiniilir.
McGregor’un X teorisi adi altinda somut bir bigimde agiklanan bu yaklasim, isgorenlerin
ise glidiilenmesinde “havug-sopa’ ikilemi icerisinde ekonomik giidiiler ve denetim iglevini
on planda tutar. Insam ekonomik bir varlik olarak géren bu perspektif iginde, iyi yonetim
anlayisi, isgorenlere asir1 olmayan fakat motive edebilecek giicte yeterli licretin 6denmesi

ve isin koruma giivencesi verilmesine dayanir (SABUNCUOGLU-TUZ, 2001, 5.135).

Insan iliskileri yaklasimi, yoneticilerin zihnindeki “ekonomik insan” modelinin asamali

olarak, igsgdrenleri daha ¢ok “sosyal insan” olarak gdren bir anlayigla yer degistirmesinin
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sonucudur. Bu yaklasimin ortaya ¢ikisi, Elton Mayo ve arkadaslar1 tarafindan Western
elektrik sirketinde yapilan Hawthorne arastirmalarina dayanmaktadir. S6z konusu
arastirma sonuglari, is¢ilerin liretim diizeyinin ekonomik kazanimlar (DAFT, 2000, s.51)
ve fiziksel kosullardan c¢ok sosyal faktorler tarafindan etkilendigini ortaya koymustur
(KOCEL, 2005, s.227). Bunun sonucu olarak, {iretim artig1 saglamanin, orgiit i¢erisindeki
insan iligkileri ve yoneticiler ile isgorenler arasindaki iliskilerle yakindan ilgili oldugu
varsayimi giindeme gelmistir (DAFT, 2000, s.51). Bu asamada gelistirilen yeni hipotez,
verimlilik artisinin ancak is¢ilerin motivasyonu, uygulanan nezaret sekli, tatmini ve
aralarindaki iligkiler tarafindan, agiklanabilecegini ortaya koymustur (KOCEL, 2005,
s.227). Dolayisiyla, insan iligkileri yaklasimina gore; c¢alisanlarin sosyal ihtiyaglarini
karsilayan, uyumlu caligsma gruplar1 gibi ekonomik olmayan ddiiller, motivasyon faktorii
olarak paradan daha oOnemlidir (DAFT, 2000, s.536). Bu ayni zamanda, c¢alisanlarla
yoneticiler arasindaki daha ¢ok birlikte calismak ve isbirliginde olmanin 6nemini

vurgulamaktadir (CETINKANAT, 2000, s.10).

Organizasyonlarda insan unsuru iizerinde artan bu ilgi sonucu, c¢esitli teorisyenler, bu
unsurun (yoneticiler de dahil olmak {izere) nasil davrandigi ve neden o sekilde davrandigi,
kisilerin neden farkli sekillerde motive olduklarim1 agiklamaya yonelik cesitli modeller
ortaya koymustur (KOCEL, 2005, s.228). Douglas McGregor tarafindan ortaya konulan X
ve Y teorisi ise, s6z konusu donemde, insan iligkileri yaklagimia ivme kazandirmistir
(CARSON, 2005, s.450). McGregor, bu yaklagiminda, yonetimlerin, insan ydnetimi
konusunda sadece ama sadece iki yol; Teori X (tez) ve Teori Y(anti tez) arasinda se¢im
yapmast gerektigini one siirer. Sonra da Teori Y‘nin en makul yol oldugunu belirtir
(ASUNAKUTLU-SAFRAN, 2007, s.757). S6z konusu varsayimlardan ilki olan X
teorisine gore ortalama bir insan; ¢aligmay1 sevmeyen ve olabildigince ¢aligmaktan kagan
yapidadir. Bu nedenle, isgorenlerin layikiyla ¢alismalari i¢in, ise zorlanmalari, kontrol
altinda tutulmalari, yonlendirilmeleri ve ceza ile korkutulmalari gerekmektedir. Zaten,
birey de yonlendirilmeyi sevecek ve sorumluluktan kagmak isteyecektir. Bu insan tutkulu
degildir ve giivenlik istegi her seyin tlizerindedir. Y teorisine gore ise; ¢alismak dogal bir
insan aktivitesidir. Birey zorlama olmaksizin kendisine verilen amaglar dogrultusunda
calisir ve bu amaglara baglilik, onun kendi potansiyelini gerceklestirmesi icin elverisli bir
ortam hazirlar. Cogu insan modern endiistriyel kosullarin ortaya koydugundan daha yiiksek

bir entelektiiel kapasiteye sahiptir (MASLOW, 1970, s.30). Bahsedilen bu yaklasim genel
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olarak, orgiit icindeki yoneticilerin davramiglarinin, bunlarin diger insanlar1 nasil
algiladiklarina, onlar1 nasil gordiiklerine bagli oldugunu ileri siirmektedir (KOCEL, 2005,
s.229). Bu baglamda genel bir degerlendirme yapildiginda; X teorisinin klasik yonetim
diisiincesinin iggdrenler ile ilgili varsayimlarina temel olusturdugu sdylenebilir (DAFT,
2000, s.52). Bu goriis dahilinde, insan maddi organizasyonun gereklerine uyan pasif bir
unsur olarak kabul edileceginden, yonetim otoriter bir yaklagim sergileyecektir.
Dolayisiyla, ayrintili is tanimlari, siki kontrol, pek az yetki devri, izlenecek ilkelerin
ayrintili olarak belirlenmesi, detayli ceza uygulamalar tipik uygulamalar olarak ortaya
cikacaktir. Bu goriisiin anti tezi olan Y goriisii ise; insancil bir yaklagimi, insanin sahip
oldugu potansiyelin gerekli ortamin yaratilarak gelistirilmesini esas alir (KOCEL, 2005,
s.229). Buna gore, motivasyon, genis Ol¢iide kendi kendini kontrol ve kendine yon verme
esasma dayanir (SAHIN, 2004, s.532). Dolayisiyla orgiit igerisinde, danismaci ve siki
kontrol yerine iggorenlerin gelismesini Ozendiren bir yOnetim tarzi ve yaklasimi
gosterilerek kisinin motive olmasini saglayacak sartlar yaratilmaya ¢alisilmalidir (KOCEL,

2005, s.229).

Insan kaynaklar1 modeli ise, insani1 biitiin olarak agiklamak igin, “ekonomik insan” ve
“sosyal insan” kavramlarini daha ileri bir noktaya tasimaktadir. Bu 6ngorii insan1 daha
karmasik bir varlik olarak ele alarak, onun ¢ok sayida faktdr tarafindan motive edilecegini
One siirer. Burada insana bakis ile ilgili Douglas McGregor’un Y teorisi 6rnek olarak ele
almabilir (DAFT, 2000, s.536). Bireysel davranisi etkileyen faktorler ise; tesvik edici
sistemin yapisi, sosyal etkiler, isin yapisi, denetleme bi¢gimi ve bir kisinin is ile ilgili
algilarin1 ~ kapsayabilmektedir. Ayrica son modeller ydneticilere motivasyonda,
“performans ve verimlilik artiglarin’” da géz oniinde bulundurmalarin1 6nermektedir. Bu
sekilde is gorenler is basinda gelisebilecekleri gibi, ayn1 zamanda is yerine olan katkilar1 da
en list diizeye ¢ikabilir. Yeni yaklagimlar farkli is gorenlerin isleri ile ilgili farkli 6diiller
istedikleri konusunda fikir birligi igerisindedir. Cogu isgoren igtenlikle orgiitlerine katkida
bulunmak ve genellikle is basinda kendi kendini yonetme ve kontrol etme konusunda
ozgurliik isteyebilmektedir. Motivasyon konusundaki modern ve postmodern yonetsel
goriigler, son yillardaki ve 0Ozellikle giinlimiiz insan kaynaklar1 olgusu iizerinde
yogunlasmustir. Ozetle, bir drgiitiin insan kaynaklarini verimli kullanimi cesitli bigimlerde

olabilmektedir. Calisanlarin yeteneklerini tam olarak kullanabilmelerinde ise uygun kisinin
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tayini kadar, personel amaglari ile 6rgiit amaclarinin dengeli tatmini de 6nem tasimaktadir

(SIMSEK ve digerleri, 2003, s.136).

Insan kaynaklar1 yaklasimi, ¢agdas motivasyon kuramlarinmn da temelini
olugturmaktadir (DAFT, 2000, s.537). Calisan bireylerin motivasyonunu agiklamaya
yonelik cagdas motivasyon teorileri, “kapsam teorileri” ve “silire¢ teorileri” olarak iki
grupta incelenmektedir (GIBSON, ve digerleri, 1985, s.102; HODGETTS, 1999, 5.492;
DAFT, 2000, s.537; SILVERTHORNE, 2005, 5.98; KOCEL, 2005, s5.636).

Kapsam teorileri, bireylerin davranislarini harekete geciren, yonlendiren, siirdiiren ve
sona erdiren igsel faktorlere odaklanir. Bagka bir deyisle bu teoriler insanlari motive eden
spesifik ihtiyaglarin tanimlanmasin1 amaglar. Siire¢ teorileri ise, bu davraniglarin nasil
harekete gectigini, yonlendigini, stirdiigiinii ve sona erdigini agiklamaya calisir (GIBSON
ve digerleri, 1985, s.102; HODGETTS, 1999, s.491). Davranisin ortaya c¢ikisindan
durdurulusuna kadar gegen siire icerisinde biligsel siirecleri ele alarak tiim degiskenleri
inceleyen (Keser, 2006, s.11) bu teoriler, daha ¢ok digsal faktorlere agirlik vermektedir
(KOCEL, 2005, s.636).

Kapsam ve siire¢ teorileri basliklar1 altinda toplanan belli basli yaklasimlar asagida
Ozetlenmistir. Kuramlarin agiklanmasina ge¢gmeden once, Maslow (1943)’un ihtiyaglar
hiyerarsisi kuraminin ¢alismanin amaci dogrultusundaki 6nemi hatirlanmalidir. Bu 6nem
15181nda, ilerleyen boliimde Maslow (1943)’un ihtiyaglar hiyerarsisi kurami agirlikli olarak
ele almmis, diger teoriler konusunda ise ayrintiya girmeyen genel bir perspektif

kazandirilmaya ¢alisilmistir.

220. Kapsam Teorileri

2200. ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuram

Ucgiincii gii¢ olarak bilinen hiimanist psikolojinin dnciilerinden olan Abraham Harold
Maslow (1943)’un “ihtiyaglar hiyerarsisi kurami,” orgiitleri olusturan bireylerin motive

edilmesi ve kisisel degisimleri konular ile ilgilenen psikologlar i¢in, onemli bir ilgi odag:

olagelmistir (HALL-NOUGAIM, 1968, s.12). Giidiileme konusunda yaptig1 caligmalarla
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iin kazanan Abraham Maslow (1943, 1954), organizma iizerinde baskin olan ve bireyin
davranislarini yonlendiren en Onemli faktoriin tatmin edilmemis ihtiyaclar oldugunu
savunarak, giidiileme kavramini bireyin gecerli i¢sel dinamikleriyle agiklamaya caligmigtir
(MASLOW, 1954, s.84). Maslow’un bu yaklasimi, klinik, gézlemsel ve deneysel dogrular
pekistirir nitelikte olmakla birlikte, direk kokenlerini, agirlikli olarak klinik psikolojiden
almaktadir. S6z konusu teori, James ve Dewey’in “islevselci (fonksiyonalist)” gelenegi
icinde gelistirilmistir ve Wertheimer, Goldstein ve Gestalt’in “biitiincii (holistic)”
psikolojisi ile Freud ve Adler’in “Dinamizmini” ayn1 potada bir araya getirmektedir. Bu
sentezin bir sonucu olarak, Maslow’un kurami, “genel-dinamik” bir kuram olarak

addedilebilir (MASLOW, 1943, s.371).

S6z konusu kuramin dayandigi temel mantik; bireyin kendi ic¢sel potansiyelinin
kesfedilmesi ve ag13a ¢ikarilmasini dngdriir. Insan olma potansiyeli icerisinde, temel insani
duygu ve yeteneklerinin farkinda olan birey, bu i¢sel doganin agiga ¢ikarilmasi ile ve kendi
yasamini yonetme sansina sahip oldugu oOlciide, saglikli bir kisilik gelistirecek, daha
tiretken ve mutlu olacaktir. Bu goriisler, tipik olarak insan dogasina ait olasiliklar
kiigiimseyen yaklasimdan farkli bir bakis agisini yansitmaktadir. Buna gore, insanin igsel
dogas1 temelde ya da zorunlu olarak “kéni” degildir. Temel gereksinimler (yasamaya,
giivenlige, ait olmaya, saygiya ve kendini gerceklestirmeye duyulan) ile temel insani duygu
ve yetenekler ilk bakista “notr”, “pre-moral” ya da yapici nitelikleri ile “iyi”dirler. O
halde, i¢sel doganin agiga c¢ikarilmasmnin desteklenmesi, secilecek en 1iyi yoldur
(MASLOW, 2001, s.8-9). Baska bir deyisle, insanin dogal egilimleri hakkinda daha ¢ok
bilgi sahibi olduk¢a nasil iyi, mutlu, iiretken olacagini; 6z saygisini nasil gelistirebilecegini
ve yeteneklerini nasil en iyi sekilde kullanabilecegini sdylemek de kolaylasacaktir
(MASLOW, 2001, s.10). Gerg¢ekten, Maslow, aksi bir yaklasimin bireyin ruhsal dengesi
tizerinde olumsuz etkilere sahip olacagimi ifade etmektedir. Bu goriise gore, bahsedilen
temel gereksinimler ve insani duygular 6nlendigi ya da onlenme olasilig1 ortaya ciktigi
takdirde, bu durum birey tarafindan psikolojik bir tehdit olarak algilanacak ve bu durum
bireyin ruhsal saglig1 iizerinde olumsuz etkilere sahip olacaktir (MASLOW, 1943, 5.395).
Bu bakis acisi, Freud’cu anlayisi yadsimamaktadir. Kisa ve 6z bir sekilde agiklamak
gerekirse; Freud, psikolojinin “sayril (hastalikly)” yoniine odaklanirken, Maslow
(1943)’un psikolojinin “sagliklt yammin” agiga cikarilmast gereginden yola c¢iktig
goriilmektedir (MASLOW, 2001, s.11).
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Anlatilanlar paralelinde genel bir degerlendirme yapildiginda; giidiilenmeyi konu alan —
eski ve geleneksel- ¢alismalarin yaygin olarak, gereksinim, diirtii ve giidiilenmenin rahatsiz
edici, istenmeyen ve atlatilmasi gereken durumlar oldugu konusunda goriis birligi
icerisinde olduklar1 goriilmektedir. Buna gore, glidiilenmis davranislar, amaglarin pesinden
kosmak, tamamlayici tepkiler tiimiiyle rahatsizliklarin azaltilmasina yonelik yontemler
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ayni bigimde Freud’cu psikoloji de giidiileme ile ilgili olarak,
giidiilerin tehlikeli oldugu ve bunlarla savasilmasi gerektigini benimsemektedir. Arzu ya da
gereksinimlerin asagilanmasi, gergekte, felsefe, tanribilim ve psikoloji tarihinde yinelenen
bir konu olmustur. Ozlii bir anlatimla, arzu ya da giidiiler bir sikint1 kaynag, hatta tehdit
olarak goriilerek, bastan atilmasi, yadsinmasi ya da engellenmesi gerektigi diistiniilmiistiir.
Bu gortis, belirli durumlar gz oniine alindiginda gecerli olabilir. Psikolojik gereksinimler,
giivenlige, sevgiye, saygiya, bilgiye duyulan gereksinimler, bu gereksinimlerin
giderilmesinde sorunlu deneyimler yasamis olan ve bu doyuma ulasma konusunda
gilivenini yitirmis olan bireyler i¢in; ruhsal agidan sorun ¢ikaran, bas belas1 ve can sikici
etkenler haline gelecektir. Maslow’un bu noktadaki bakis agisi ise, tartisiimakta olan konu
icin 6nem tasimaktadir. Buna gore; birey gereksinimleri, ge¢cmis deneyimler sonucunda
odiillendirilmisse ve simdiki ve gelecekteki doyuma giivenilebilirse, hos karsilanacaktir.
Ornegin; birey yemek yemekten hoslaniyorsa ve elinde iyi bir yemek yeme olanag: varsa,
o zaman acikma duygusunun bilingli bir duruma gelmesinden korkmaz ve hoslanir
(“vemek yemenin tek kotii yam istahimi dindirmesi”). Ayni sey susama, uyku, cinsellik,
giiven ve sevgi gereksinimleri i¢in de gecerlidir. “Gereksinmeler sorun yaratir” kuraminin
daha giiglii bir sekilde yadsinmasi ile gelinen nokta, “gelisim” yani “kendini
gerceklestirme”  glidiilenmesinin  anlagilmaya baslanmasini  glindeme  getirmistir

(MASLOW, 2001, s.33-34).

Maslow (2001)’un 6zgiir gelisimi 6zendirmeye yonelen “saglik psikolojisi,” ihtiyaclar
hiyerarsisi teorisine temel olusturmakta ve bu teorinin daha iyi anlasilmasina yardimci
olmaktadir. Insani rasyonel bir varlik olarak kabul eden ve onun olumlu ydnlerinden
hareket eden bu anlayis, temelde gereksinmeler iizerinde odaklanmaktadir. Insanin
dinamik bir enerji sistemine sahip oldugu mantigina dayanan modelde (KAYNAK-
PAKSOY, 1983, 5.80) gelisim; “insan: kendini gerceklestirme asamasina gétiiren cesitli
siiregler” olarak tanimlanmaktadir. Bu durumda, bireyin gizil giiclerinin, kapasite ve

yeteneklerin stirekli olarak ortaya cikarilmasinda, kendini gergeklestirme ihtiyacina dogru
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yol alan bir siire¢, dnemli rol oynamaktadir (MASLOW, 2001, s.31). ihtiyaglarin dncelik
ve baskinliklarina gore diizenlendigi bir hiyerarsi modeli, Maslow (1943)’un motivasyon
teorisinin ana prensibini olusturmaktadir. Bu hiyerarsinin dinamikleri, baskin bir ihtiyacin
tatmini lizerine, daha az baskin olan bir ihtiyacin ortaya c¢ikmasi ile harekete geger

(MASLOW, 1948, 5.402—403).

Bu noktada, “ihtiyaglar hiyerarsisi” teorisinin bazi 0nemli varsayimlari 6n plana
cikmaktadir; Abraham Maslow’un ¢ikis noktasi, her davranisin arkasinda mutlaka bir
ihtiyacin (giidiinlin) oldugu varsayimina dayanmaktadir. Buna gore, bireyin davraniglarini
yonlendiren en Oonemli faktdr, tatmin edilmemis ihtiyaglardir (MASLOW, 1954, s.84).
Ikinci varsayim ise, bu gereksinimlerin siralanisi ve onceligi ile ilgilidir. Maslow, insan
ihtiyaglarinin birbirleri ile iliski icerisinde oldugunu ve bu ihtiyaglarin bir siradiizenine
gore ve bir ardisiklik modeli igerisinde ortaya c¢ikacagini one slirmektedir. Siradiizeni
igerisinde bir sonraki ihtiyacin belirgin olarak ortaya c¢ikmasi igin, Oonceki ihtiyaglarin
tamamen degilse de kabul edilebilir 6l¢iide karsilanmasi gerekir (MASLOW, 1943, 5.394;
MASLOW, 1954, s.100). Bir ihtiya¢ yeterince tatmin edildigi takdirde en baskin olan bir
sonraki ihtiyag belirgin olarak ortaya c¢ikacak ve donlisiim igerisinde bireyin
davranislarinin diizenleme merkezi halini alacaktir. Tatmin edilmis bir ihtiya¢ ise giidi
olusturma yeteneginden yoksundur ve bir giidiileyici olarak ele alinamaz (MASLOW,

1943, 5.395, MASLOW, 1954, 5.105).

Tanimlanan “siradiizeni - ihtiyaglar hiyerarsisi,” fizyolojik ihtiyaclardan, kendini
gerceklestirme ihtiyacina uzanan bes ihtiya¢ seviyesinden olugmaktadir. Bu ihtiyaglar

asagida agiklanmistir (MASLOW, 1943, 5.372-382; MASLOW, 1954, 5.80-91);

1) Fizyolojik ihtiyaglar; Bu ihtiyaglar, genel olarak motivasyon siirecinin baslangi¢
noktasinit olusturmaktadir. Fizyolojik ihtiyaglarin ortaya ¢ikma siireci “dengelesim
(homeostatis)“ ve “istah (viyecekler arasindaki oncelikli secim)” kavramlariyla iliskilidir.
“Dengelesim (homeostatis)” kavrami, viicudun belirli bir denge durumunu saglamasi ve
siirdiirmesini ifade eder. Bunun i¢in, su, tuz, seker, protein, yag, kalsiyum, oksijen gibi
vitamin, mineral ve diger maddelere ihtiya¢ duyulacaktir. Istah ise, viicudun bu maddelere
olan ihtiyaclart ile ilgilidir. Eger bu maddelerden birinin —6rnegin belirli bir kimyasal

maddenin- eksikligi duyuluyor ise, birey bu maddeyi igeren besinlerden birine yonelik 6zel
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bir istah ya da aclik hissedecektir. Genel bir niteleme yapmak gerekirse; aclik, susuzluk
gibi gereksinmelerin yaninda, cinsellik, uyku, annelik duygusu gibi gereksinmeler
fizyolojik ihtiyaglar olusturur. A¢lik, susuzluk ve cinsellik gibi bazi fizyolojik giidiiler ya
da gereksinmeler ise, somatik temellere dayanan ve tecrit edilebilir (birbirlerinden, diger
giidiilerden ve organizmanin biitiiniinden nispeten bagimsiz) 6zellikte olmalar1 nedeniyle
tipik giidiilerden farklidir. Ayrica, fizyolojik giidiiler daima en baskin giidiiler olarak ortaya
cikacaktir. Bu 0Ongorii, farkli eksiklikleri birlikte hisseden bir bireyde, fizyolojik
gereksinmelerin diger gereksinmelerin dniine gececegi anlamina gelir. Ornegin; yiyecek,
giivenlik, sevgi ve saygi eksikliklerini hisseden bir birey, icin aglik gereksinimi
digerlerinden daha giicliidiir. O halde, fizyolojik gereksinimler tatmin edilmedigi takdirde,
diger gereksinimler arka plana itilecek ve ortaya ¢ikmayacaktir. Bu durumda 6rnegin aglik
ihtiyaci hissediliyorsa, bu ihtiyacin tatmini bireyin davranislarinin merkezi halini alacak ve
tim yetenekler bu amaca yonlenecektir. Siir yazmak, bir otomobil elde etmek, tarih
hakkinda bilgi edinmek gibi ihtiyaglar, aclik hissinin tatminine ydnelik olmadiklarindan
ikinci plana atilacaktir. insan belirli bir ihtiyacin etkisi altinda ise, bireyin gelecekle ilgili
felsefesi de degisme egilimi gosterecektir. Ornegin a¢ bir insanin iitopyasi, bol miktarda
yiyecek olan bir yer olarak tanimlanabilir. Bu durumdaki bir birey, hayatinin geri
kalaninda bol miktarda yiyecek elde etmeyi garanti altina aldig1 takdirde mutlu olacagini
diisiiniir. Ozetle; ancak fizyolojik ihtiyaglarm tatmini durumunda bir iist diizeydeki (ve
artik daha ytiksek Oncelige sahip olan) ihtiyaglar ortaya g¢ikacaktir. Bu ihtiyaglar tatmin
edildiginde doniisiim i¢inde, yeni ihtiyaclar ortaya g¢ikacak ve siire¢ devam edecektir.
Maslow (1943)’un “ihtiyaclar hiyerarsisi” kavrami, temel ihtiyaclarin nispi iistiinliiklerine
gore siralandiklar1 bu siire¢ tarafindan agiklanmaktadir. Bir diger sonug olarak, organizma,
tatmin edilmemis ihtiyaglarin baskisi altindadir ve davraniglar da bu tatmin edilmemis
ihtiyaclar tarafindan diizenlenir. Eger bir ihtiya¢ -aglik ihtiyaci- tatmin edilmisse, bireyin
gecerli dinamikleri igerisinde Onemini yitirecektir. Bu noktada “yokluk-eksiklik”

kavraminin motivasyon teorisindeki dnemi de ac¢iklik kazanmaktadir.

2) Giivenlik ihtiyaci; teoriye gore, fizyolojik gereksinimler -nispeten- tatmin edilmis
ise, kabaca giivenlik ihtiyaci olarak ifade edilen yeni bir dizi ihtiya¢ ortaya g¢ikacaktir.
Daha 6nce fizyolojik ihtiyaclarla ilgili ifade edilenlerin bu ihtiyaglar i¢in de gecerli oldugu,
ancak daha diigiik derecede ortaya c¢ikacagi sdylenebilir. S6z konusu motivasyon teorisi,

yetiskinlere yonelik olmakla birlikte, giivenlik ihtiyaci, bu ihtiyaglarin ¢ok daha basit ve
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acik oldugu, bebek ve ¢ocuklarda daha verimli bir bigimde goézlenebilir. Bunun nedeni
cocuklarin herhangi bir tehdit ya da tehlike karsisindaki reaksiyonlarin1 saklamamalaridir.
Ote yandan toplum iginde yetiskinlerin, ne olursa olsun, bu tarz reaksiyonlar1 kisitlamalari
gerektigi diistiniiliir. Baska bir deyisle yetigkin birey giivenlik tehdidi altinda oldugunu
hissetse bile bu ihtiyag yiizeye ¢ikmayabilecektir. Bilindigi gibi; barise¢il, sorunsuz ve “iyi”
toplumlar genel olarak {iyelerinin; vahsi hayvanlar, asir1 sicaklik, ¢esitli suglar, saldirilar ve
cinayetler gibi etkenler karsisinda yeterince giivende hissetmelerini saglamaktadir. Bu
bakimdan, bu bireyler ger¢ek anlamda giivenlik ihtiyaci ile motive edilemeyeceklerdir.
Ancak, yetigkin bireyler sdz konusu oldugunda, ekonomik ve sosyal kazanimlar, giivenlik
gereksinimlerinin direk olarak gozlenmesi i¢cin goz Oniine alinabilir. Bireyin, belirli
imtiyazlara sahip bir i sahibi olma ve bu iste siireklilik saglama arayisi, tasarruf hesaplari,

sigorta (saglik, igsizlik, emeklilik) gibi istekleri giivenlik gereksinimi ile ilgilidir.

Giivenlik ve istikrar arayisi yaygin olarak, alisilmis olanin, alisilmamis seylere ya da
bilinenin bilinmeyene tercih edilmesi seklinde ortaya cikacaktir. Evreni ve igerisindeki
insani, tatmin edici bir tutarlilik ve anlamlilik biitiinii i¢inde diizenleyen belirli bir dine ya
da yasam felsefesine sahip olmak da kismen giivenlik arayisinin neden oldugu bir
giidilenmedir. Buna gore, genel olarak bilim ya da felsefeyi de kismen giivenlik
gereksinimi tarafindan giidiilendigini sOylemek olasidir. Bu noktada, ayrica bilimsel,

felsefi ve dinsel ihtiyaglara yonelik diger giidiilerin varligi da hatirlanmalidir.

3) Ait olma ve sevgi ihtiyaci - Sosyal ihtiyaclar; Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarinin
tatmin edilmesi durumunda, sevgi, sefkat ve ait olma ihtiyaglari, bireyin davranislarini
yonlendiren giidiilerin odagma yerlesecektir. Birey bu asamada, arkadaslarin, bir
sevgilinin, bir esin ya da ¢ocuklarin yoklugunu daha once olmadigi kadar siddetle
duyumsamaya baslayacaktir. Bu birey i¢in insan iligkileri, belirli gruplara dahil olmak ve
bu gruplar igerisinde yer edinmek 6nem tastyacaktir. Sosyal ihtiyaglarin 6ne ¢ikmasi ile
birey, aclik hissettigi zamanlarda, sevgiyi kiiclimsedigini unutacak, sayilan sosyal amaglar

onun i¢in diinyadaki en 6nemli amaglar halini alacaktir.

4) Saygu ihtiyaci; Bu gereksinmeler kisinin kendine olan saygisi ve bagkalarinin
saygist olmak iizere iki alt setten olusur. Bunlardan ilki, gii¢ elde etmek, basarmak,

yetenek, giiven, bagimsizlik ve 6zgiirliikk gibi ihtiyaglar1 kapsarken; Bagkalarinin saygisini
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elde etmek istegi, in ya da sayginlik kazanmak, taninmak, ilgi, takdir edilme gibi
ihtiyaclar1 6ne ¢ikarmaktadir. Bireyin kendisine olan saygi gereksinimlerini tatmin etmesi,
kendine giiven, zenginlik, giicliiliikk, yeteneklilik hissinin duyumsamasina neden olacaktir.
Bu ihtiyaclarin tatminsizligi durumunda ise, asagilik, zayiflik ve savunmasizlik hisleri

birey iizerinde hakim olacaktir.

5) Kendini gerceklestirme ihtiyaci: Maslow, fizyolojik, giivenlik, sevgi ve saygi
gereksinimlerini karsilayan bireyin “femel olarak tatmin edilmis” oldugunu 6ne siirer. O
halde, artik kendini gergeklestirme ihtiyacinin net bir bigimde agiga ¢ikmasi, bireyin tam —
ve saglikli- bir yaraticilik boyutuna taginmasi s6z konusudur (MASLOW, 1943, s.383).
Kendini gergeklestirme; “insanin giiclerinin, 6zellikle verimli ve yogun bir hazla bir araya
geldigi bir donem ya da atilim” olarak tanimlanabilir. Bu goriise gore; bu asamadaki kisi,
daha ¢ok biitiinlesmistir ve boliinme azalmistir. Deneyime daha agiktir. Daha kendine
0zgii, kusursuz bir sekilde disavurumcu ve kendiligindendir. Diger bir deyisle; islerligi,
yaraticiligl, glilmece duygusu, ben-askinligi ve alt diizeydeki gereksinmelerinden
bagimsizligr geligmistir. Boyle donemlerde tamamen kendi olmaya, gizil giiclerini
kusursuzca gerceklestirmeye, varliginin 6ziline, tiimiiyle insan olmaya daha yakin bir
konumdadir (MASLOW, 2001, s.104). Hatirlanacag1 gibi, ihtiyaglar hiyerarsisi kurami da
bireyin siirekli bir gelisme ve ilerleme ihtiyaci icerisinde, kendi “en iyi” potansiyelini, gizil
giiclerini, kapasite ve yeteneklerini ortaya ¢ikarma ihtiyaci igerisinde olacagi varsayimi
tizerine kuruludur (GIBSON, ve digerleri, 1985, s.104; MASLOW, 2001, s.31; GORDON,
2002, s.104). O halde, birey kendisine uygun olan seyi yapmadigi takdirde tatmin hissini
yakalamasi s6z konusu olmayacak, bu asamada rahatsizlik ve huzursuzluk hissedecektir.
Mutlu olmak, bir ressam i¢in resim yapmak, miizisyen i¢in miizikle ugragmak ve bir sair
i¢in siir yazmakla miimkiindiir. Bagka bir deyisle, kendini ger¢eklestirme ihtiyac1 “bireyin
ne olabiliyorsa onu olmast” ifadesinde net bir bicimde kavramlagsmaktadir (MASLOW,

1943, 5.382; MASLOW, 1954, 5s.91).

Gortildiigi gibi, Maslow (1943) kendini gerceklestirmeyi insan geligiminin doruk
noktas1 olarak gormiis ve kendini gerceklestiren insanin agik bir bigimde tanimlanmasina
calismistir (ARNOLD, ve digerleri, 1998, s.249). Buna gore; kendini gerceklestiren
insanlarin  Ozellikleri asagidaki gibi Ozetlenebilir (MASLOW, 1954, s.199-224;
ONARAN, 1981, 5.18-19);



61

- Gergegi daha etkin bicimde anlayabilir ve onunla daha iyi iliski kurabilirler.
Dolayisiyla bu insanlarin 6teki insanlara iliskin yargilar1 da dogru olur. Belirsizlige
kars1 da dayaniklilardir.

- Kendilerini, diger insanlar1 ve dogay1 kabullenirler. Bu kisilerin kendilerini oldugu
gibi kabul etmelerinin ardinda, sucluluk, endise gibi duygularinin daha az olmasi
vardir.

“Kendiliginden”dirler. Bu bireylerin diislinceleri ve davraniglar1 kendiliginden
olusur. Ama bagkalarim1 rahatsiz etmemek icin bu Ozgiinliklerini ¢ogu kez
gostermezler.

- Sorunlara yonelme. Kendi benliklerine degil, bir gorev duygusuyla baglandiklar
Oonemli sorunlara yonelirler.

- Cevreden uzak durma (detachment), Yalnmz kalma (privacy) istegi. Yalniz
kalmaktan korkmazlar. Nesnellikleri de ¢evreden uzak durmalarindan dogar.

- Ogzerklik, ¢cevreden bagimsizlik. Bu kisiler ¢evreden daha bagimsizdirlar.

- Yasamin tadini ¢ikarmada siirekli tazelik. Cogu kez, goriip, isitip yapmis olsalar
dahi, deneyimlerinden biiyiik bir cosku, esin alabilirler.

- Gizemsel ya da deneysel doruk deneyi, Maslow bu 6zelligi, “sinirsiz ufuklarin
acilmasi, ayn1 anda daha Once hi¢ olmamisg¢asina hem daha giicli hem de
giicsiiz...zamanla evrende yerini yitirme, son olarak da ¢ok onemli bir seyin oldugu
inanc1” gibi sozlerle anlatmaktadir.

- Toplumsal ilgi —Gemeinschaftgefiihl (Adler’in terimi)- Maslow bu oOzelligi de,
insanlikla 6zdeslik, insanliga sempati, yakinlik duymak olarak ifade eder.

- Kisilerarasi iliskiler. Kisilerarasindaki ger¢ek ve derin iligkileri ifade eder.

- Demokratik kisilik yapisi. Kendini gerceklestiren insanlar; ulus, 1k, aile gibi
sinirlamalara bagli kalmadan tiim insanlara saygi duyarlar, onlardan bir seyler
O0grenmeye gayret ederler.

- Araglarla amaglar1 ayrima yetenegi. Cogu insanin yapamayacagi oranda amagclarla
araglar1 ayirabilirler.

- Sakadan anlama. Sakalarinda diismanca degil de daha, feylosofca bir egilim
gosterirler.

- Yaraticilik. En 6nde gelen oOzellik olan yaraticiligt Maslow, bilimde-sanatta
yaraticilikla, kendini gergeklestiren insanlarda yaraticilik diye ikiye ayirmistir. Bu

insanlardaki yaraticilik 6zel yetenekler istemez, zaten herkeste gizil olarak vardir. Bu,
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bilinmeyenden korkmadan, kendiliginde, rahatca girisilen bir yaraticiliktir. Yeniliklere
her an agik olmay1 gerektirir.

- Kiiltiirlenmeye —enculturation- kars1 direnme. Kendini gergeklestiren insanlar ortak
bir ¢evrede ve ortak bir kiiltlir icerisinde yasamalarma karsin, bu ortakliktan uzak

dururlar. Gergekte 6zerk bir goriiniimleri vardir.

Kendini gerceklestirme ihtiyacinin gergekte, Maslow (1943) tarafindan tanimlanan bes
ihtiyag asamasi igerisinde en az bilineni oldugu sdylenebilir. Insanlar, belirlenip
tanimlanmas1 ¢ok zor olan degisik yollarla ihtiyaglarini doyurmaktadirlar (HODGETTS,
1999, s.501). Bu ihtiyaglarin alacagi 6zellikli formun da bireyden bireye biiyiik olciide
farklilasacagi sdylenebilir. Dolayisiyla kendini gerceklestirme; bir birey i¢in ideal bir anne
olmay1 ifade ederken, diger bir bireyde, iyi bir sporcu olmak, iyi resim yapmak ya da bir
sey icat etmek gibi formlarda gorilebilecektir (MASLOW, 1954, s.92). Kendini
gerceklestirme formundaki giidiilerin bireyler arasinda bu denli farklilik gostermesinin
nedeni; her insanin yetenekleri, gizil gii¢leri, kapasitelerinin ayr1 olmasi ile agiklanabilir.
Bununla birlikte kimi 6zellikler herkeste ortak bir sekilde bulunur. Bunlardan biri de bu
itkilerin arzulanmasi ve hos karsilanmasi, haz verici ve giizel bulunmasi, dolayisiyla
bireyin bunlar1 daha az degil daha ¢ok istemesidir. Bu giidiiler bir gerilime neden olursa,
bu gerilim de hosa giden bir sey olacaktir. Bagka bir deyisle, yaratici insan kendi yaratict
itkilerini hos karsilayacak, yetenekli insan bu yeteneklerini kullanmaktan ve gelistirmekten

haz duyacaktir  MASLOW, 2001, s.35).

Bu noktada, kendini gerceklestiren bireyler icin son derece farkli bir motivasyon
psikolojisi gelistirilmeli ve onlarin gilidiilenmesi ile daha agag1 diizeydeki ihtiyaclara sahip
bireylerin giidiilenmesi birbirinden ayrilmalidir. Maslow (1954) birincileri “gelisme
giidiilemesi”, ikincileri ise “eksiklik giidiilemesi” olarak adlandirmis ve bu ayrimi adeta
“vasamak” ve “yasamaya hazirlanmak” kavramlar1 arasindaki farka benzetmistir. Ona
gore, motivasyon olgusu belki de, sadece “kendini gerceklestirmemis” olan insanlara
uygulanmalidir. Ciinkii kendini gergeklestiren bireyler artik aligilagelmis bigimde ¢aba sarf
etmeyecek, bunun yerine silirekli bir gelisime yoneleceklerdir. Bu bireyler, gelisime,
mitkemmellige kendi tarzlarinda gelismeye c¢abalayacaktir. Bu durum, temel
gereksinimlerinin eksikligini hisseden siradan bireylerin giidiilenmesinden farklidir. Ciinkii

kendini gergeklestiren insan, temel eksikliklerin higbirini hissetmediginden, bunlara
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yonlenen ani bir istek olusturmaz. Ote yandan, kendini gergeklestirme giidiilemesi i¢indeki
insanlar alisilmis anlamin disinda olsa da, calisirlar, ugrasilar1 ve tutkular1 vardir. Ancak
tim bu c¢abalar kendini gerceklestirme kelimesinde kavramlasan bir olgunluk ve

gelismislik diizeyine yoneliktir (MASLOW, 1954, s.211).

Gelisme gereksinimleri ve eksiklik gereksinimlerinin doygunluga ulasmasinin birey
izerinde ayirt edici 6znel ve nesnel etkileri oldugu yukaridaki anlatimda agik bir bicimde
goriilmektedir (MASLOW, 2001, s.38). Ger¢ekten, her insanin psikolojik yasami birgok
yoniiyle, temel gereksinimlerin doyurulmasi egiliminde olmasi ya da gelisime yoOnelik
olmasi, “gilidiilleme OGtesi” olmasi ya da gelisime-giidiilenmis, kendini gerceklestiriyor
olmas: anlaminda farkli yasanacaktir (MASLOW, 2001, s.33). ki durum arasindaki
asagida Ozetlenen farklar ise, Maslow’un “biitiincii-dinamik” kuramima temel

olusturmaktadir (MASLOW, 2001, s.201).

Bu baglamda, “Eksiklikler” ya da “eksiklik gereksinimlerinin”, biinyenin eksikligini
duyumsadigi ve gergekte kisinin “sagligi icin” doyurulmasi gereken gereksinimler
olduklar1 hatirlanmalidir. Dahasi bu gereksinimlerin kisinin kendisi digindaki insanlar
tarafindan doyurulmas1 gerekmektedir Ornegin, bireyin iyodin ve C vitamini
gereksinimlerine sahip oldugu yadsinamayacaktir. Sevgiye duyulan gereksinimin de yine
ayni smifa girdigi sdylenebilir (MASLOW, 2001, s.28). Gelisme giidiilerinin giderilmesi
ise, eksiklik giidiilerinde oldugu olciide, Oteki insanlara bagli olmadigindan gelismeye
yonelik kisiler, eksiklige yonelen kisiler gibi bagkalarina bagimli degildir (ONARAN,
1981, 5.20). Bu bireylerin algilar1 da gereksinmeler tarafindan belirlenmeyecek, gereksinim
gideren ozellikleri soyutlayan birey, karsisindakini —bu gereksinimlerin karsilanmasi igin-
bir ara¢ olarak gormeyecektir (MASLOW, 2001, s.47). Dolayisiyla gelisme giidiilemesi
icerisindeki birey, ¢evresini daha nesnel olarak algilayacaktir. Oyle ki; eksiklige giidiilenen
kisiler hem kendileriyle hem de temel gereksinimlerinin giderilmesi ile ugrasirken,
gelismeye yonelik kisiler, kendi benliklerini agmus, biitiin insanlikla ilgili sorunlarla
ugrasmaktadirlar (ONARAN, 1981, s.20). Bir diger ongoriiye gore; gelisme giidiilerinin
doyurulmasi, ruh saghigi ile sonuglanir, bu durum iiretimin, yaraticiligin ¢ekiciligini getirir.
Oysa eksiklik gereksinimlerinin karsilanmasi ancak bu kisilerin ruhsal hasta olmalarim
onler, onlar1 saglikli kilmaz (ONARAN, 1981, s.21) Bu onemli ayrim Maslow’un

climleleriyle ozetlenecek olursa; “Eksikliklerin giderilmesi hastaligi onlerken, gelisim
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gereksinimin doyurulmasi saglhgr besleyecektir” (MASLOW, 2001, s.38). O halde,
eksiklige yonelen kisilerin temel gereksinmeleri karsilanmadigindan onlarin ilgi odagi, bu
gereksinmeleri tatmin etmek olmaktadir (ONARAN, 1981, s.20). Bu noktada, bireyin
gelisme giidiilenmesi igerisinde iiretken olmasi, tiim potansiyelini kullanmast miimkiin
goriilmemektedir. Eger birey Ornegin giivenlik ihtiyacin1 agsamiyorsa orada takilip
kaltyorsa, iiretimle ilgili tiim potansiyelini kullanamayacak ve gerektigi sekilde iiretken
olamayacaktir. Orgiitsel baglamda diisiiniiliirse, bdyle bir durumda, orgiitler igin hayati

onem tastyan, insan kaynaklar1 israf edilmis olacaktir (DEMIR-OKAN, 2008, s.40).

Gelisme ve eksiklik giidiilemesi ayrimi giindeme geldiginde, goz Oniine alinmasi
gereken diger dnemli ayrim, gereksinimlerin giderilmesi ile ilgilidir. Maslow (1943)’un
bakis acisina gore, “kendini gerceklestirme” bir bitis noktasi degildir (O’CONNOR ve
digerleri, 2007, s.742). Tepilerinden korkmayan ve bunlar1 arzulayan, gelismeye yonelik
bireyler i¢cin bu tepilerin karsilanmasinin giidiilenmeyi azaltmasi da beklenemez. Bu
insanin gelisme arzusu hi¢bir zaman son bulmayacagindan, bu gereksinimlerin bir doyum
noktas1 s6z konusu degildir. Bagka bir deyisle, gelisme gereksinimleri giderildikleri oranda
bunlara kars1 istek de artacaktir. Dolayisiyla bir bakima bu gereksinimler hig
giderilmemektedir. Eksiklik gereksinimleri i¢cin durum bdyle degildir. Onlarin giderilmesi
isteklerin azalmasi ile sonuglanir. Dolayisiyla eksiklige yonelik insanlar tepilerinden
rahatsiz olurlar. Bu gereksinimlerin karsilanmasi ile duyulan doyum da kisa siirelidir

(ONARAN, 1981, 5.20).

Bu noktada, anlatilan tiim bu farkli giidiileri birbirine baglayan “dinamik” bir ilkenin
varlig1 6ne ¢ikmaktadir. Buraya kadar tanimlanmig olan temel gereksinmeler, birbirleri ile
Sekil 8’de goriilen hiyerarsik bir iliski icerisindedirler. Gelisme ve eksiklik ihtiyaglarinin
anlatilan 6zelliklerine gore; bu hiyerarsik iliski igerisinde, bir gereksinimin giderilmesi ya
da merkezi 6nemini yitirmesi duragan bir durum ya da “stoik” bir hissizlik yaratmamakta,
daha yiiksek bir gereksinimin biling yiizeyine ¢ikmasini saglamaktadir. Isteme ve arzulama
daha yiiksek bir diizeyde gdzlenecektir. Ote yandan gelisime giidiilenmis bireylerde,
gereksinimin giderilmesi, heyecanin azalmasina degil artmasmma yol agacaktir. Bu
durumdaki bireyin arzular1 yogunlasacak ve yiikselecektir. Maslow (2001)’a gore; bu tip
insanlar, kendi tizerlerinde gelisirler ve gittikce daha az degil, egitimde oldugu gibi, daha

cogunu isterler. Duraganlagsmak bir yana, kisi daha da etkinlesir. Baska bir deyisle,
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gereksinimin giderilmesi gelisim istegini koreltmez, keskinlestirir. Bu bireyler icin
gelisimin &diilii ve heyecam da kendi i¢indedir. Iyi bir doktor olmak, keman ¢almak ya da
marangozluk gibi hayranlik duyulan becerilere sahip olmak, evreni ve insanlig1 ya da
kendini gittikce daha yogun anlamak, hangi alanda olursa olsun yaraticiligini gelistirmek

gibi istekler buna 6rnek olarak verilebilir (MASLOW, 2001, s.36-37).

/ Saym i]'lti}rm \
/ Sosyal Thiiyaglar j

Giivenlik ihiiyac

Fizyolojik ihtivaglar

'Sekil: 8
Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi
Kaynak: HASLAM, 2004, s.62.

Maslow (1943)’un gelistirdigi bu ihtiyaclar hiyerarsisi modelini, genel bir kalip olarak
gormek daha uygundur. Yani, herkesin, ayni sekilde ve siddetle bu ihtiyaglar tarafindan
motive edildigini sdylemek miimkiin degildir (KOCEL, 2005, s.640). Gergekten, Maslow
(1943) s6z konusu modeli tanimlarken, temel ihtiyaglarin bazi ek 6zelliklerini belirterek
boyle bir konuya da vurgu yapmistir. Modelin anlasilmasindaki Onemleri géz Oniine
alindiginda, s6z konusu o6zelliklerin bazilarinin kisaca 6zetlenmesi yerinde olacaktir. Bu
baglamda, 6ne ¢ikan dngoriilerden ilki; ihtiyaclarin kati bir bicimde, her zaman daha 6nce
ima edilen hiyerarsiye (Sekil 8) uygun bi¢cimde siralanmak zorunda olmadigini ifade eder.
Dolayisiyla kurala uymayan bazi durumlarda hiyerarsinin tersine dénmesi —siralamanin yer
degistirmesi- olasidir. Ornek vermek gerekirse; giiclii, niifuzlu, korku ya da saygi
uyandiran, kendine giivenli ya da agresif insanlarin biiyiik olasilikla daha ¢ok sevilecegi
diisiincesi hakim ise, o zaman, sevgi yoksunlugu hisseden ve bu arayis icerisinde olan

bireyin, agresif ve giiven telkin eden davranislart 6ne ¢ikarmasi olasidir. Boyle bir
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durumda, sayginlik gereksinimi sevgi —sosyal- gereksiniminden daha oncelikli olacaktir.

(MASLOW, 1943, 5.386-387, MASLOW, 1954, 5.98-99).

Modelin bir diger 6zelligine gore, hiyerarsinin {ist kademelerine dogru ¢ikildikga,
ihtiyaglarin tatmin edilme yiizdeleri de azalacaktir. Ihtiyaglar hiyerarsisi teorisinin temel
varsayimi hatirlanacak olursa, “bir ihtiya¢ tatmin edildigi takdirde, diger ihtiyag¢ belirgin
olarak ortaya ¢ikacaktir.” Bu ifadeden, -yanlis bir bicimde- sonraki ihtiyacin ortaya
¢ikmasi i¢in bir O6nceki ihtiyacin tamamen (%100) doyurulmasi gerektigi anlagilmaktadir.
Ancak, gergekte, bir iist diizeydeki ihtiyacin ortaya c¢ikmasi igin, onceki ihtiyaglarin
tamamen degil, belirli bir dl¢iide —kismen- karsilanmasi sdéz konusudur. Ote yandan,
saglikli bir birey i¢in, hiyerarsi igerisindeki tiim ihtiyaglar belirli 6l¢iilerde —hepsinden belli
miktarda olmak iizere- tatmin edilmistir ve ayn1 zamanda tiim ihtiyaglarin belirli bir kismi
tatmin edilmemistir. Maslow, normal kosullar altinda, bir bireyin ortalama olarak,
fizyolojik ihtiyaglarimin %85’ini, giivenlik ihtiyacinin %70’ini, sosyal ihtiyaclarinin
%350’sini, saygl ihtiyacinin %40°1n1 ve kendini gergeklestirme ihtiyacinin %10’unu tatmin
edecegini One slirmektedir. Dolayisiyla, baskin bir ihtiyacin tatmini ve ardindan yeni bir
ihtiyacin ortaya ¢ikmasi, ani bir sigrayistan ¢cok yavas ve kademeli olarak gerceklesir.
Ornegin, baskin olarak ortaya cikan A ihtiyact %10 oraninda karsilanmis ise, bir iist
kademedeki B ihtiyaci belirgin olarak ortaya ¢ikmayacaktir. A’nin tatmin diizeyi %25°e
ciktiginda, B ihtiyaci %S5’lik bir 6neme sahip olacaktir. B ihtiyacinin %90 agirlikta
hissedilmesi ise, ancak A’nin %75’e kadar tatmin edilmesi ile miimkiindiir (MASLOW,
1943, s.389; MASLOW, 1954, s.100-101). O halde bu ihtiyaglarin kesin sinirlarla
birbirlerinden ayrilmadiklarin1 géz oniine almak gerekir. Ihtiyaclar arasinda Sekil 9’da
goriildiigii gibi ortak alanlar vardir. Bir ihtiyacin yogunlugu disiise gectiginde digeri
yiikseliyorsa, 6rnegin, giivenlik ihtiyaci fizyolojik ihtiyacin zirvesini astig1 zaman baskin
oldugu varsayilir ve sosyal ihtiyaglar onlarin iizerine c¢ikincaya kadar zirvede kalir
(HODDGETT, 1999, 5.502; KOCEL, 2005, 5.640). Unutulmamasi1 gereken bir diger nokta
ise, insan davramsinin ¢ok giidiilii bir davrams oldugudur. Oyle ki, her davranisin ardinda
birden ¢ok ihtiya¢ bulunur. O halde amag insan davraniglarin1 anlamak ise, davranisi bir

tek ihtiyacla aciklamaya ¢alismak dogru bir sonug vermeyecektir (ONARAN, 1981, s.17).

Gortldigu gibi, ihtiyaglar siradiizeninin hep ayni sirayr izledigi her zaman dogru

degildir. Toplumlarin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yapisi gelenek, kural ve aligkanliklar
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ihtiyaglarin yéniinii, doyurulma bigimini ve zamanmi degistirebilir (SABUNCUOGLU-
TUZ, 2001, s.141-142). Zira ihtiyaglar hiyerarsisi, ekonomik ve kiiltiirel gelismeye gére
farklilik gosterebilecegi konusunda da elestirilere ugramistir (CETINKANAT, 2000, s.16).

Ihtiyacin siddeti
A
Cok Fizyolojik Giivenlik Sosyal Saygi Kendini
Gerceklestirme
Az
»

>

Ihtiyaclar ve zaman

Sekil: 9
Ihtiyaclarin Degisimi
Kaynak: KOCEL, 2005, s:640

Ihtiyaclarin kiiltiirel belirliligi ve genelligi Maslow’un kuramyla ilgili olarak ele aldig1
konulardan biridir. (MASLOW, 1943, s.389; MASLOW, 1954, s.101-102). Temel
ihtiyaclar hakkindaki s6z konusu siniflandirma, Spesifik isteklerin bir kiiltiirden digerine
yiizeysel farkliliklar gosterecegini kabul etmekle birlikte, bu farkliliklarin ardindaki goreli
bir uyumu goz oniine alma ¢abasindadir. Elbette, belirli bir kiiltiire mensup bireyin bilingli
olarak sahip olacagi motivasyonel igerik, diger bir kiiltiiriin insanindan son derece farkli
olacaktir. Bununla birlikte, antropologlar yaygin bir bigimde, farkli kiiltiirlerin insanlarinin
bile, -onlarla kurulan ilk temasta edinilecek olan izlenimin aksine- benzer olduklarini1 ve
onlar1 tanidik¢a bu benzerliklerin daha fazla kesfedilecegini tecriibe etmislerdir. Buradan
anlasildig: iizere, gozlemlenen en sasirtici farkliliklar, -sa¢ sitili, giyim tarzi, damak tadi
gibi- yiizeysel olarak ortaya cikmaktadir. Ote yandan Maslow, temel ihtiyaclarin tiim
kiiltiirler i¢in evrensel oldugu iddiasinda degildir. Buradaki varsayim, sadece temel
ihtiyaclarin, yiizeysel bilingli isteklerden nispeten daha evrensel, oldugudur (MASLOW,
1943, 5.389-390). Gergekte, farkl kiiltiirlerde, ayn1 amaca ulagmak i¢in izlenen yollar da
farkli olacaktir. Bireylerin temel gereksinmeleri, hemen her kiiltiirde aynidir. Ancak, farkl
kiiltiirler, belirli bir ihtiyacin tatmini igin biitiiniiyle farkl1 yollar sunacaktir. Ornegin; saygi

ihtiyac1, her toplumda -kiiltiirde- ulasilmak istenen bir amagtir. Ote yandan, belirli bir
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toplumda sayginlik elde etmek i¢in iyi bir aver olmak gerekirken diger bir kiiltiirde, 1yi bir
savas¢el ya da sifa dagitan bir hekim olmak sayginlik kazanmayi saglayabilecektir.
Goriildiigi gibi, kisilerin bilingli olarak istedikleri bagka seylerdir, ama amaglar1 birdir.
Amaclar, bu amagclar1 gerceklestirmek i¢in gidilen yollardan daha evrenseldir. Bu amaglara
ulagsmak i¢in kullanilan araglar yerel olarak kiiltiirel 6zelliklerce belirlenir (MASLOW,
1954, 5.67; ONARAN, 1981, s.17).

Sonug olarak, Maslow (1943)’un yaklasimi, bireylerin ihtiyaglarinin énemine vurgu
yapmast bakimindan &6nemlidir (HODGETTS, 1999, s.503). Ihtiyaclar hiyerarsisi
modelinin kisi ve ise iliskin diisiinceler tlizerinde de 6nemli etkileri olmustur. Bu model
yiiksek diizey gereksinmeler tizerinde 6zellikle durmus ve bu gereksinmelerin is yoluyla
tatmin edilebilecegini ileri slirmiistiir. Sanayi miithendisinin is basitlestirme isteklerine kars1
bir goriis olarak, Maslow (1943)’un modeli, beseri iliskiler bakimindan daha etkili
olmustur. Ciinkii s6z konusu modelde dikkat yalnizca isin yapildig: fiziksel ve toplumsal
cevreye cekilmekle kalmamis, ayni zamanda isin icerigi de Oonem kazanmistir. Bunun
nedeni yiiksek diizey gereksinmelerin ancak isteki bagari ile tatmin edilmesidir
(KAYNAK-PAKSOY, 1981, s.83). Dolayistyla, boyle bir ihtiyaglar hiyerarsisi modelini
yonetici bir motivasyon araci olarak kullanabilir (KOCEL, 2005, s.640-641). O zaman,
calisanlar1 motive edebilmek i¢in yonetici, hangi ihtiyacin ne zaman doyuma gereksinim
duydugunu bilmek ve anlamak zorundadir. Yonetici hangi yaklasimi ele alirsa alsin, bu
yaklagim temelde, c¢alisanlarin ve onlarin ihtiyaclarinin  doyurulmasini temel alan
varsayimlara dayanacaktir (HODGETTS, 1999, s.503). Bu yaklasima gore, kisiler
halihazirda sahip olduklari seylerden cok, sahip olmak istedikleri seyler (ihtiyaclar)
tarafindan davranisa sevk edilebileceklerdir. Kisi halihazirda sahip oldugu seyi muhafaza
etmek davranisini gosterebilir. Fakat sahip olmak istedigi seyi elde etmek konusunda daha
sevkle ve istekli olarak davranacaktir. Iste yonetici agisindan onemli olan, kisinin sahip
olmak istedigi seyleri (baska bir deyisle ihtiyaclarini) anlamaktir. Bu seyleri saglama
olanaklarini yaratan bir yonetici, kisiyi belirli bir davranig géstermeye yoneltmis olacaktir
(KOCEL, 2005, s.640—641). Bu noktada, ihtiyaglar hiyerarsisi kurami, orgiit
yoneticilerinin isgorenlerin nelerle motive olabileceklerini anlamalarini saglamaktadir.
Bundan sonra yonetici “duruma uygun” bir yonetim bi¢imi ile bireyleri motive edebilir

(SIMSEK ve digerleri, 2003, s.139). Diger taraftan, daha énce de belirtildigi gibi yapilan
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arastirmalarda ihtiyaglarin her zaman hiyerarsiye uymadigi ve bireysel farkliliklar

gosterdigi unutulmamalhidir (KAYNAK-PAKSOY, 1981, s.83).

2201. Motivasyon-Hijyen Teorisi

Cift faktor teorisi olarak da adlandirilan bu teori, Frederick Herzberg ve arkadaslari
(1959) tarafindan yaymmlanan “Ise motivasyon” isimli kitapla birlikte taninmis ve bu
tarihten itibaren onemli diizeyde ilgi odagi olmustur (HERZBERG, 1965, s.393). Bu
calismanin ¢ikis noktasi, ¢alisan insan ve onun is ile ilgili tutumlaridir. Bireylerin isleri ile
ilgili oldukca farkli diisiincelere sahip olduklar1 genel olarak kabul edilmektedir. Herzberg
ve arkadaslarina (1959) gore; ugrastyor olduklari is, baz1 bireyler i¢in yiiksek bir tatmin
kaynagi iken, diger bireyler i¢in sikinti kaynagi olabilmektedir. Dolayisiyla, bireylere
islerini ne kadar sevdikleri soruldugunda alinan cevaplar da oldukg¢a farkli olacaktir.
Herzberg’e gore, ¢alisan birey ve onun isine yonelik duygulan ile ilgilenen bir ¢aligma
temelde; bireyin isi ile ilgili tutumlarinin ayrintili bir bigimde belirlenmesini, bu tutumlarin
nelerden etkilendiginin belirlenmesini ve son olarak, bu tutumlarin sonuglarinin ortaya

konulmasini gerektirmektedir (HERZBERG ve digerleri, 1959, s.3-5).

Anlatilanlar 15181nda motivasyon-hijyen teorisinin odaklandigi temel soru; “bireylerin
isleriyle ilgili en ¢ok neleri arzu ettikleri” olmustur (HERZBERG ve digerleri, 1959
s.107). Yapilan arastirma kapsaminda deneklere; “ugrastiklar: islerle ilgili kendilerini
hangi zamanlarda ¢ok iyi ve hangi zamanlarda ¢ok kotii hissettikleri” sorulmustur
(HERZBERG, 1965, s.394). Arastirma sonuglar1 tatmin saglayan ve tatminsizlige neden
olan durumlarin is ile ilgili farkli faktorlerden kaynaklandigini ortaya koymustur. Bu
faktorler incelendiginde, bireylerin islerinde motive olmalarin1 saglayan faktorlerin;
basarma, basarisi ile taninma, isin kendisi, sorumluluk, gelisme ve ilerleme gibi, direk
olarak isin icerigiyle ilgili faktdrler oldugu ortaya c¢ikmistir. Diger taraftan, bireylerin
islerinde mutsuz olduklar1 faktorlerin kendi yaptiklart igler ile ilgili degil, onlara nasil
davranildigi ile ilgili oldugu ortaya ¢ikmustir. Tatminsizlik saglayan bu faktorler ise;
isletme politikasi ve yonetim bigimi, denetim, diger insanlarla iliskiler, ¢alisma kosullari,
licret, statli ve gilivenlik gibi, isin igerigiyle degil, isin baglami —¢evresi- ile ilgili olan
faktorlerdir. (HERZBERG, 1974, s.18). Tibbi bir benzetme kullanan Herzberg (1959)

negatif yonleriyle, is tatminsizligine neden olan bu faktorleri “hijyen” faktorler olarak
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adlandirmistir. Bu benzetme, s6z konusu faktorlerin bireylerin is ile ilgili tutumlar
tizerindeki etkilerini ima etmektedir. Buna gore hijyen faktorler “iyilestirici degil,
onleyicidir.” Bagka bir deyisle, hijyen faktorlerin yoklugu is ile ilgili tatminsizlige yol
acacaktir. Ancak, hijyen faktorlerle ilgili kosullarin optimum olmasi1 s6z konusu oldugunda
tatminsizlik ortaya c¢ikmadigi gibi, bu durum bireylerin tutumlarini olumlu yonde de
etkilemeyecektir. Diger grupta yer alan faktorler ise, “motivatorler” olarak adlandirilmistir.
Isin igerigi ile ilgili bu faktorlerin varligi, is tutumlar1 iizerindeki olumlu etkileri ve
sagladiklar1 tatmin duygusuna bagli olarak, bireylerin islerine motive olmalarini
saglayacaktir (HERZBERG, 1959, s.113-114; HERZBERG, 1974, s.18). Herzberg

(1959)’in sonuclarina gore, tatmin edici ve tatminsizlige yol agan faktorler Sekil 10°da

gosterilmistir.
~ HIJYEN FAKTORLER ~ MOTIVATORLER
Is tatminsizligine yol agan faktorlerin Is tatminine yol acan faktorlerin
Yiizde frekansi Yiizde frekansi
%40 %30 %20 %10 0 %10 %20 %30 %40
Basarma
B 3
Tanimma
[ 3
isin Kendisi
I |
Sorumluluk
I |
Ilerleme
I
Sirket Politikasi ve Y.onetim
I |
Gozetim:-Teknik
|
Ucret
I
Kisilerarasi iliskiler- Gozetim )
C | N\ wirent
s Kosullant Uzun siirede
I—'—I I:I Daha baskin
Sekil: 10

Herzberg’in Motivasyon ve Hijyen Faktorleri
Kaynak: HERZBERG ve digerleri, 1959, s.81; Herzberg, 1974, .20
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2202. Bagarma Ihtiyaci Teorisi

David McClelland ve arkadaslari, toplumlar arasinda, sosyal eylemlerde ortaya ¢ikacak
farklarm, bu toplumlarin farkli motivasyon kaliplariyla aciklanabilecegini one stirmiistiir
(HOFSTEDE, 1980b, s.170). Basarma ihtiyaci teorisi, 6grenme kavramiyla yakindan
iliskilidir (GIBSON ve digerleri, 1985, s.118) ve belirli tipteki ihtiyaglarin, dogustan degil,
bireylerin yasam deneyimlerinden edinilecegini -6grenilecegini- 6ne siirer (DAFT, 2000,
s.542). Bu 0Ongorii temelde, ihtiyaclarin bireylerin igerisinde yetistigi kiiltiirden
edinilecegini ima etmektedir (GIBSON, ve digerleri, 1985, s.118). McClelland tarafindan
tanimlanan ti¢ ihtiyag sunlardir (HODGETTS, 1999, s.502; DAFT, 2000, s.542;
GORDON, 2002, 5.105);

— Bagsarma ihtiyact (n.),; Bu ihtiyag, bireyin belirli ve zor amaglar1 bagarma, yiiksek
basar1 standartlarin1 yakalama, karmagik gorevleri yerine getirme ve baskalarindan {istiin
olma gibi arzularini ifade eder. Bagsarma ihtiyaci yliksek olan bireyler, islerini daha iyi ve
cabuk yapmak icin yiiksek diizeyde enerji harcayacaktir. McClelland’in g¢aligmalari,
basarili insanlarin ne fazla ne de az risk alan insanlar olduklarini bulmustur. Bu bireyler,
kendileri i¢in daha ziyade orta zorlukta, fakat gergeklestirilme potansiyeli yiiksek hedefler
belirlerler. Miicadeleyi severler ancak sonug lizerinde etkileri olmasini da isterler. Buna ek
olarak, belirli bir amagla baglantili olan ddiillerden motive olmak yerine, bu 6diiliin
karsiligi olan isi basarmaktan motive olurlar. Ornegin; parayr yalmizca ilerleme,
degerlendirme ve 6lgme araci olarak kullanirlar. Yiiksek basar1 gosterenler ayrica, islerini

ne kadar 1yi yaptiklar ile ilgili geri bildirim almaya kuvvetli bicimde ihtiya¢ duyarlar.

—Iliski kurma ihtiyact (nug); 1liski kurma ihtiyaci yiiksek olan bireyler, diger insanlarla
yakin iligkiler kurmak, anlagmazliklardan kag¢inmak ve sicak arkadasliklar kurmak
isteyecektir. Bu kategorideki ihtiyaclar, Maslow (1943)’un ait olma ya da Alderfer
(1972)’in iliski kurma ihtiyaglari ile benzerdir.

— Gii¢ Ihtiyact (npe,); Bireyin diger bireyler iizerinde otorite sahibi olmak ve onlari
etkilemek, diger bireylerden sorumlu olmak gibi gereksinimleri bu kategoriye girer. Bu

bireyler, kendi islerine oldugu kadar diger bireylerin isleri lizerinde de hakimiyet sahibi
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olmak isterler. Hiikiimdarlar, politik liderler ve biiylik isletmelerin iist diizey yoneticileri

gibi drnekler i¢in bu ihtiyaclarin 6ne ¢iktig1 sdylenebilir.

McClelland’a gore, bahsedilen ihtiyaclardan birisi baskin oldugunda, birey bu ihtiyacin
etkisi ile motive olacak ve davraniglar1 bu ihtiyag¢larin tatminine yonelecektir (GIBSON ve
digerleri, 1985, s.118). Ornegin; basar1 giidiisiine sahip kisiler basar1 ve basarisizliklarina
iligkin kesin bir geri besleme aldiklarinda daha iyi calisirlar. Kisi segerken ehil olma
ozelligine dikkat ederler ve duygusal kararlardan kacinirlar. Baglanma giidiisiine sahip
kisiler ise, kendilerini g¢evreleyecek kisiler segerler ve kisileraras: iligkiler kurma ve
gelistirmeye Onem verirler. Benzer bi¢imde, gilic gereksinimine sahip olan bireyler de,
cevresel iligkilerinde etkinliklerini arttiracak, seslerini duyuracak, her tiirli amaca
basvurmaktan ve risk almaktan ¢ekinmeyecektir. Bu ¢abalar ise bireyleri bagka insanlarla

catismaya itecektir (KESER, 2006, s.32).

2203. ERG —VIG- Teorisi

ERG teorisi, insan ihtiyaclarinin, istekler ve doyumla ilgili 6zelliklerini anlamayi,
aciklamay1 ve onceden tahmin etmeyi amaglayan kavramsal ve uygulamali bir sistem
olarak tanimlanabilir. Maslow (1943), gibi Clayton P. Alderfer (1970)’de insanlarin, temel
ihtiyaclar1 ve istekleri dogrultusunda bir tatmin arayist icerisinde olduklarini kabul eder
(ALDERFER ve digerleri, 1974, s.507). Bu kabul dogrultusunda, Maslow (1943)’un,
ithtiyaclarin belirli bir hiyerarsi igerisinde diizenlenecegi yoniindeki goriisii, Alderfer’in
ERG teorisine de temel olusturmustur (GIBSON ve digerleri, 1985, s.107). Bu yoniiyle,
ERG kuraminin, Maslow (1943)’un ihtiyaclar hiyerarsisinin yediden diizenlenmesi esasina
dayandigi1 soylenebilir. Bu yeniden diizenleme gergekte, Maslow (1943)’un yaklagiminin
sadelestirilmesi ve uygulamali gecerliligine yonelik elestirilere yonelik bir cevap cabasi

olarak goriilebilir (DAFT, 2000, s.539).

Alderfer tarafindan gelistirilen ERG teorisi, temelde ii¢ ihtiya¢ kategorisinden
bahseder. S6z konusu teorinin, ismini bas harflerinden aldigi, bu ihtiyaclar kisaca
aciklanacak olursa (ALDERFER, 1967, s.441; DAFT, 1985, s.108; GORDON, 2002,
s.104);
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— Var olma (Existence); Insanlarin yasamlarin1 devam ettirmek icin karsilamak
zorunda olduklari, fizyolojik ve maddi 6zellikteki ihtiyaglardir. Bu ihtiyaclar, Maslow
(1943)’un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarini igerir.

— lliski kurma (Relatedness); Diger insanlarla sosyal iliskiler icerisinde bulunma
ihtiyaclarini ifade eder. Bu gereksinimlerin tatmini siirecinde, en az iki insanin varligi ve
bu bireylerin karsilikli duygu ve diisiince aligverisi s6z konusudur. Bu ihtiyaglar Maslow
(1943)’un sosyal ihtiyaclarina karsilik gelmektedir.

— Geligme (Growth); Bireylerin yaratic1 ve iiretken kapasiteleri ile ilgili ihtiyaclardir.

Bu ihtiyaglar Maslow (1943)’un sayg1 ve kendini gerceklestirme ihtiyaclarini igermektedir.

ERG teorisi ve Maslow (1943)’un ihtiyaglar hiyerarsisi arasindaki iligki Sekil 11°de
gosterilmektedir. Bu iki teori karsilastirildiginda, en biiyiik farkliligin tanimlanan ihtiyag
asamalarinin sayisi ile ilgili oldugu goriilmektedir (GIBSON ve digerleri, 1985, s.108).
Ikinci farklilik, bireylerin hiyerarsi boyunca ilerlemeleri ile ilgilidir. Alderfer, dncelikle
diisiik diizeydeki ihtiyaclarin karsilanacagi ve ardindan yliksek diizeydeki ihtiyacin ortaya
cikacagr konusunda Maslow (1943)’la aymi fikirdedir. ERG teorisine gore, yliksek
diizeydeki bir gereksinim tatmin edildiginde, bu ihtiyacin 6nemi daha da artacaktir.
Ornegin, sosyal ihtiyaclarim karsilayan birey icin bu ihtiyaclarin siddeti artacak ve birey
bu ihtiyaclarin1 karsilamak i¢in ¢aba harcamayi siirdiirecektir. Ancak, Maslow (1943)’un
kuramindan farkli olarak, bu teoride “engellenme-geri doniis” prensibi s6z konusudur.
Buna gore, yiiksek diizeyli bir ihtiyacini karsilama yoniinde engellenen bir birey, bir alt
diizeydeki ihtiyaca geri ddnecek ve alt diizeydeki bu ihtiya¢ baskin olacaktir. Ornegin,
sosyal ihtiyacin1 karsilama yoOniinde engellenen bir g¢alisan bu durumda giivenlik
ihtiyacinin tatminine odaklanacaktir (GIBSON ve digerleri, 1985, s.110; GORDON, 2002,
s.105). Bagka bir deyisle, bireyin ihtiyacin1 tatmin etme yetenegine bagli olarak,
hiyerarside asagi yonlii bir hareket de s6z konusu olabilmektedir (DAFT, 2000, s.539).
Ugiincii olarak ERG teorisine gore birden fazla ihtiyag grubu ayni anda Kisiyi etkisi altina
alabilir. Sonug olarak, ERG teorisinin, Maslow (1943)’un kuramindan daha ekonomik ve

daha esnek oldugu soylenebilir (KESER, 2006, s.30).
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MASLOW / iHTiYACLAR ALDERFER / ERG KURAMI
HIYERARSISI

Kendini Tatmin
Gergceklestirme edilemez

Growth - Biiyiime ihtiyact

.Saygl Tatmin
Ihtiyaci edilirse.
$osyal Tatmin
Thtiyacl ili i
iyaclar \ edilirse. Relatedness — iliski Kurma
Giivenlik Tatmin
Ihtiyaci edilirse.
: . \ Existence — Var olma
Flly olojik Tatmin
Ihtiyaclar edilirse.
Sekil: 11

Ihtiyaclar Hiyerarsisi ve ERG Kuramlarimin Karsilastirilmasi
Kaynak: ARNOLD, 1998; GORDON, 2002, s.103

221. Siire¢ Teorileri

2210. Beklenti Teorileri

Beklenti kuraminin temeli, 1930 ve 1940’lh yillardaki Kurt Lewin ve Edward
Tolman’in ¢aligmalarina dayanir. Modele gore, bireyler diisiinen ve akil yiiriiten
varliklardir. Bireyler su andaki ve gelecekteki davramslari ile ilgili olarak secimler
yaparlar. Biligsel olmayan modellerin ileri siirdiigii gibi bireyler kendiliginden giidiilenmis
ya da giidiilenmemis varliklar olarak degerlendirilemezler. Motivasyonel diizey, bireyin
icinde yasadig1 ¢evreye baghdir. Bu ¢evre isgorenin ihtiyaglari, hedefleri ve beklentileri ile
uyum icinde ise birey motive olabilmektedir. Beklenti teorilerinin ilk sistematik
formiilasyonu ise, Victor Vroom tarafindan, “Work and Motivation” adli eserinde

sunulmustur (SIMSEK ve digerleri, 2003, s.144).

Vroom’un bekleyis teorisinin ii¢ temel unsuru vardir. Bunlar;

—Beklenti (Expectancy), “eger gerekli ¢cabayt gosterirsem, bu eylemi basari ile yerine

getirebilir miyim? (GORDON, 2002, s.114)” ifadeden anlasilacag: gibi, beklenti kavrami



75

bireyin, gosterecegi cabanin, yiiksek verimlilik ya da satislardaki artis gibi bir
performansla sonuglanacagi yoniindeki inancidir (ARNOLD ve digerleri, 1998, s.11). Bu,
belirli bir eylemin belirli bir amagla sonuclanacagi konusunda duyulan gecici bir inancin
ifadesidir. Buradaki gegicilik bu inancin siirekli olarak devam etmeyecegini,
degisebilecegini ifade etmektedir. Bagka bir deyisle, beklenti kavrami bir eylem ve sonug
iliskisini ifade etmektedir. Bu kavram 0 ile +1 arasinda bir deger alacaktir. Sifir noktas1 bir
eylemin belirli bir sonu¢ doguracagi konusunda bir olasilik olmadigini ifade ederken, +1
noktasinda, bir eylemin belirli bir sonu¢ doguracagi inanc1 vardir. Burada s6z konusu olan
olasilik Oznel, yani o eyleme girisen, o amaci isteyen kisinin hesapladigi olasiliktir

(ONARAN, 1981, 5.73).

—Aragsallik (Insturmentality); “bu eylemi yerine getirmek, dikkate deger bir sonuca
neden olacak mi? (GORDON, 2002, s.114)” bu ifade ise, bireyin gosterecegi performansin
getirecegi, terfi etmek, licret artis1 gibi olumlu ya da yorgunluk, yalnizlik gibi olumsuz
kesin sonuclar1 ima etmektedir (ARNOLD ve digerleri, 1998, s.11). Bu kavram eylemlerle
sonuglar1 ayirma konusundaki bir giicliigiin ¢oziimiinii ifade eder. Ornegin, ¢cok calismak
gercekten bir eylem mi yoksa istenen bir sonug¢ (amag¢) midir? Vroom’a gore, bu iki terim
arasinda net bir ayrin so6z konusu degildir. Eylemler cogunlukla, etkiledikleri belirli
sonucla tanimlanirlar. Dolayisiyla, sonuglar birinci ve ikinci asama sonuglar olarak ikiye
ayrilmalidir. Aragsallik kavrami ise, bu iki amag diizeyi arasindaki farki ortaya koymak
icin gelistirilmistir. Ornegin, basarili is ¢ikarma gibi bir sonucun iicret artis1 gibi bir
sonucla iliskisi aragsallik kavrami ile agiklanabilir. Bu noktada bir “sonug-sonu¢™ iliskisi
olan aragsallik +1 ile -1 arasinda degerlere sahip olacaktir. +1 noktasinda, ikinci
derecedeki sonucu elde etmek i¢in ilk asamadaki sonucun gerekli ve yeterli oldugu inanci
s6z konusudur. Benzer sekilde -1 noktasinda da ikinci diizeydeki sonucun elde
edilmesinin, ancak birinci diizeydeki sonucun elde edilmemesine bagli olmasi soz

konusudur (ONARAN, 1981, s.74).

—Valens;, “bu sonug¢lar benim icin ne kadar degerli? (GORDON, 2002, s.114)”
anlasilacag1 gibi, Valens kavrami, bahsedilen farkli sonuglarin birey i¢in degerini ifade
eder (ARNOLD ve digerleri, 1998, s.11). Vroom’un kavramlastirdig1 bu ifade gergekte, iki
ya da daha fazla amaca karsi duyulan isteklerin gii¢leri arasindaki iligkiyi gostermektedir.

Buna gore, eger bir amag¢ elde edilmek isteniyorsa, yani bu amacin elde edilmesi elde
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(1313

edilmemesine iistiin geliyorsa, bu amacin valensi “+”, tersi durumda ise olacaktir.

Amaca kars1 bir ilgisizlik varsa o zaman Valens “0” olacaktir (ONARAN, 1981, s.72-73).

Tanimlanan kavramlar ¢ercevesinde beklenti teorisinde motivasyon= Bekleyis x
Aragsallik x Valens. Seklinde ifade edilmektedir (GORDON, 2002, s.114). S6z konusu
teorinin ifade etti§i motivasyon siireci ise Sekil 12°de gosterilmistir. Buna gore, Eger kisi
belirli bir diizeyde gayretin belirli bir performans (is basarma) ile sonuglanacagina
inaniyorsa (bekleyis) ve bu performansin da belirli bir birinci kademe sonug-6diil ile
karsilanacagina inaniyorsa (bekleyis) ve ayni zamanda kisi, bu belirli birinci kademe 6diilii
baz1 ikinci derece sonuglar i¢in gerekli goriiyorsa (aragsallik) ve kisi hem birinci hem de
ikinci derece Odiilleri arzu ediyorsa, o zaman bu kisi motive olacaktir (KOCEL, 2005,

5.650).

VALENS
[
v v
Gayret p| Performans »|  Birincil > ikincil »|  Tatmin
T T Sonuc T Sonuc
BEKLEYIS BEKLEYIS ARACSALLIK
Sekil: 12

Vroom’un Motivasyon Modeli

Kaynak: KOCEL, 2005, s.650.

Vroom’un teorisine destek, Lawler ve Porter’dan gelmis ve Vroom’un modelini daha
da genisleterek performans ile doyum arasindaki iligskiyi vurgulamiglardir. Buna gore eger
kisi; sarf edecegi caba ile performansinin yiikselecegine ve bu durumun onu elde
edebilecegi bir sonuca gotiirecegine inaniyorsa, ¢aba gostermek icin giidiilenecektir. Ancak
bu ¢aba, performans i¢in yeterli degildir. Vroom’un teorisine ek olarak bireyin basarili
olabilmesi i¢in yeterli bilgi ve yetenege de sahip olmasi gerekmektedir. Birey basarmak
icin ne kadar istekli ve azimli olursa olsun, gerekli bilgi ve yetenege sahip degilse basarili

olamayacaktir (KESER, 2006, s.40).
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2211. Esitlik Teorisi

J. Stacy Adams tarafindan ortaya konulan esitlik teorisi, bireyin, gostermis oldugu
cabalarin kargiligini, -hak ettigini diisiindiigli bicimde- aldig1 takdirde motive olacagini 6ne
siirer (ARNOLD, 1998, s.255). Adams’a gore, bu diislince, bireylerin performanslar
karsiliginda bekledikleri ddiile iliskin bir sosyal adalet arayisi ile ilgilidir. Burada bireyin
kendisine ne kadar adil davranildigi konusundaki algilari, diger bireylerle yapilan bir
kiyaslamanin sonucu olarak ortaya ¢ikar (DAFT, 2000, s.543). Bu kiyaslama, bireyin isi ile
ilgili performanst karsiligi aldig ¢iktilar yani iicret, mevki, gibi odiiller ile bireyin ise
kazandirdig, egitim, fiziksel caba gibi girdiler arasindaki bir oranlama esasina dayanir. Bu
kiyaslamanin sonucunda birey, kendi girdilerinin ¢iktilarina orani ile diger calisanlarin
girdilerinin, onlarin ¢iktilarina orani arasinda bir esitlik ya da esitsizlik algist ortaya
¢ikacaktir (GOODMAN-FRIEDMAN, 1971, s.271). Bu esitlik ve esitsizlik durumu Sekil

13°de gosterilmistir.

A’nin ¢iktilar B’nin ¢iktilar

A’nin girdileri B’nin girdileri
Esitlik

A’nin ¢iktilar
1I. _— > B’nin ¢iktilari
A’nin girdileri

B’nin girdileri Esitsizlik

Sekil: 13

Esitlik Teorisine gore, Esitlik ve Esitsizlik Algilar
Kaynak: GORDON, 2002, s.109.

Teorinin ana varsayimina gore, bireyler kendilerine uygun muamele edilmedigini —
esitsizlik- hissettiklerinde, bu bir gerilime neden olur. Bu gerilim ne kadar biiyiik olursa,
bireyin bu esitsizligi giderme yoniindeki ¢abasi da o kadar biiyiik olacaktir (GOODMAN-
FRIEDMAN, 1971, s.271). Boyle bir esitsizlik algis1 ortaya ¢iktiginda birey bu esitsizligi
gidermek icin farkli davranislar sergileyebilir. Ornegin; esitsizlik algisina sahip olan birey

bdyle bir durumda isi birakabilir ya da yoneticisinden esitsizligin giderilmesini talep
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edebilir (licretinin diger bireyle esit seviyeye getirilmesi). Ya da, rakibiyle
yarisamayacagini anlayarak kendini onunla karsilastirmaktan vazgecebilir. Eger ona
ihtiyact oldugunu hissederse farkli bir rakip bulabilir. Benzer sekilde, gosterdigi
performanst azaltabilir veya kendini karsilastirdigi rakibiyle ilgili girdi-¢ikt1 algisini
degistirebilir (6rnegin, “benim bir ¢ocugum var ve buna karsilik aldigim {icret onunkinden
fazladir” seklinde bir diisiinceye sahip olabilir). Ote yandan bazi ¢alismalar, bir sekilde
kendisine fazla ticret 6dendigini diisiinen kisilerin en azindan isin baslangicinda daha fazla
calismaya egilim gosterdiklerini ortaya koymaktadir. Bu yolla insanlar, aldiklar1 maasi
hakli gostermektedirler. Fakat ayni bireyler zamanla kendi performanslarini ve
pozisyonlarint yeniden degerlendirip gergekten yiiksek iicret almaya haklar1 oldugu
sonucuna varmaktadirlar. Bu da paranin; motivasyon silirecinde kisa donemde iyi bir
motivasyon aract oldugunu ve en azindan yoneticinin motivasyon siirecinde

kullanabilecegi bir ara¢ oldugu inancini agiklar niteliktedir (HODGETTS, 1999, s.522).

Sonu¢ olarak bu teoriyi bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen yonetici
asagidaki konular dikkate almalidir (KOCEL, 2005, s.654);
— Bu teorinin agirlik noktasi, esit gayretin esit sekilde odiillendirilmesi gerektigi
yoOniindedir.
— Esitlik veya esitsizlik personelin isletme icinde ve isletme disinda yaptiklari
karsilastirmalarin bir sonucu olarak algilanir.

— Esitsizlige kars1 gosterilecek tepki degisik sekillerde olabilir.

2212. Amac Teorisi

Edwin Locke (1978), davranigin belirli amaglara yonelmesinin yasayan tim canlilar
icin ortak bir tutum oldugu diislincesinden hareketle, c¢alisan bireyin is ile ilgili
davraniglarinin da amac¢ yonelimi ile aciklanabilecegini one siirmektedir (LOCKE, 1978,
$.594). Amag teorisinin ama mantigi, bireylerin ulagsmaya caligtiklart bilingli amaglarin,
davranislarin (LOCKE, 2002, s.705) ve is performansinin direk bir belirleyicisi oldugu
diisiincesine dayanir (LOCKE, 1990, s.240). Bu diislince icerisinde amag; belirli bir
zamanda belirli bir verimlilik diizeyine ulagsmak gibi eylemlerin objesi ya da hedefi olarak

goriiliir (LOCKE, 2002, s.705). S6z konusu teori ayrica, belirli ve zor amaglarin kolay ve
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belirsiz —elinden geleni yap- amaglara nazaran daha yiiksek performansa neden olacagini

one siirmektedir (LOCKE, 1990, 5.240).

Locke, bu yaklasimin bi¢imsel bir motivasyon teorisinden ¢ok, bir motivasyon teknigi
olarak goriilmesinin daha uygun olacagi goriisiindedir (LOCKE, 1975, s.465). Ote yandan,
cesitli yonetim uygulamalarinin da amag belirleme isinin 6nemini vurgulayarak bunun
nasil olmasi gerektigi konusunda bazi Oneriler getirdigi goriilmektedir (KOCEL, 2005,
$.655). Bu baglamda, amag belirlemenin 6nemine acik bir bi¢imde Taylor’in bilimsel
yonetim yaklasiminda rastlamak olasidir. “Amagclar” ve “gorevlerin” anahtar bir teknik
olarak kullanildig1 bu yonetsel yaklasim, temelde, her bir is¢iye, belirli siireler icin
zorlayic1 fakat ulasilabilir amaglar verilmesini Ongorerek amacg belirlemenin Gnemine
vurgu yapmaktadir. Bu diislincenin modern bir versiyonu ise amaglara gore yoOnetim
yaklagiminda bulmak olasidir (LOCKE, 1975, s.466; LOCKE, 1978, s.595). Bu noktada
yonetici i¢in 6nem tasiyan, yonetimin dngdrdiigli amagclar ile kisinin belirleyecegi amaglar
arasindaki uygunluktur. Bu ise amac¢ belirlemede astlarin da katkisin1 gerektirmektedir

(KOCEL, 2005, 5.655).



UCUNCU BOLUM

3. ULUSAL KULTURUN MOTIVASYONA ETKIiSIi UZERINE BIR
ARASTIRMA

30. Literatiir Taramasi ve Gelistirilen Hipotez

Maslow (1943)’un ihtiyaglar hiyerarsisi ile Tiirk isgorenlerin kiltiirel yapilar
arasindaki iligkiyi, bir baska deyisle; ulusal kiiltiir boyutlarinin, motivasyon tizerindeki
etkilerini arastiran bu ¢alismada, iki degisken seti kullanilmistir. Bilindigi gibi kullanilan
degisken setlerinin, teorik olarak bagimli ve bagimsiz degiskenler olarak ayristirilabilmesi,
yapilacak analizin amaci ve yorumlanmasi bakimindan énem tasimaktadir (ALBAYRAK,
2006, s.470). Bu baglamda, bireylerin motivasyon diizeyleri, arastirmanin bagimli

degisken setini, ulusal kiiltiir boyutlar1 ise bagimsiz degisken setini olusturmustur.

Aragtirmada Maslow (1943)’un motivasyon modeli kullanilmistir. Bireylerin psikolojik
ihtiyaglarin1 tamimlayan kuramlar arasinda en dikkate deger yaklasim olan bu teori, ayni
zamanda organizasyonel teorilere ve konuyla ilgili pek ¢ok olgusal ¢aligmaya zemin
olusturmasiyla da Onem tasimaktadir (SCHNEIDER-ALDERFER, 1973, s.489). So6z
konusu yaklagim, Porter (1961) tarafindan, baz1 degisimlerden gecirilerek, ihtiyac
kategorilerin Olclilmesine olanak veren bir Glgek haline gelistirilmistir. Porter (1961)
ihtiyaclarin; gilivenlik, sosyal, saygi, otonomi ve kendini gerceklestirme ihtiyaclar: olarak
siiflandirilabilecegini savunmustur (LYON ve digerleri, 1970, s.1286). Maslow (1943) ve
Porter (1961)’1n yaklasimlar1 arasindaki temel farklilik, bu siire¢ igerisinde kendini
gerceklestiren insana bakis agist ile ilgilidir. Maslow (1943)’un kendini gerceklestirme
tartigmasi, felsefik bir analizdir, dolayisiyla sanatcilar, besteciler gibi organizasyonel
yaklagimdan uzak ornekler kullanmistir. Porter ise, kendini gergeklestiren insani, orgiitsel
bir kapsamda ele almis ve yaklasimini, 6rgiit igerisindeki insanin; basarma derecesi, kendi
potansiyelini kullanma derecesi ve psikolojik gelisimi {izerine kurmustur. (LYON ve
digerleri, 1970, s.1286). Boyle bir mantiktan hareketle Porter, fizyolojik ihtiyaglarin

calisanlar tarafindan yeterli 6l¢iide tatmin edilmis olacagini varsayarak, bu asamay1 devre
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dis1 birakmis ve modeline, amaglar1 belirleme ve yetki kullanma serbestligini ifade eden,
otonomi asamasini eklemistir (LYON ve digerleri, 1970, s.1286; COE, 1985, s.36). Bu
arastirmada ise, ihtiya¢ kategorilerin Olgiilmesinde, Porter’in gelistirdigi model esas

alimmustir.

Hofstede (1980), farkli kiiltiirlerden gelen insanlarin nasil davrandigini ve nigin boyle
davrandigini agiklamaya yardimci olan dort kiiltiir boyutunun oldugunu ileri siirmiistiir. Bu
boyutlar, glic mesafesi, belirsizlikten kaginma, toplumculuk-bireycilik ve erkeklik-
disiliktir. Hofstede ve Hofstede sonraki yillarda, ortaya koymus olduklari, bireysellik-
kolektivizm ve disi-erkek kiiltiir boyutlar1 ile ilgili, yapisal bir istisnanin varligina isaret
etmektedirler (HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.85). Onceki béliimlerde anlatilan yapi
icerisinde “bireysellik” ve “kolektivizm”, ayni kiiltiir boyutunun karsit iki kutbu olarak
goriilmektedir. “Bireysel” ve “kolektivist” ayrimi gergevesinde diisiiniildiiglinde; bu
kavramlarin iki ayr1 kiiltiir boyutu olarak m1? Yoksa ayni boyutun ug¢ kutuplar1 olarak mi?
ele alinmasi gerektigi tartismalidir. Hofstede ve Hofstede (2005)’e gore bu sorunun yaniti,
gercekte yapilan analizin diizeyi ile ilgilidir. Baska bir deyisle toplumun biitiinliniin mii?
Yoksa bu toplum igerisindeki bireylerin mi? inceleme konusu oldugu bu noktada 6nem
tasir. Toplumlar kisisel degerleri birbirinden farkli olan, ¢ok sayida farkli bireyden
olugmaktadir. Yapilan arastirmalar bireylerin, ayn1 anda hem bireysel hem de kolektif
degerlere sahip olabildigini gostermektedir. Ote yandan birey bu degerleri ¢esitli
kombinasyonlarda da tasiyabilmektedir. O halde, toplum igerisinde yasayan bireylerin
degerleri arastirma konusu oldugunda, bireysellik ve kolektivizm kavramlarinin “iki ayri
boyut” olarak ele alinmasi uygun olacaktir. Diger taraftan, toplumun biitiinii inceleme
konusu oldugunda, bu toplum igerisindeki bireylerin ortalama skorlar1 giindeme gelecektir.
Bu durumda toplumun bireysellik ve kolektivizm ortalamalarindan birinin yiiksek olmasi
digerinin diisiik olmasi anlamia gelir. O halde toplum (iilke) diizeyinde yapilan bir
inceleme, bu kavramlart “ayni boyutun u¢ kutuplar:” olarak ele almay1 gerektirecektir
(HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.82). Aciklanan istisnai durum ayni zamanda, disi-
erkek kiiltiir boyutlar1 i¢in de gegerli kabul edilmektedir (HOFSTEDE, 1998c, s.19;
HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.125). Anlatilanlar 1s18inda ¢alisan  bireyin
motivasyonuna odaklanan bu c¢alismada, kiiltiirel 6zellikler ve ihtiya¢ asamalar1 arasindaki
iliski yapisin1 ortaya koyabilmek icin ulusal kiiltiir; belirsizlikten kaginma, giic mesafesi,

bireycilik, kolektivizm, disi kiiltiir ve erkek kiiltiir olarak 6 boyutta ele alinmustir.
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Aciklanan iki degisken seti arasindaki teorik iligki ise, ilk olarak Hofstede tarafindan
ortaya konulmustur (HOFSTEDE, 1980a, s.50; HOFSTEDE, 1980b, s.376). Farkh
kiiltiirlerde, bireylerin is ile ilgili degerlerini arasgtiran Hofstede (1980b), kiiltiirel
farkliliklar baglaminda belirli bir kiiltiiriin degerler sisteminin iirlinii olan -etnik merkezli-
yonetsel teorilerin evrensellik iddiasini tartismaya agmustir. Boyle bir tartisma, kiiltiiriin
motivasyon, liderlik ve orgiitsel teoriler iizerindeki etkilerini, yonetim ve organizasyon
biliminin anahtar konularindan biri olma noktasina tagimistir (HOFSTEDE, 1983a, s.75).
Hofstede (1980a)’a gore kiiltiirel kosullandirma etkisi altindaki bireyin, diinyay:r “ona
bakmay1 6grendigi bigimde” gérmesi kaginilmazdir. Ustelik bu &ngérii, toplumu olusturan
tiim bireyler, dolayisiyla orgiit teorisyenleri i¢in de gecerlidir. Orgiit teorisyenleri belirli bir
kiiltiir icerisinde yetismis, o kiiltiir icerisindeki okullarda egitim almis ve o kiiltiirlin
degerlerini G6ziimsemis olan bireyler olarak diisiiniildiiglinde, s6zii edilen teorilerin,
icerisinde sekillendikleri kiiltiirin birer yansimasi oldugu gergegi bir adim daha one
cikmaktadir. Hofstede (1980a) bu dngoriiler 1s181nda, belirli bir kiiltiir i¢erisinde gelistirilen
ve o kiiltlirlin degerler sistemini yansitan yonetsel teorilerin diger bir kiiltiirde ne dlgiide
basar1 ile uygulanabilecegi sorusuna cevap aramistir (HOFSTEDE, 1980a, s.50;
HOFSTEDE, 1983b, 5.47).

Boyle bir cevap arayisi, “insanlar neden belirli bigimlerde davranirlar?” sorusuna
odaklanan farkli motivasyon teorilerinin, kiiltiirii fark eden bir bakis acistyla ele alinmasin
gerektirmistir. Hofstede, dnemli motivasyon teorisyenleri olan, McClelland, Maslow,
Herzberg ve Vroom’un teorilerini ele alarak, bu teorilerin yoOnetsel literatiirdeki
gecerliligini, icerisinde gelistirildikleri Amerikan kiiltliriiniin, yliksek bireysellik, diisiik
belirsizlikten kaginma, diisiik giic mesafesi ve erkek kiiltiir bilesimi ile iligkilendirerek
aciklamistir (HOFSTEDE, 1980b, s.375). Hofstede (1980b), IBM c¢alismasi verileri ile
McClelland’in skorlar1 arasindaki istatistiksel analizlerle, bu 6ngoériiye uygulamali olarak
da destek saglamistir. Analiz sonuglari, belirsizlikten kaginma boyutu ile basarma ihtiyaci
(1925 yili skorlary) arasinda giiclii ve negatif yonli bir korelasyon oldugunu
gostermektedir. Bu iligskinin agiklayicilik giicii, belirsizlikten kaginma ve erkek kiiltiir
bilesiminde artis gostermektedir (HOFSTEDE, 1980b, s.170-171; HOFSTEDE, 1991,
s.124).
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Bahsedilen kiiltiir bilesimleri, Hofstede tarafindan, bu kiiltiir bilesimlerinde gecerli
farkli motivasyon modellerini agiklamak i¢in kullanilmistir (HOFSTEDE, 1980b, s.312).
Hofstede (1983a), motivasyon teorilerinin daha agirlikli bir bicimde, bireysellik-
kolektivizm, disi-erkek kiiltiir ve belirsizlikten kaginma boyutlari ile agiklanabilecegini 6ne
sirmistir (HOFSTEDE, 1983a, s.88; MILLER, 2003, s.112). Bu baglamda, Maslow
(1943) tarafindan ortaya konulmus olan ihtiyaglar hiyerarsisinin evrensellik iddias1 da
tartismaya acilmistir. Hofstede’a gore, ihtiyaglar hiyerarsisi teorisinin, tanimladigi en {ist
diizeydeki ihtiya¢ olan, kendini ger¢eklestirme, tipik olarak bireysel bir giidiidiir.
Dolayistyla, kolektivist bir kiiltiirde, ait olma ve sevgi ihtiyacit —sosyal ihtiyaclar- kendini
gerceklestirmeden daha {istiin bir konuma yerlesecektir. Benzer sekillerde, belirsizlikten
kacinmanin yiiksek oldugu toplumlarda giivenlik; disi kiiltiirlerde, sosyal; erkek kiiltiirlerde
saygi ihtiyaclar1 6n plana ¢ikacaktir (HOFSTEDE, 1984c, 5.87). Ornek vermek gerekirse;
Hofstede (1983a)’a gore, ABD’de en yiiksek motivasyon teorik olarak bireylerin
kendilerine karsi sorumluluklarini yerine getirme ihtiyaclarindan ileri gelir. “Kendini
gerceklestirme” ve “kendine saygi1” gibi terimler anahtar motive edici giidiilerdir. Meksika
gibi kolektivist kiiltiirlerde ise, bireyler dncelikli olarak aileleri, orgiitleri ya da tilkeleri gibi
dahil olduklar1 gruplara karsi olan sorumluluklarini yerine getirmeye c¢abalayacaktir.
Kolektivist kiiltlir iiyeleri kendini gerceklestirme ve kendine saygi arayisinda degildir
bunun yerine ana arayislar grup arkadaslar ile “ylizylize gelmek” (face) arayisidir. Ayrica,
Amerikan motivasyon modeli daha ¢ok, erkek kiiltiir ve diisiik belirsizlikten kaginma
yapilarini izleyen basarma ihtiyaci ile yada yiiksek performans sergileme ve risk alma ile
iliskilidir (HOFSTEDE, 1983a, s.88; MILLER, 2003, s.111). Bu siiflandirma igerisinde,
Maslow (1943)’un bes ihtiyag asamasinin ortaya ¢iktigi, ancak bu ihtiyaglarin
siralamasinin,  kiiltiirel  6zelliklerin  etkisine bagli olarak degistigi goriilmektedir
(HOFSTEDE, 1991, s.126). O halde, Maslow (1943)’un ihtiyaglar hiyerarsi agsamalarinin
biitiin olarak evrensel bir motivasyon siirecini tanimlamadig1 one stiriilebilir. Bu 6ngoriiye
gore, ihtiyaglar hiyerarsisi, Maslow (1943)’un da igerisinde yetistigi Amerikan orta sinif
degerler sistemini yansitmaktadir (HOFSTEDE, 1980a, s.55; MILLER, 2003, s.97).
Hofstede’in bu konuyla ilgili atif yaptig1 bir ¢alisma, Haire ve digerleri tarafindan 1960’11
yillarin ortalarinda, yapilmistir. 14 {ilke yoneticilerini kapsayan arastirmanin sonuglari,
Maslow (1943)’un siradiizeninin, sadece Amerikan yoneticileri arasinda ayni dizilise sahip
oldugunu ortaya koymustur (HOFSTEDE, 1980b, s.376). Benzer sekilde, Nevis (1983),

Miller (2003) tarafindan aktarilan ¢alismasinda, Cin’de yasayan insanlar i¢in bir hiyerarsi
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yapist belirlemeyi amaglamistir. Nevis (1983)’in Cinlilerin degerleri ve ihtiyaglar1 isimli
caligmasini temel alarak olusturmus oldugu hiyerarside, kendini gerceklestirme ihtiyacinin
ardindan gelen ihtiyaglar sirasiyla, giivenlik, fizyolojik ve ait olma ihtiyaglar1 olarak

stralanmistir (MILLER, 2003, s.98).

Hofstede (1980b)’in motivasyon teorilerinin Kkiiltiire bagimlili§i yoniindeki bu
goriisleri, ilerleyen yillarda da pek ¢ok arastirmaci tarafindan kabul gormiistiir. Ornegin,
Herbig ve Genestre (1997), uluslar arasi motivasyonel farkliliklart ele aldiklar1 teorik
calismalarinda, Hofstede (1980b)’in kiiltiirel boyutlar1 ve Maslow (1943)’un ihtiyaglar
hiyerarsisi modeline atif yapmigslardir. Arastirmacilara gore, giinlimiiz yoneticileri, orgiitsel
rolleri ve motivasyon diizeyini belirleyen kiiltiirel faktorleri ve sosyal degerleri anlamak ve
bilmek zorundadir (HERBIG-GENESTRE, 1997, s.557). Kiiltiirel arka alanlarin,
isgorenlerin is ile ilgili tutumlarinin temel belirleyicisi oldugu goriisii, Romero ve Kleiner
(2000)’1n ¢alismalarinda da aktarilmistir. Burada ifade edildigi sekliyle, kiiltiirel arka
alanlar ve manevi degerler isgorenlerin motive edilmesi konusundaki kiiresel egilimler ile
ilgili olarak, dikkate alinmasi gereken ¢ok sayida faktdrden biridir (ROMERO-KLEINER,
2000, s.17). Konuyla ilgili 6nemli bir teorik ¢aligma da, Cesare ve Sadri (2003) tarafindan
yapilmistir. S6z konusu ¢alisma, Amerikan ve Japon kiiltiirii etkisinde, Maslow (1943)’un
ihtiyaglar hiyerarsisi, Herzberg (1959)’in ¢ift faktor teorisi ve Vroom (1964)’un bekleyis
teorilerini ele almistir. Kiiltiirel farkliliklar1 Hofstede (1980b)’in kiiltiir boyutlart
cer¢evesinde yorumlayan arastirmacilar, farkli kiiltiirel arka alanlarin farkli motive edici
giidiiler iizerindeki nispi 6nemini ortaya koymay1 amaglamustir. Ornegin, bireysel kiiltiiriin
etkisindeki Amerikan c¢alisanlari, kendilerini ve kendi konumlarini gelistirme yoniinde
giidiilenirken; Kolektivist kiiltiirii temsil eden Japon, calisanlar i¢in motivasyon, dahil
olduklar1 grubun basarisini ifade eder. Maslow (1943)’un ihtiyaglar hiyerarsisi ile ilgili bir
degerlendirme yapildiginda ise, tiim kiiltiirlerde bireylerin ayni ihtiyaclarla motive edildigi
kabul edilmektedir. Amerikan ve Japon isgdrenler arasindaki esas farklilik, onlar ihtiyag
tatmin tanimlamalar1 ile ilgilidir. Bu baglamda, kendini gerceklestirme, bireysel ve
toplumsal kiiltiirlerin insanlar1 i¢in farkli anlamlar ifade edecektir (CESARE-SADRI,
2003, s.37).

Gortildiigi gibi ilgili literatiir, Hofstede (1980b) tarafindan ortaya konulan kiiltiir

boyutlarinin, farkli kiiltiirlerde gegerli motivasyon modelleri iizerindeki etkisine destek
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saglamaktadir. Bu baglamda, Maslow (1943)’un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisinin kiiltiirel
bagimliligi, basta, Hofstede (1980b) olmak {izere, onun goriislerinden yola ¢ikan pek ¢ok
arastirmaci tarafindan ortaya konulmustur. Bu teorik ¢alismalarin odak noktasi, ihtiyac¢larin
farklr kiiltiirel 6zelliklerin etkisi ile farkli sekillerde siralanacagi ongdriisii olmustur.
Burada dikkat edilmesi gereken nokta, literatiirde teorik olarak ortaya konulan motivasyon
teorileri ve kiiltiir boyutlar arasindaki direk bir iligkisinin uygulamali olarak ele alinmamis
olmasidir. Zira, 6zetlenen literatlir dikkate alindiginda, s6z konusu iliski ile ilgili bir
modele, Hofstede (1980b)’1n klasik ¢alismasinda rastlanmaktadir. Yukarida ayrintili olarak
aciklanan s6z konusu model ise sadece McClelland’in basarma ihtiyact ile,

Hofstede(1980b)’in ulusal kiiltiir boyutlar1 arasindaki iliskiyi ele almaktadir.

Anlatilanlar 15181nda, farkli kiiltiirel arka alanlarin, yonetsel ve motivasyonel teoriler
tizerindeki etkisinin uygulamali olarak ele alinmasi gerekliligi Cesare ve Sadri (2003)
tarafindan da vurgulanmistir (CESARE-SADRI, 2003, s.38). Bu noktadan hareketle, bu
calisma Maslow (1943)’un ihtiya¢ asamalar1 ve Hofstede (1980b)’in kiiltiirel boyutlari

arasindaki iliskiyi inceleme konusu yapmustir.

Bu dogrultuda gelistirilen hipotez sudur;

HI1: Hofstede (1980b)’in ulusal kiiltiir boyutlar1 ile Maslow (1943)’un ihtiyaglar

hiyerarsisi arasinda iliski vardir.

31. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Giliniimiizde insan unsurunun rekabet¢i bir avantaj olarak 6n plana ¢ikarilma gercegi
(SABUNCUOGLU-TUZ, 2001, s.119), calisan bireyin davranislarmi ve tutumlarim
belirleyen ana faktor olan, kiiltiirel arka alanlarin anlagilmasina 6nem kazandirmistir
(ROMERO-KLEINER, 2000, s.14). Bu énem, yonetim ve orgiitlemeye iliskin kuramlarin
ve bilinenlerin kiiltiirlerarast gecirgenligini mercek altina yatirarak sorgulamay1
gerektirmektedir (SARGUT, 2001, s.9). Bu c¢ercevede, motivasyon ve kiiltiirlerarasi
uyumun temelinde yatan problem, igyerlerine yonelik motivasyon teorilerinin pek ¢cogunun
bat1 toplumlarinda ve 6zellikle Amerika’da gelistirilmis oldugu gercegidir (HOFSTEDE,
1980a, s.55; HOFSTEDE, 1983a, s.85; MILLER, 2003, s.95). Bu aslinda kii¢iik bir sorun
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degildir. Pek ¢cok motivasyon teorisyeni evrensellik iddiasindadir ve kendi teorilerinin tiim
yerlerde, tiim insanlara uygulanabilecegini iddia ederler (MILLER, 2003, s.95). Oysaki
yonetim uygulama ve ilkelerine, bagka iilkelerde ve bagka kiiltiirlerde bagvuruldugunda,
onlara karsi, etnik merkezli —ethnocentric- ve evrensel boyutlu -universalistic- gibi
diisiincelerle yaklagmak, artik, dogru bir yaklasim degildir. Bir iilkede ¢ok iyi isleyen bir
sey, baska iilkede uygunsuz olabilmektedir (MORGAN, 1995, s.21). Gergekten, eger
calisan insan yerel kiiltiirlin etkisi altinda ise, evrensel oldugu ileri siiriilen orgiit ve
yonetim kuramlar1 altinda nasil bir performans ortaya koyacagi diislintilmesi gereken bir
olgudur. Baska bir kiiltiiriin insanin1 verimli yapan, onu c¢alismaya 6zendiren ilke ve
yontemlerin, farkli bir kiiltiirde ayn1 etkiyi gosterip géstermeyecegi tartisilmasi gereken bir
konudur. Belki de farkli kiiltiirler araciligi ile etkinlige ulagsma daha tutarli bir stratejidir.
Yalniz sanayide degil, bilimde bile farkli paradigmalar aracilig ile ayn1 basarili sonuglara

ulagilabilecegi goriilmektedir (SARGUT, 2001, s.21-22).

Bu diisiinceler ve Hofstede (1980b)’in oOngoriileri 1s18inda, bu arastirma bati
toplumlarinin iiriinii olan motivasyon kuramlarimin kiiltiirel bir perspektifte tartismaya
acilmasini bir zorunluluk olarak 6ne ¢ikarmaktadir. Batidan kurumlar, orgiit bigimleri,
bilgi ve teknoloji aktarmamiza, genclerin egitimlerini bati Olgiilerine  gore
programlamamiza karsin, temel davranis ve diisiince bigimimizin yerel kiiltiire 6nemli
Ol¢iide bagimli oldugu unutulmamalidir. Boylece, yonetime iliskin diger ilkeler gibi
motivasyon kuramlarinin evrensel olduklar1 varsayimlarinin da yeniden gbzden gegirilmesi
kagmilmaz olmaktadir (SARGUT, 2001, s.171). Orgiit calisanlarinin orgiite {iye olmak,
calismak ve ilerleme konusundaki motivasyonlarmin bir toplumdan digerine farklilik
gosterecegi Ongorilisii baglaminda, uygulayicilarin gegerliligi biiyiik 6lciide siipheli olan
motivasyon programlarini kiiltiirlerarasinda tesis etmeye calisarak biiyilk zaman ve para
harcadiklar1 kuskusuzdur. O halde, motivasyon teorilerinin, uygun olarak test edilmeyen
onceki uygulamalarinin etik olmama egiliminde oldugu tartismasi giindeme gelmektedir

(MILLER, 2003, 5.95).

Anlatilanlar 15181nda bu arastirmanin bir diger amaci, motivasyon kuramlarinin kiiltiirel
gecirgenligini tartismanin yani sira, bati kiiltiiriiniin iiriinii olan, evrensellik iddiasindaki
motivasyon kuramlarinin, ulusal kiiltiiriimiizle uyumunu test etmektir. Zira Kagitcibast

(2001)’na gore uygulamaya ile sinanmamis kuramlarin kullanilabilirligi sinirlidir. Kurama
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dayanmayan uygulamalar ise, Ozellikle kisith kaynaklara sahip gelismekte olan iilkeler
icin, tstesinden gelinemeyecek, gelisigiizel ve pahali tahminler olacaktir.
(KAGITCIBASI, 2000, s.29). Bu baglamda Kkiiltiirleraras1 arastirmalarm kuramlarin
smnanmasindaki potansiyeli géz ardi edilmemelidir. Evrensel oldugunu iddia eden her
kuram her kiiltiir ortaminda gegerli oldugunu kanitlamak zorundadir (KAGITCIBASI,
2000, s. 30). Buna ragmen, kiiltiiriin motivasyon tizerindeki etkilerini teorik olarak ortaya
koyan c¢alismalarin (HOFSTEDE, 1980a; HOFSTEDE, 1980b; HERBIG-GENESTRE,
1997; ROMERO-KLEINER; 2000; CESARE-SADRI, 2003), bu iki degisken arasindaki
iligkiyi uygulamali olarak destekleyen bir model ortaya koymadiklar1 goriillmektedir. Boyle
bir iliski yapisinin modellenmesi gercekte, yoneticilere, konuyu bilimsel bir yaklasimla ele
alarak, isgdren davraniglarinin altinda yatan temel faktorleri anlama, ve boylece esnek bir
motivasyon politikas1 uygulama imkam verecektir (SABUNCUOGLU-TUZ, 2001, s.119).
Maslow (1943)’un ihtiya¢ asamalar1 ve kiiltiirel boyutlar arasindaki iligkileri uygulamali
olarak ortaya koyan bu calismanin bu yonleriyle ilgili literatiire oldugu kadar

uygulayicilara da katki saglamasi amaglanmaktadir.

32. Arastirmanin Metodolojisi

320. Arastirmanin Orneklemi

Calismanin smirhiliklart dogrultusunda ana evren, Trabzon ilinde faaliyet gostermekte
olan ve genel olarak 50 den fazla calisani olan iiretim isletmelerinden olusturulmustur.
Trabzon Organize Sanayi Bolge Miidiirliigiinden alinan bilgiye gore Trabzon’da toplam 45
isletme 50 den fazla galisana sahiptir. Evrenden, ornekleme girmede her bir igletmeye
N/n’nin bir olasiligini sunan (BRYMAN-CRAMER, 1997, s.99) tesadiifi 6rnekleme
metoduna gore, 19 iiretim isletmesi 6rnekleme dahil edilmistir. Ornekleme dahil edilen
isletmelerin sektorel dagilimlari Tablo 7°de Ozetlenmistir. Buna gore, farkli sektdrden
temsil edilen 6rneklemin %37’lik kismini; makine, otomotiv, kimya ve elektronik tiretimi
yapan isletmeler olusturmaktadir. Ayrica drneklemin %26,3’liik kism1 bolgede sektorel

olarak agirlikli 6neme sahip, findik iiretimi yapan (gida) isletmelerden olusmustur.



88

Tablo: 7
Ornekleme Dahil Edilen Isletmelerin Sektérel Dagihmlar:

Sektorler Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplamh Yiizde
Makine sanayi 4 21,1 21,1 21,1
Gida sanayi 5 26,3 26,3 47,4
Deri sanayi 2 10,5 10,5 57,9
Orman triinleri 2 10,5 10,5 68,4
Tekstil sanayi 1 5,3 5,3 73,7
Elektronik 1 5,3 5,3 78,9
Kimya sanayi 1 53 5,3 84,2
Cimento ve Beton 2 10,5 10,5 94,7
Otomotiv 1 53 53 100,0
Toplam 19 100,0 100,0

Veri toplama asamasinda; 6rnekleme dahil edilen isletmelerin yoneticilerinden gerekli
izinler alinarak, her bir isletmede yer alan calisanlara anket formlar1 dagitilmistir.
Calismanin amaci dogrultusunda, arastirma sadece mavi yakali (liretim isgileri) personel
tizerinde uygulanmistir. S6z konusu personelin yogun c¢alisma kosullar1 ve sorularin
anlasilmas1 konusunda yasanabilecek zorluklar gbz Oniine alinarak; veri toplama siireci -
genel olarak- giin icerisindeki dinlenme saatlerinde gergeklestirilebilmis ve sorularin
ayrintili bigimde agiklanmasini gerektirmistir. Bahsedilen kisitlar c¢ergevesinde; veri
toplama agamasi sonucunda toplam, 200 adet mavi yakali personel ornekleme dahil

edilmistir.

Elde edilen bu 6rneklemin yeterliligi ¢aligmada kullanilacak istatistiksel analiz yontemi
baglaminda degerlendirilmis ve orneklem biiylikliigii arastirmanin ¢esitli  kisitlart
dogrultusunda belirlenmistir. Ornek biiyiikliigii konusunda ¢ok sayida farkli goriis
bulunmaktadir. Genel goriis; Ornek sayisinin degisken sayisindan biiylik olmasi ve
miimkiinse, degisken sayisinin en az 5 kati1 olmas1 gerektigi yoniindedir (ALBAYRAK,
2006, s.112). Calismada kullanilan regresyon analizi ¢ergevesinde diisliniildiigiinde ise
genel goriis, 6rnek biiylikliigiiniin en az 50, miimkiinse 100’den biiyiik olmas1 gerektigi
yoniindedir. Bu agiklamalar dogrultusunda, calismamizda kullanilan 6rneklemin (n=200)

ilgili analizleri yapabilecek yeterlilikte oldugu sdylenebilir.
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321. Arastirmada Kullanilan Olcme Araclar:

Bu caligsmada veri toplama araci olarak, standart veri elde etme ve buna bagli {istiin veri
analizi sunma Ozelliklerinden dolay1 anket yontemi kullanilmistir (KASLI, 2007, s.167).
Ek- 2’de yer alan anket formu iki ana boliimden olusturulmustur. Anketin ilk boliimiinde
yer alan 80 soru deneklerin ulusal kiiltiir 6zelliklerini 6lgmeyi amaglamaktadir. Anket
formunun ikinci boliimii ise, deneklerin motivasyon diizeylerini 6lgmeye yonelik

sorulardan olugsmustur. Bu boliimde sorulan soru sayisi toplam 13’diir.

Hofstede (1980) tarafindan tanimlanan dort kiiltiir boyutunu -belirsizlikten kaginma,
giic mesafesi, disi-erkek kiiltiir ve bireysellik-kolektivizm- 6lgmeye yonelik ulusal kiiltiir
anket sorulari; Hofstede ve Hofstede (2005)’in ¢alismalarindan uyarlanmistir. Ulusal kiiltiir
Olcegi, her biri ayr bir kiiltiir boyutunu temsil eden dort alt boliimden olusmaktadir. S6z
konusu alt boliimler igerisinde; belirsizlikten kacinma ve gii¢ mesafesi boyutlar1 20’ser
soru ile temsil edilmektedir. 20°ser sorudan olusan diger iki boliim ise “bireysellik-
kolektivizm” ve “disi-erkek kiiltiir” boyutlarini temsil etmektedir. Ancak arastirmanin daha
once bahsedilen yapisi cercevesinde, “bireysellik-kolektivizm” ve “disi-erkek kiiltiir”
boyutlari, kendi i¢lerinde “ayni boyutun ug¢ kutuplar1” olarak degil “ayr kiiltiir boyutlari
olarak” Olclilmiistiir. Dolayis1 ile bireysellik-kolektivizm boyutu kendi igerisinde
bireysellik ve kolektivizm olmak {izere 10’ar soruluk iki ayr1 boyuta ayristirilmistir. Ayn
sekilde disi-erkek kiiltiir boyutu i¢in sorulan 20 sorunun 10’u disi kiiltiirdi, diger 10 tanesi
de erkek kiiltiirti 6lgmektedir. Ulusal kiiltiir 6lgek sorular1 (maddeleri) 5 noktali Likert
Olcegi ile Olgiilmistiir. Bu 6lcegin kullanilmasindaki amag, deneklerin ulusal kiiltiir
ozellikleri ile ilgili belirli, tutumlarinin yogunlugunu derecelendirmektir (KARAGOZ-
EKICI, 2004, 5.39). Her bir 6lcek maddesinin her iki ucunda, 1 kesinlikle katilmryorum, 5
kesinlikle katiliyorum ifadeleri yer almaktadir. Olgek maddeleri icin isaretlenen 1 ve 2
secenekleri maddeler i¢in olumsuz diisiinceyi belirtirken, 4 ve 5 segenekleri olumlu
diisiinceyi ifade etmektedir. Olgekte 3 olarak yapilan puanlama ise adi gegen madde ile

ilgili yorum gelistirilmedigini gostermektedir (KASLI, 2007, s.167).

Deneklerin motivasyon diizeylerini dlgmek icin Porter (1961)’1n gelistirmis oldugu
ihtiyaglar hiyerarsisi ol¢egi kullanilmigtir. Maslow (1943)’un ihtiyaglar hiyerarsisi temel

almarak hazirlanmis olan bu Olgek, ihtiyag kategorileri ve ihtiyaglarin siralanmasi
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bakimindan Maslow (1943)’un kuramini esas almaktadir. Ancak Porter (1961)’1n
modelinde, Maslow (1943)’un en alt seviyedeki hiyerarsi asamasi olan fizyolojik ihtiyag¢lar
elimine edilerek, otonomi ihtiyaci dlgege dahil edilmistir (PORTER, 1961, s.3). Porter
(1961) Ulkeden iilkeye ve iginde bulunulan pozisyona (mevkiye) gore degisiklik
gostermekle birlikte (COE, 1985, s.36) en alt seviyede yer alan yeme, i¢me, giyinme gibi
fizyolojik ihtiyaglarin profesyonel c¢alisanlar arasinda tatmin edilmis olacagim
varsaymistir. Porter (1961) tarafindan eklenen otonomi kategorisi ise, Maslow (1943)’un
siralamasi icerisindeki saygi ihtiyaci ile ortiismektedir. Ancak Porter (1961), sayg ihtiyact
ile ilgili ifadelerin iki farkli kategoriye ayrilabilecegini ve bu kategorilerden birinin, saygi
kelimesi ile ger¢ekte daha yakindan iligkili olan kavramlardan mantiksal olarak
ayrilabilecegini diisiinmiistir. Bu nedenle kendini gerceklestirme ve saygi ihtiyaglari
arasina otonomi ihtiyact asamasi eklenmistir (PORTER, 1961, s.3). Bu bilgiler 1s1ginda Bu
boliimde yer alan 13 soru, bireylerin 5 ihtiya¢ kategorisi igerisinden hangisinde yer
aldiklarim1 belirlemeye yoneliktir. Bu ihtiya¢ asamalar1 igerisinde ilk asamay1 temsil eden
giivenlik ihtiyaci1 1 adet, sosyal ihtiyaglar 2 adet, saygi ihtiyaci 3 adet, otonomi ihtiyaci 4
adet ve kendini gerceklestirme ihtiyaci 3 adet soru ile temsil edilmistir. Motivasyon
sorular1 en diigiikten en yiiksege dogru 1’den 7’ye uzanan bir Olgek igerisinde
degerlendirilmistir. Ayrica bu sorularin her biri igin iki alt lcek mevcuttur. Ilk Slcek
halihazirda algilanan ihtiyag tatmin diizeyini, ikinci dlgek ise olmasi gereken ideal tatmin
diizeyini ifade etmektedir. Ankette yer alan “simdi ne kadar”? ve “ne kadar olmali”?
Seklindeki minimum ve maksimum iki u¢lu sorular arasindaki farklar alinarak deneklerin
ihtiyaclar hiyerarsisi ile ilgili skorlar1 elde edilmistir. Burada gozlenen yiiksek farklar
Maslow’un varsayimi  dogrultusunda ilgili ihtiyacin tatmin edilmedigini ortaya

koymaktadir.

322. Arastirmanin Modeli

Bu calismada, Ulusal kiiltiir boyutlar1 — belirsizlikten kaginma, giic mesafesi, disi
kiiltiir, erkek kiiltiir, bireysellik ve kolektivizm- ve calisanlarin bu kiiltiir boyutlar
etkisinde sekillenen ihtiya¢ diizeyleri (giivenlik, sosyal, saygi, otonomi, kendini
gerceklestirme) arasindaki iligkilerin  analizine dayanan bir arastirma modeli
gelistirilmistir. Sekil 14’de yer alan model bu iki degisken setinin birbirleri ile olan

iligkilerini, ortak bir sonug¢ yapisi igerisinde elde etmeyi amaglamaktadir. Bu baglamda
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uygulanan analiz siirecinin ilk agamasinda, kanonik korelasyon analizi uygulanarak, ulusal
kiltiir ve ihtiyaclar hiyerarsisi degisken setleri arasindaki iliskiyi maksimize edecek en
uygun (optimum) yapinin veya boyutlulugun belirlenmesine calisilmistir (ALBAYRAK,
2006, 5.470).

Kanonik korelasyon analizi bir setteki degiskenlerin dogrusal bilesimleri ve diger
setteki degiskenlerin dogrusal bilesimleri arasindaki korelasyonlar iizerine odaklanir
(BILGIN-ESENBUGA, 2005, 5.1732). Dogrusal bilesimlere, kanonik degisken (varyete)
ve kanonik degiskenler arasindaki korelasyonlara da kanonik korelasyonlar adi verilir.
(KURTULUS, 2004, s.374; ALBAYRAK, 2006, s.491). Yontemin esasi, iki degisken seti
arasindaki yiiksek boyutlu iligkiyi, maksimum korelasyonu yansitabilecek daha az sayida

kanonik degisken —varyete- ¢iftleriyle 6zetleyebilmek cabasina dayanir.

Analizle ilgili bu acgiklamalar 15181inda olusturulan model, Sekil.14’de gosterilmistir. V;
ve W; olarak ifade edilen kanonik degiskenler (varyeteler), ulusal kiiltiir ve ihtiyag
degiskenlerinin farkli dogrusal bilesimlerinden elde edilmistir. Bu dogrusal bilesenler
birbirleri ile yiliksek korelasyona sahip iken, maksimum korelasyon saglayan diger
dogrusal bilesenlerle korelasyona sahip olmamalidir (LAMBERT-DURAND, 1975, 5.468).
Bu durumda V; ve W; kanonik degisken (varyete) ciftleri arasinda hesaplanan her bir
kanonik korelasyon, ulusal kiiltiir ve ihtiyaclar degisken setlerinin birbirleri ile iliskili
oldugu farkli bir boyutu temsil edecektir (BHATIA, http://www.iasri.res.in/ebook/
EBADAT/4- Applications %20 of%20Multivariate %20Techniques /3-

canonical%?20correlation.pdf).

Modelle ilgili bu agiklamalar dogrultusunda ¢alismamizdaki bagimli degisken grubu
(Setl); ihtiyaclar hiyerarsisi asamalarindan olusturulmustur. Bagimsiz degisken seti ise
(Set2); ulusal kiiltiir boyutlarindan olusmaktadir Béyle bir model olusturulmasindaki asil
amag, ulusal kiiltiir boyutlar1 ile ihtiyaglar hiyerarsisi arasinda bir korelasyon olup
olmadiginin belirlenmesi ve bu korelasyonu her iki setten hangi asamalar arasindaki
iliskinin en yiiksek diizeyde etkiledigini tespit etmektir (SEN-KALYONCU,
http://idari.cu.edu.tr/ sempozyum/bil39.htm).
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SET 1 (Y)- SET 2 (X)-
_ Bagimh degisken seti < > Bagimsiz degisken seti
IHTIYACLAR HIYERARSISI ULUSAL KULTUR BOYUTLARI

| Giivenlik (Y;) Bel. Kacin.(X;) [
I Giig Mes. (X;) [
1 Sosyal (Yy)
Disilik (X3) ]
| Saygr(Ys)
Erkeklik (X;) [
1 Otonomi (Yy,)
Bireysellik (Xs) [
— Kend.Ger¢(Ys) Kolektiv. (Xs) [~

Sekil:14

Arastirmada Kullanilan Kanonik Korelasyon Modeli

Modelde belirtilen; iki degisken setinin ayr1 ayr1 dogrusal bilesenler cinsinden kanonik
degisken adi verilen O6zet degiskenlerle ifadesi, matematiksel olarak asagidaki gibi

olacaktir (SARACLI-SARACLI, 2006, s.29);

V=aX +a,X,+..+a,X,=>" aX =a'X

W=bY,+bY,+...+bY =>" bY =b'Y

V=a'X, W=b'Y

Burada a ve b katsayilart vektorlerdir. Bu katsayillar M1 ve M2 matrislerinin

0zdegerlerine karsilik gelen 6zvektor elemanlaridir.

* Model, Harlow (2005)’ dan esinlenilerek gelistirilmistir (s.179).
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Kanonik degiskenler V ve W’nun varyans ve kovaryanslar1 agagidaki esitliklerdeki gibi

hesaplanir;

Var(V)=a'Cov(X)a = a'zlla
Var(W)=b"'Cov(Y)b=b'Y" b

Var(V,W)=a'CoW(XY)b=a') b

V ve W Kanonik degiskenleri arasindaki kanonik korelasyonlar ise asagidaki gibi

hesaplanir;

S b
o )i

J@ X, by b

V ve W Kanonik degiskenleri arasindaki korelasyonu maksimize etmek i¢cin a ve b
katsayilarinin maksimum oldugu korelasyon katsayisini bulmak gerekir. V. ve W
vektorlerinde yer alan ve birim varyansa sahip olan kanonik degisken c¢iftleri (Vi,Wi

1=1,2,...k) korelasyonu maksimize eden degerlerdir (SARACLI-SARACLI, 2006, s.29).

Analiz siirecinin ikinci asamasinda ise, kiiltiir boyutlar1 ve ihtiya¢ asamalar1 arasindaki
sebep sonug iliskilerini daha net yorumlamak amaciyla coklu regresyon analizi

uygulanmistir (OZDAMAR, 2002, 5.549).

323. Verilerin Analizi ve Bulgular

3230. Olceklerin Giivenilirlik Analizleri

Uretilen bilgilerin bilimsel bir nitelik kazanmasi, dogru olmasina ve bu bilgilerin her
defasinda yapilan gozlem ve deneylerle kanitlanmasina baglidir. Baska bir deyisle, bir
arastirmanin bilimsel olarak giicli olmasi, biiyiik Ol¢iide hatalardan arindirilmasina
baglidir. Hatalardan arindirma ise giivenilirlikle ilgilidir (SENCAN, 2005, s.1).
Glivenilirlik, bir 6lgme aracinda (testte) biitiin sorularin birbirleri ile tutarliligini ve ele

alman olugsumu oOl¢mede tlirdesligini ortaya koyan bir kavram olarak tanimlanabilir
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(OZDAMAR, 2002, 5.662). Giivenilirlik, testin 6lgmek istedigi dzelligi ne derece dogru
Olctiigii ile ilgilidir. Testin giivenilirlik katsayis1 olarak hesaplanan korelasyon (r), test
puanlarina iliskin bireysel farkliliklarin ne derece gergek ve ne derece hata faktoriine bagl
oldugunu yorumlamak amaciyla kullanilir. Giivenilirlik katsayis1 0,80 olan bir test igin
bireyler arasi gozlenen test puanlarindaki farklarin %80 oraninda gergek farklari, %20
oraninda ise hatay1 yansittign soylenebilir (BUYUKOZTURK, 2003, s.164). Olgiim
araclarinin giivenilirligini saptamak i¢in ¢esitli yontemler mevcuttur. Bunlardan en ¢ok
kullanilan1 Olgek icerisindeki ifadelerin igsel tutarlilik Olgiisiinii ifade eden Cronbach's
alpha yontemidir (VAROGLU ve digerleri, 2000, 5.433). Cronbach alfa katsayisi, istatistik
temelleri tutarli ve tiim sorular1 dikkate alarak hesapladigindan, genel giivenlik yapisini
diger katsayilara gore en iyi yansitan katsayidir (OZDAMAR, 2002, 5.662). Calismada bu
yontemle hesaplanan giivenilirlik Olctitleri kullanilmistir. Toplam varyans igerisindeki
dogru varyansi dlgen Cronbach’s alpha degeri 0 ile 1 arasinda degisen bir sayidir. Olgegin
kabul edilebilir olmasi i¢in 6l¢ek igerisinde birlikte kullanilan ifadeler i¢in alpha degeri
0,70 in iizerinde olmalidir (YAFFEE, 2003 Date Updated: 6 June 2003). Calismada

kullanilan dlgeklere ait giivenilirlik katsayilari ve istatistikleri Tablo 8’de 6zetlenmistir.

Tablo: 8
Cahsmada Kullanilan (")lg:eklere Ait Giivenilirlik Katsayilari ve istatistikleri
Olgekler Soru sayis1 | Ortalama | Varyans | Cronbach’s a N
ihtiyag:lar hiyerarsisi 13 1,58 0,05 0,92 200
Giivenlik 1 - - -
Sosyal 2 1,49 0,04 0,50
Saygt 3 1,47 0,01 0,80
Otonomi 4 1,67 0,02 0,77
Kendini Gergeklestirme 3 1,44 0,01 0,76
Ulusal Kiiltiir 54 3,34 0,98 0,85 200
Belirsizlikten Kaginma 12 3,38 0,08 0,69
Gii¢ mesafesi 12 3,39 0,07 0,66
Disi kiiltiir 8 3,17 0,14 0,48
Erkek kiiltiir 9 3,30 0,17 0,48
Bireysellik 7 3,43 0,31 0,57
Kolektivizm 6 3,38 0,14 0,52

Tablo 8’de yer alan istatistikler yorumlandiginda, her iki 6l¢ek icin elde edilen
Cronbach’s alpha katsayilarinin ideal deger olarak kabul edilen 0,70 diizeyinin {izerinde
oldugu goriilmektedir. Bu degerler ihtiyaclar hiyerarsisi 6lgegi icin, 0,92 ve ulusal kiiltiir
Olcegi icin 0,85 olarak hesaplanmistir. Cronbach’s alpha degerleri ihtiyaglar hiyerarsisi
Olceginin alt boyutlar i¢in, 0,50 ila 0,80 Araliginda degismektedir. Ayn1 degerler ulusal
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kiltiir boyutlar1 i¢in 0,48 ila 0,69 aralifindadir. Bu degerler her iki 6l¢ek icin de yeterli
diizeyde giivenilirlik saglandigi anlamina gelmektedir. Tabloda yer verilmemekle birlikte,
giivenilirlik analizinde ayrica “item-total (ilgili soru-biitiin) istatistikleri kisminda verilen,
ilgili soru ile biitiin arasindaki korelasyonlar degerlendirilmistir. Burada ele alinan her
sorunun biitiin icerisinde eklenebilir 6zellik tasiyip tasimadigr belirtilmektedir. Eger item-
total (ilgili soru-biitiin) korelasyon katsayisi diisiik ise, o sorunun biitiin 6lgege katkisinin
diisiik oldugu baska bir deyisle dlgekten cikarilmasi gerektigi yorumu yapilir. Olgegin
toplanabilirlik 6zelliginin bozulmamasi i¢in soru-biitiin korelasyonlarinin negatif olmamasi
ve hatta 0,25 in iizerinde olmasi gerekmektedir. Bir sorunun 6lgekten ¢ikarilmasi igin
ayrica; soru silindiginde alpha katsayisindaki degisimin ne olacagina bakmak gereklidir
(AKGUL-CEVIK, 2005, s.440). Bahsedilen varsaymmlar dogrultusunda, yapilan
giivenilirlik analizi, ulusal kiiltiir dlgegi i¢in, dlgegin toplanabilirlik 6zelligini olumsuz
etkileyen sorularin 6lgekten ¢ikarilmasini gerektirmistir. Sonug olarak her iki dlgek i¢in en

uygun soru yapilar1 Tablo 8’de 6zetlenmistir.

3231. Kanonik Korelasyon Analizi

Calismada ele alinan iki degisken seti arasindaki basit korelasyon katsayilar1 ve bu
degiskenlerin tanimlayict istatistikleri Tablo 9’da Ozetlenmistir. Y ve X degiskenleri
arasindaki korelasyonlar iki degisken setindeki degiskenlerin birbirleri ile olan
korelasyonlarin1 vermektedir (ALBAYRAK, 2006, s.483). Bu degerler yorumlandiginda,
Olceklere ait ortalamalar, ihtiya¢ asamalar1 igerisinde giivenlik ihtiyacinin (2,17) nispeten
on plana ciktigim gdstermektedir. Ihtiyac asamalar1 dlgeginin daha dnce agiklanan yapisi
hatirlanacak olursa; “simdi ne kadar” ve “ne kadar olmali” ifadeleri arasindaki farklar
almarak yapilan 6l¢timde, belirli bir ihtiya¢ agamasinin yiiksek skora sahip olmasi, bireyin
o ihtiyact1 daha fazla hissettigi anlamina gelmektedir. Setleri olusturan degiskenler
arasindaki basit korelasyon katsayilar1 incelendiginde, iki degisken seti arasinda alt
boyutlarda; erkek kiiltiir ve giivenlik agamasi arasinda yiiksek diizeyde ve negatif yonlii bir
korelasyon gozlenmektedir (-0,41). Bu korelasyon 6rneklemimiz i¢in giivenlik arayiginin
cok calismak, yiiksek performans ve zenginlige odakli olmadig1 seklinde yorumlanabilir.
Degisken setlerinin kendi i¢lerindeki korelasyonlart ise, kendini gerceklestirme ihtiyaci ile,
sosyal (0,70), saygi (0,75) ve otonomi (0,74) arasinda yiiksek korelasyonlar oldugunu

gostermektedir. bu setteki en yiiksek korelasyon ise, otonomi ve saygi (0,78) arasinda
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Olctilmiistiir. Bu degiskenler arasindaki korelasyonlarin, daha dnce anlatilan teorik yapi ile
uyumlu oldugu goriilmektedir. Zira Porter (1961)’in kullanilan modeli igerisinde
tanimlanan otonomi ve saygi ihtiyaglarinin teorik olarak da iliskili oldugu soylenebilir.
Ulusal kiiltiir boyutlar1 arasindaki korelasyonlar, bireysellik ve kolektivizm (0,62) ile disi
ve erkek kiiltiir (0,62) arasinda yiiksek iliskiler oldugunu ortaya koymaktadir. Bu yliksek
iliskiler ise, s6z konusu boyutlarin orijinal 6lgek icerisinde biitiinsel olarak kullanilan
yapisindan kaynaklanmaktadir. Degiskenler arasindaki basit korelasyon katsayilari,
degiskenler arasindaki iligkilerle ilgili fikir vermekle birlikte, bu iliskilere bakarak analizin

giicli ve acgiklayiciligi ile ilgili yorum yapmak dogru olmayacaktir.

Tablo: 9
Degiskenlerin, Ortalama, Standart Sapma Degerleri ve Degiskenler Arasindaki Basit

Korelasyon Katsayilari

X S, 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Ihtiya¢ Asamalari (Y)

1. Giivenlik 2,17 2,09 1

2. Sosyal 1,49 1,43 .50 1

3. Saygi 1,47 1,57 ,59 62 1

4. Otonomi 1,66 1,46 ,56 ,59 )78 1

5. Kendini Gergeklestirme 1,44 1,47 ,54 ,70 ,75 .74 1

Kiiltiir Boyutlari (X)

6. Belirsizlikten Kaginma 3,38 0,55 ,07 -04 ,04 ,07 ,06 1

7. Gii¢ Mesafesi 3,39 058 -02 ,02 -04 -03 -10 ,35 I

8. Disi Kiiltiir 3,17 058 -01 -00 -08 -13 ~-13 ,14 ,38 1

9. Erkek Kiiltiir 3,30 056 -41 -05 -02 -06 -13 ,24 ,47 ,62 1

10. Bireysellik 3,42 065 -18 -14 -16 -12 -21 ,22 ,43 ,38 ,44 1

11. Kolektivizm 3,37 067 -10 -13 -12 -09 -26 ,17 ,35 ,38 ,48 ,62 1

Kanonik korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 10°da 6zetlenmistir. Calismamizda bes
kanonik korelasyon katsayisini saglayan bes ¢ift kanonik degisken seti sdz konusudur.
Eger bu bes cift kanonik korelasyon setinin F istatistikleri anlamli olursa, ¢alismamizin
hipotezi tam olarak destek bulacaktir. Bu yoniiyle, kanonik degiskenler ve kanonik
katsayilar yorumlanmadan Once, kanonik korelasyonlarin istatistik anlamliliklarinin

degerlendirilmesi gerekmektedir (ALBAYRAK, 2006, s.483).

Kanonik korelasyon katsayilarmin F istatistikleri degerlendirilecek olursa sadece 1.
kanonik iligkinin 0,05 diizeyinde anlamli oldugu goriilmektedir (¥ 7,61). Bu deger Maslow

(1943)’un ihtiyaglar hiyerarsisi agamalar1 ile ulusal kiiltiir boyutlar1 arasindaki iligkiyi
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dogrular niteliktedir. Buna gore, bireylerin is yasaminda hissedecekleri ihtiya¢ asamalari
ile ulusal kiiltiir boyutlar1 arasinda en azindan bir yonden anlamli bir iliski mevcuttur
(KURTULUS, 2004, s.380). Bu durum g¢alismamizin hipotezini diisiikk de olsa, kismi

olarak destekler niteliktedir.

Bilindigi gibi kanonik korelasyon analizinde iki degisken seti arasinda teorik olarak,
bagimli ve bagimsiz degisken seti ayrimi yapilabiliyor ise, bu durumda kanonik korelasyon
analizinin amaci bagimsiz degisken setinin bagimli degisken setini etkileyip etkilemedigini
saptamaya yoneliktir (ALBAYRAK, 2006, s.470). Buna gore analiz sonuglari, bagimli
degisken seti olan motivasyon (ihtiyaclar asamalari) degiskeninin ulusal kiiltiir etkisi
altinda sekillendigini gostermektedir. Tablo 10’da ayrica her bir kanonik fonksiyon i¢in
degisken kiimeleri arasindaki uyumu ifade eden ozdegerler, yani kanonik korelasyon
fonksiyonlarinin 6nemli agiklayicilik oranlari ve kanonik korelasyon katsayilart verilmistir.
Kanonik korelasyon katsayisinin karesi kanonik iliskinin agikladig1 varyans yiizdesini
vermektedir. Anlamli olan ilk kanonik korelasyon icin; aciklanan varyans ylizdesi,
0,12°dir. Bagka bir deyisle, ulusal kiiltlir boyutlar1 bireylerin hissedecegi ihtiya¢ asamalari
icerisindeki varyansin %12’sini agiklamaktadir. Bu nispeten diigiik bir agiklayicilik
gliciiniin ifadesidir boyle bir aciklayicilik orani, setleri olusturan X ve Y degiskenler
arasindaki zayif korelasyonlarla da agiklanabilir. Ancak diisiik aciklayicilik giiciine ragmen
F degerlerinin anlamlilig1, iki degisken seti arasindaki iliskiyi yorumlamamiza olanak
vermektedir (F=1,61; P <0,05).

Tablo: 10
Kanonik Korelasyonlar
Kanonik Degisken Ciftleri

1 2 3 4 5
Kanonik Korelasyon (R.) 0,34 0,23 0,18 0,13 0,11
F 161" 1,16 1,03 0,94 1,10
Varyans yiizdesi (%) 0,12 0,05 0,03 0,02 0,01
Ozdeger 0,13 0,06 0,03 0,02 0,01

" p<0,05

Kanonik korelasyonlarin anlamliliginin belirlenmesinden sonra kanonik degiskenlerin
yorumlanmasi asamasi gelmektedir. Kanonik degiskenlerin sadece anlamli olanlarin
yorumlanmasi s6z konusudur. Dolayisiyla bundan sonraki yorumlar tek anlamli kanonik

korelasyon olan 1. kanonik korelasyon tizerinden yapilacaktir.
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Tablo 11°de yer alan standardize edilmis kanonik korelasyon katsayilar1 regresyon
analizindeki standardize edilmis regresyon katsayilarina benzemektedir (LEECH, 2004,
s.185; ALBAYRAK, 2006, s.485). Bu katsayilar her bir bagimli degiskenin kendi kanonik
varyetesinin varyasyonuna nispi katkisini ifade eder (BILGIN-ESENBUGA, 2005,
s.1734). Bu Katsayilar incelendiginde 1. kanonik korelasyona en biiyiik katkiy1 ulusal
kiltiir degiskenlerinden kolektivizm (0,715) ve motivasyon degiskenlerinden ise kendini
gerceklestirme ihtiyaci (-1,593) saglamistir. Buna gore elde edilen anlamli korelasyonda en
biliylik payr ulusal kiiltiiriin kolektivizm boyutu ile kendini gergeklestirme ihtiyact
arasindaki kuvvetli iligki tagimaktadir. Ayrica ulusal kiiltiiriin giic mesafesi (-0,591) ve
sosyal ihtiyaglar (,626) bu iliskide 6nemli paya sahip diger degiskenlerdir. Bu agirliklar
kolektivist olan kiiltlirlimiizde kendini gerceklestirmenin toplumculukla birlikte anlam
ifade ettigi seklinde yorumlanabilir. Elbette, kendini gerceklestirme gibi iist diizey bir
ihtiyag hem bireysel hem de kolektivist bir kiiltiirde ortaya ¢ikacaktir. Aradaki esas fark,
kendini gerceklestirme kavraminin bu iki kiiltiiriin bireyleri i¢in farkli anlamlar ifade

etmesidir (CESARE-SADRI, 2003, 5.26).

Tablo: 11
Degiskenlere Ait Standardize Edilmis Kanonik Korelasyon Katsayilari

Kanonik Degisken Ciftleri

Degiskenler 1 2 3 4 5

Bagimsiz degiskenler
Belirsizlikten Kaginma ,352 -, 388 ,030 ,165 ,981
Gii¢ Mesafesi - 591 ,324 415 -520 - 170
Disi Kiiltiir ,130 -,902 -, 154 -, 793 -461
Erkek Kiiltiir - 015 ,266 ,354 1,189  -612
Bireysellik ,052 ,633 -1,132 -,022 =217
Kolektivizm 715 ,220 ,812 - 557 ,101

Bagimh degiskenler
Giivenlik ihtiyaci - 147 -565 782 -812 - 178
Sosyal ihtiyaglar 626 -, 934 -,452 ,259 743
Saygt ihtiyact ,288 - 108 ,654 1,441  -845
Otonomi ihtiyaci ,266 1,057 ,338 -,363 1,258
Kendini Gergeklestirme ihtiyaci -1,593 ,055 - 715 -,239 -312

Kanonik agirliklardan farkli olarak kanonik yiikler, cok degiskenli iligkilerin kanonik
varyete ¢ifti arasinda tanimlanmasma olanak saglar. Bir kanonik yiik, standardize
edilmemis orijinal degisken ve onun dahil oldugu kanonik varyete arasindaki basit
korelasyondur (BILGIN-ESENBUGA, 2005, s.1734). Tablo 12°de gosterilen bu katsayilar

yorumlandiginda, anlamli olan ilk kanonik korelasyona en biiylik katkiyr ulusal kiiltiir
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gerceklestirme ihtiyaci (-0,821) saglamistir.

Tablo: 12
Degiskenlere Ait Kanonik Yiikler

Kanonik Degisken Ciftleri

Degiskenler 1 2 3 4 5

Bagimsiz degiskenler
Belirsizlikten Kacinma 463 -, 148 ,084 ,036 ,396
Gii¢ Mesafesi =317 ,300 379 -,389 -,073
Disi Kiiltiir ,410 - 532 -,043 =245 - 539
Erkek Kiiltiir ,456 -015 ,266 ,371 -522
Bireysellik , 959 ,450 -426 -, 189 =215
Kolektivizm ,802 ,385 ,317 -274 - 152

Bagimh degiskenler
Giivenlik ihtiyaci - 372 -,474 -747 -, 166 ,229
Sosyal ihtiyaglar =225 -,616 ,043 ,366 659
Saygt ihtiyact -,405 -, 154 557 661 256
Otonomi ihtiyaci -,396 143 487 285 710
Kendini Gergeklestirme ihtiyaci - 821 -,202 130 ,326 ,403

Ayrica, degiskenlere ait capraz yiiklerin yorumlanmas: da iligki yapisinin ortaya
konulmasinda 6nem tasimaktadir. Capraz yiikler bir degisken seti igerisindeki her bir
degiskenin, diger degisken setine ait kanonik varyete ile korelasyonudur (LEECH, 2004,
s.185). Capraz yikler degiskenlerin karsi grupla iligkisini tahmin etmekte Onem
tasimaktadir (BILGIN-ESENBUGA, 2005, s.1734). Tablo 13’de verilen bu katsayilar,
motivasyon degiskeninin ulusal kiiltiire bagimli olarak degisim gosterecegi varsayimina
gore degerlendirilecek olursa, Motivasyon degisken setini temsil eden kanonik varyete ile
en biiytiik iligkiyi, kolektivizm boyutunun verdigi soylenebilir. Baska bir deyisle,
toplumumuzda bireylerin hissedecekleri ihtiyaglar 6ncelikle toplumcu kiiltliriimiiziin etkisi

ile sekillenmektedir.
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Tablo: 13

Degiskenlere Ait Capraz Yiikler.

Kanonik Degisken Ciftleri

Degiskenler 1 2 3 4 5

Bagimsiz degiskenler
Belirsizlikten Kacinma 160 -,035 015 ,005 042
Gii¢ Mesafesi 110  ,070 0,70 -052 -008
Disi Kiiltiir 141 - 125 008 -,032 -057
Erkek Kiiltiir ,157  -003 049 ,049 - 056
Bireysellik 193,105 -,078  -,025 -,023
Kolektivizm 277,090 ,058  -,036 -016

Bagimh degiskenler
Giivenlik ihtiyaci - 128 - 111  ,137 -022 ,024
Sosyal ihtiyaglar 078 - 144 008 ,049  ,070
Saygt ihtiyact 140 -036 ,102 088 027
Otonomi ihtiyaci - 137  ,034 ,090 038 ,076
Kendini Gergeklestirme ihtiyaci 283 -047  ,024 ,043 ,043

Degisken setlerinin herhangi birisinin digerinin varyansini hangi diizeyde agikladigini

belirleyen gereksizlik dl¢iisii (redundancy measures) degerleri Tablo 14°de Ozetlenmistir.

Anlamli olan kanonik varyete degerlendirilecek olursa, bagimli degisken olan ihtiyaglar

hiyerarsisi degiskenlerindeki varyansin yaklasik olarak, %28’in bagimsiz degiskenler —

ulusal kiiltiir- tarafindan agiklandigin1 géstermektedir. Bu agiklayicilik degeri ise, kanonik

korelasyon katsayisinin pratik anlamliligini - degerlendirmek icin bir Olcilit olarak

kullanilabilir (ALBAYRAK, 2006, s.487).

Tablo 14:

Degisken Setlerine Ait Gereksizlik Olciisii Degerleri

Kanonik varyeteler
B
I;SZ;EZ; rgfz;lizg};iie\s);ryans yiizdest. 274 124 084 077 132
et sivin ol | o | o7 | o | oo | oo

Kanonik varyeteler
Intyaglar Hiyerarss: i A N I
I]fjf;?ufzgz ’Zg]:(zl‘c}lizyzzzei;ryans yiizdesi. 236 138 223 157 244
D e st oLt | s [ oo | oo | o | oo
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Son olarak, Sekil 15°de yer alan grafik yorumlandiginda; gozler arasindaki 6rneklerin
dagiliminda biiyiik farkliliklar goriilmemesi; verilerin, kanonik korelasyon analizinin
gerektirdigi, lineerlik ¢oklu normal dagilim ve “homoscedasticity” varsayimlarini

karsiladig seklinde yorumlanabilir.
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Sekil: 15
Kanonik Korelasyonlara Ait Matris Grafigi

3232. Regresyon Analizleri (Hiyerarsik — Stepwise- Regresyon)

Analiz siirecinin bir 6nceki asamasinda yapilan kanonik korelasyon sonuglari, iki
degisken seti arasindaki iliskiyi dogrular niteliktedir. Bu sonug, biitiinsel olarak, bagimsiz
degisken olarak ele alinan ulusal kiiltiir boyutlarinin, ihtiyaglar hiyerarsisi boyunca ortaya
cikacak ihtiyaglar1 aciklamadaki yeterliligini gostermektedir. Ancak daha Once
bahsedildigi gibi kanonik korelasyon analizi, degisken setlerinin birbirlerini agikladigi
varyanst degil, sadece X ve Y degiskenlerinin dogrusal bilesimleri arasindaki
korelasyonlari maksimize etmeye odaklanir (ALBAYRAK, 2006, s.487). Bu yoniiyle bir

onceki boliimdeki bulgular biitlinsel olarak, iki degisken seti arasindaki iligkinin varligini
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ve giiciinii ortaya koymaktadir (AKGUL-CEVIK, 2005, s.355). Ancak, sadece ilk kanonik
degisken ciftinin anlamli olmasi, alt boyutlar arasinda g¢oklu bir eslestirme yapmay1
zorlagtirmaktadir. Bu noktada bagimsiz degiskenler olan ulusal kiiltiir degiskenler ig¢inden,
bagimli degisken olan ihtiyaglar1 agiklama niteligine sahip uygun belirleyici degiskenler alt
setini segmek amaciyla, degiskenlere, asamali —stepwise- regresyon analizi uygulanmigtir
(OZDAMAR, 2002, s.576). Tablo 15°de, her bir ihtiyag asamasinin ayr1 ayr1 bagiml

degiskenler olarak ele alindig1 bes hiyerarsik regresyon esitligi 6zetlenmistir.

Hiyerarsik regresyon analizinde, ulusal kiiltiir boyutlarinin bagimli degiskenler olan
ihtiyaclar hiyerarsisi asamalarini agiklamadaki giiclerine gore modellenmesi amaciyla
geriye dogru ayiklama —backward elimination- yontemi kullanilmistir. Buna gore ilk
etapta (Model 1) tiim degiskenler modele alinmis, her adimda, hesaplanan F (1) degerleri
onceden belirlenen “FREMOVE” degerinden kiigiik olan degiskenler modelden
cikarilmistir  (OZDAMAR, 2002, s.576-577). Bu yontemle elde edilen bulgular
degerlendirilecek olursa, giivenligin bagimli degisken olarak kullanildig: esitliklerde,
anlamli olan tiim modellerde (model 3, model 4, model 5, model 6), giivenlik ihtiyaci ve
bireysellik boyutunun eslestigi goriilmektedir. F degeri en biiyiik olan (6,72) model 6’da
giivenlik ihtiyaci ile bireysellik arasinda negatif yonlii ve anlamli bir iliski oldugu
goriilmektedir (-,181). Sosyal ihtiyaclarin bagimli degisken olarak kullanildig1 hiyerarsik
regresyon esitliginde ise, tek anlamli model olan Model 6 kolektivizm ile sosyal ihtiyaglar
arasinda negatif yonlii bir iligkiye isaret etmektedir (-,139). Bir diger anlaml iligki, sayg1
degiskeninin bagimli degiskenin olarak kullanildig1 esitlikte, bireysellik ve saygi ihtiyaglari
arasinda elde edilmistir. Bu modeller icerisinde saygi ihtiyact ve bireysellik arasindaki
anlamli iligkinin negatif yonlii oldugu goriilmektedir (model 6= -,160). Bagimli degisken
olarak otonomi asamasini ele alan esitlikte, anlamli bir model elde edilememistir. Son
olarak, kendini ger¢eklestirme ihtiyact bagimli degisken olarak ele alindiginda,
kolektivizm ile kendini gerceklestirme ihtiyact arasinda negatif yonli bir iligki

hesaplanmistir (Model 6=-,256).
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Tablo: 15
Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuclari

Standardize edilmis regresyon katsayilari

Bagimsiz degiskenler | Model 1 | Model 2 | Model 3 | Model 4 | Model 5 | Model 6

Bireysellik -237 -2327 -235 -229" -206" -1817
Gii¢ Mesafesi ,104 ,104 ,103 ,108 112
Disi Kiltiir ,069 ,068 ,060 ,064 R?*=,033
Belirsizlikten kaginma ,022 ,023 ,019 R?=,045 F=6,72"
Erkek Kiiltiir -,020 -,017 R’=,048 | F=4,61"
Kolektivizm ,010 R*=,049 | F=3.31"

R*=,049 | F=2,49"
Bagimh Degisken: R*7,049 F=1,98
Giivenlik. F=1,65
Bagimsiz degiskenler
Kolektivizm -,101 -,106 -,106 -,103 -,089 -1397
Bireysellik -121 -121 -,124 115 -,081
Belirsizlikten kaginma ,106 ,102 ,091 ,101 R?=,019
Disi Kiiltiir ,048 ,039 ,039 R>=023 | F=3,91"
Giig Mesafesi -,035 -,036 R*=032 | F=2,35
Erkek Kiiltiir -,020 R*=,033 | F=2,13

R*=,034 | F=1,655
Bagimh Degisken: R¥,034 | F=1,36
Sosyal F=1,138

Bagimsiz degiskenler

Bireysellik -,154 -,152 -,142 -,179 5,189 51607
Erkek Kiiltiir ,116 ,119 ,132 ,110 ,066
Disi Kiiltiir -,084 -,083 -,085 -,079 R%*=,026
Kolektivizm -,071 -,070 -,071 R*=,029 | F=5,225"
Gii¢ Mesafesi ,063 ,065 R*=033 | F=2,96"
Belirsizlikten kaginma ,009 R2=,036 F=2,228

R*=,040 | F=1,809
Bagimh Degisken: R,040 | F=1,605
Sayg1 F=1,332

Bagimsiz degiskenler

Bireysellik -,105 -,100 116 -,107 -,1457 -,123
Giig Mesafesi ,096 ,101 ,101 ,106 ,099
Disi Kiiltiir -,127 -124 122 -,102 R*=,015
Erkek Kiiltiir ,041 ,047 ,038 R>=024 | F=3,03
Kolektivizm -,031 -,030 R>=033 | F=2,47
Belirsizlikten kaginma ,022 R%=,034 F=2,25

R*=,035 | F=1,72
Bagimh Degisken: R,035 | F=1,39
Otonomi F=1,16

Bagimsiz degiskenler

Kolektivizm -2137 -207 -210° 215 22767 22567
Gii¢ mesafesi -,031 ,134 127 ,125 ,113
Bireysellik -,082 -,082 -,088 -,102 R%=,066
Disi Kiiltiir -,052 -,040 -,047 R*=,078 | F=13,9"
Belirsizlikten kaginma -,031 -,027 R’=,084 | F=8,33"
Erkek Kiiltiir ,025 R’=,086 | F=6,01"
R*=,087 | F=4,59""
Bagimh Degisken: R?,087 | F=3,68
Kendini Gergeklest. F=3,06"
* P< 0,05

% P<0,001



4. SONUC ve ONERILER

Motivasyon iizerinde ulusal kiiltlir etkisini modelleyen arastirma bulgulari, ulusal
kiltiir boyutlar1 ile bireylerin motivasyon diizeyleri arasindaki iligkiyi ortaya koyan
arastirma hipotezini destekler niteliktedir. Biitiinsel olarak, iki degisken seti arasindaki
iliskinin modellendigi kanonik korelasyon analizinde ihtiyaglar hiyerarsisi degisken seti
bagimli degisken olarak yorumlanmustir. iki degisken seti arasinda elde edilen bes adet
kanonik korelasyondan ilkinin, 0,05 diizeyinde anlamlilik saglayan F (1,61) degeri, bu iki
degisken seti arasinda en azindan bir yonden iliski oldugu anlamina gelmektedir. Kanonik
korelasyon analizinin sonug¢larini1 yorumlarken dikkate alinacak kanonik degisken ciftlerini
belirlemek i¢in, dort kriter kullanilmalidir. Bunlar, kanonik varyete ciftleri arasindaki
korelasyon katsayilarinin istatistiksel dnemlilik seviyesi, kanonik korelasyonun biiyiikliigii,
iki veri seti i¢in aciklanan varyansin ylizdesini ifade eden indirgenme Ol¢lisii ve 6rnek
biiyiikliigiidiir (BILGIN-ESENBUGA, s.1734). Buna gore, verilerin analizi sonucu elde
edilen bulgular, iki degisken seti arasindaki iligkinin, tek anlaml1 fonksiyon olan 1. kanonik
korelasyon {iizerinden, yani tek boyutta, ele alinabilecegini gostermektedir. Ciinkii

calismada sadece 1. kanonik korelasyonun biitiinsel anlamlilig1 vardir (F=1,61, p< 0.05).

Kanonik korelasyon sonuglari, anlamli olan 1. kanonik korelasyonun nispeten diisiik bir
aciklayicilik giicline sahip oldugunu gostermektedir (0,12). Buna gore, motivasyon
tizerinde ulusal kiiltiir etkisi, istatistiksel olarak anlamli olmakla birlikte, motivasyon
diizeyindeki degisimin ancak %12’lik kism1 ulusal kiiltiir boyutlari ile agiklanabilmektedir.
Dolayisiyla, sadece ilk kanonik korelasyonun anlamli olmasi, ulusal kiiltiir ve ihtiyaglar
degiskenleri arasindaki iliskiyi, alt degiskenler iizerinden ve ¢ok boyutlu bir iliski yapisi
icerisinde yorumlamay1 zorlastirmaktadir. Boyle bir sonug yapisinda, bagimsiz degiskenler
olarak ele alinan ulusal kiiltiir boyutlarinin bagimli degiskenler olan ihtiya¢ asamalarin
aciklama niteliklerini daha net ortaya koymak i¢in, ayrica hiyerarsik regresyon analizi
kullanilmistir. Agiklayicilik giiciiniin diisiik olmasi, 6rnek biiylikligii, 6lgme ve dlgekten
kaynaklanan pek ¢ok nedenle aciklanabilir. Ancak, olusturulan modelin pratik faydalar1 ve
literatlirdeki uygulamalar1 oldukga kisitli olan bir iligki yapisini ortaya koydugu g6z 6niine

alinacak olursa, elde edilebilen iligkilerin teorik beklentilere dayanarak yorumlanmasi
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Onem tagimaktadir. Buna gore, bulgularin yorumlanmasinda, anlamli olan kanonik
korelasyon analizi esas alinarak, elde edilen regresyon bulgular1 ile birlikte

degerlendirilmistir.

Kanonik degisken ciftlerine ait standardize edilmis kanonik korelasyon katsayilar
(Tablo 15) iki degisken seti arasindaki anlamli iligkide, ulusal kiiltiir boyutlarindan
kolektivizm (,715), ihtiyaglar hiyerarsisi degiskenlerinden ise, kendini gerceklestirme
ithtiyacinin (-1,593) etkili bicimde rol oynadigini gostermektedir. Bu degiskenlerin
katsayilar1 birlikte degerlendirildiginde katsayilarin isaretlerinin ters yonlii oldugu dikkat
cekmektedir. Kanonik korelasyon analizinde, katsayilarin isaretlerinin bazi durumlarda
teorik beklentilerle ¢elistigi goriilebilmektedir. Bunun nedeni bu analizin ¢oklu dogrusal
baglanti probleminden yiiksek diizeyde etkilenme egilimidir. Dolayisiyla, kanonik
korelasyon analizi sonuglari degerlendirilirken bu konunun dikkate alinmasi
gerekmektedir. Bagka bir anlatimla, agirliklarin isaretleriyle ilgili yorumlardan kaginmak
daha dogru olacaktir (ALBAYRAK, 2006, s.486). Ote yandan hiyerarsik regresyon
sonuglar1 da, bdyle bir ters yonlii iliskiyi destekler niteliktedir. Tablo 15°de 6zetlenen
sonuclar, kendini gergeklestirme ihtiyaci ile kolektivizm arasindaki negatif yonli bir
iliskiyi gostermektedir (B=-,256; P<0,001). Bilindigi gibi, orgiite baglilig1 ortaya koyan
kolektif kiiltiirlerin aksine, yiiksek bireysellik skoruna sahip kiiltiirlerde, motivasyon
dinamikleri, is¢ilerin kendi yazgilarini belirlemekte aktif bir rol iistlenmelerine izin verilen
kosullar1 ortaya koyacaktir. Ger¢ekten, Maslow (1943)’un kendini gerceklestirme asamasi,
bireyin kendine karsi sorumlulugunu ifade eden yiiksek diizeyde bireysel bir giidii olarak
ortaya cikmaktadir. Ulkemiz gibi kolektivist kiiltiirlerde, artan toplumsallik, kendini
gerceklestirme ihtiyacinin azalmasina neden olacaktir (HOFSTEDE, 1980b, s.375;
HOFSTEDE, 1983a, s.88). Boyle bir kiiltiirel baglamda, birincil sadakatin, benlige “onun
degerlerine, ozerkligine, zevkine ve gerceklestirilmesine yonelik olmasi beklenemez.
Kolektivist kiiltiirlerin var oldugu ortamlarda, benligi asan varliklara karsi gosterilen
sadakat ve baglilik 6n plandadir (KAGITCIBASI, 2000, s.24). Ulkemiz gibi toplumcu
kiiltiirlerde (Ek—1) bireyler, oncelikli olarak, dahil olduklar1 gruplara, ailelere, orgiitlere ya
da iilkelerine kars1 sorumluluklarin1 yerine getirmeye odaklanacaktir. Dolayisiyla, artan
toplumculugun etkisindeki bireyin, kendini gerceklestirme gibi bir arayis igerisinde olmast

beklenemez (HOFSTEDE, 1983a, s.88).



106

Yiiksek giic mesafesi gercekte, yiiksek belirsizlikten kaginma ile iliskilidir. Tirkiye
gibi giic mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde (Ek—1), kiltiiriin belirleyici etkisiyle
belirsizlige kars1 toleransi azalmis olan bireyler, tehdit edici belirsizligi azaltmak icin gii¢
mesafesini agarak tepki verecektir (SARGUT, 2001, s.183). Aksi bir durumda, diisiik gii¢
mesafesi, birey icin belirsizlik tehdidini ortadan kaldiracak giiclii {stlerin olmadigi
anlamma gelir. Bu durumda birey kendi sorumlulugunu tasimak zorundadir. Ulkemiz igin
diisiiniildiiglinde, yiiksek belirsizlikten kaginma skoru belirsizligi ortadan kaldiracak bir
bagimlilik hissini oryaya ¢ikaracaktir. Bu ait olunan gruba kars1 sorumluluk hissi anlamina
gelen- diisiik bireysellik skoru ile de biisbiitiin desteklenmektedir (HOFSTEDE, 1980b,
s.375). Bu Ongoriiler, arastirma bulgular1 —Tablo 15- g¢ergevesinde degerlendirildiginde,
giivenlik ihtiyact ile diisiik bireysellik arasinda bir iligki ortaya ¢ikmaktadir ( f=-,181).
Ulkemizin igerisinde bulundugu kiiltiiriin  etkisiyle, degerlendirildiginde yiiksek
belirsizlikten kaginma egiliminin de etkiledigi glivenlik arayisi, bireysel bir zenginlik ya da
cok calismaya odaklanmayacaktir. Bu kiiltlirel baglam i¢in giivenlik grup dayanismasinda
aranacaktir (HOFSTEDE, 1980b, s.376). Diisiik bireyselligin etkisiyle, bireyler dahil
olduklar1 gruplara (akrabalar, asiretler, orgiitler) kosulsuz bir sadakat ve baglilik bor¢ludur.
Degisim iligkisi igerisinde, iiyeler grup tarafindan korunmayi beklerler (HOFSTEDE,
1980a, s.45; HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.76). Calismamizda bireysellik azaldiginda,
giivenlik ihtiyac1 ortaya ¢ikacaktir. Calisan insanin giivenlik arayisi, aile iliskilerine benzer
bir sadakat ve baghlik iliskileri seklinde ortaya cikacaktir. Isgdren orgiite olan baglilik ve
sadakat karsiliginda tstleri tarafindan korunmay1 bekleyecektir. Nasil aileler ¢ocuklarindan
vazgecemiyorsa, diisiik performans da benzer bir iliski icerisinde isten atilma nedeni
sayilmayacaktir (HOFSTEDE, 1991, s.64-66, HOFSTEDE-HOFSTEDE, 2005, s.99-101).
Bu ise, azalan bireysellik ile giivenlik arayisi arasinda elde edilen iliskiyi aciklar

niteliktedir.

Analiz sonuglar1 (Tablo 15) ayrica, ulusal kiiltiiriin kolektivizm boyutu ile sosyal
ihtiyaci arasinda negatif yonlii bir iligkiyi ortaya ¢ikarmaktadir (=-,139). Boyle bir bulgu
teorik beklentilerle uyusmamaktadir. Zira ulusal kiiltiiriin kolektivizm boyutu, siki
toplumsal iliskileri anlatir. Bu kiiltiirlerin insanlar1 dahil olduklar1 grupla ahenkli bir
uyumu amacglamaktadirlar. Tiirk toplumu ise, kolektivizmi onde tutan bir kiiltiirlin
tiriiniidiir. Hemserilik ve adam kayirmanin kokeninde de ortaklasa davranisci kiiltiiriin

etkileri agik sekilde goriilebilir (SARGUT, 2001, s.185). Dolayisiyla boyle bir kiiltiiriin
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sosyal ihtiyaglar ile ters yonlii iliski igerisinde olmasi beklenemez. Anlamsiz olan bu

sonug, 6l¢cme ve orneklemeden kaynaklanan kisitlamalarla agiklanabilir.

Tablo 15 ‘de 6zetlenen sonuglar, saygi ihtiyaci ile bireysellik arasinda da negatif yonlii
bir iliskiyi gostermektedir (f=-,160; P<0,05). Bu sonu¢ azalan bireysellik 6zelliginin, sayg1
ithtiyacin1 one ¢ikaracagi seklinde yorumlanabilir. Bireysellik bazi kiiltiirler i¢in kutsal ve
var olusun kaynagi kabul edilirken, {ilkemiz gibi toplumcu kiiltiirlerde bu bir
yabancilagmanin ifadesidir (HOFSTEDE, 1980b, s.213-214). Toplumcu kiiltiirlerde
grubun iradesinin iiyelerin inang ve degerlerini belirlemesi beklenir. Bu kiiltiirler iiyelerini,
dissal - toplumsal bir baskiyla denetlemektedir. Bu denetimde temel rolii utanma duygusu
oynar. Oysa bireyci kiiltiirlerde denetim bireyin igsel baskisiyla saglanir. Ulkemiz gibi
toplumcu kiiltiirlerde bireyler ait olduklar1 grupla ahenkli bir uyum i¢inde olmanin yan
sira, bu grup icerisinde “ylizlerini kurtarmak™ onlar i¢in vazgegilmez bir amactir. Bu
kiltlirlerin  insanlar1 utandirildiklarinda yiizlerini yitirecek ve baskalarin yiiziine
bakamayacaklardir. Bu nedenle ait olunan grup icerisinde yiiziin kurtarilmasi 6nemli
Olciide enerji ve ¢aba harcamayi gerektirir (SARGUT, 2001, s.185) Yiiziinii kurtarmak
terimi, ortaklasa davranisci bireylerin grup igerisinde edinmek istedigi bir sayginlikla
iliskilendirilebilir. Bu 06ngorii, bulgularimiz c¢ercevesinde degerlendirildiginde, azalan
bireysellikle birlikte, gruba baglilik ve grup igerisinde saygi gormek 6nemli bir ihtiyag

olarak 6ne ¢ikacaktir.

Analiz bulgular1 incelendiginde (Tablo 15), otonomi ihtiyacinin bagimli degisken
olarak kullanildigi modellerde, biitiinsel bir anlamlilik elde edilemedigi goriilmektedir

(F=3,03, P>0,05). Bu nedenle iliskiler tizerine herhangi bir yorum yapilmamustir.

Ozetle; Hofstede calismasinda, kisisel ihtiyaglar (motivasyon) ile bireysellik-
kolektivizm, belirsizlikten kaginma, disilik-erkeklik kiiltiir boyutlarinin iligkili oldugunu
ileri siirmektedir (HOFSTEDE, 1983a, s.88). Buna karsilik, ulusal kiiltiir yapimizda,
giivenlik, saygi ve kendini gergeklestirme ihtiyaglarinin; bireysellik ve toplumculuk kiiltiir

boyutlari ile iliskili oldugu goriilmektedir.

Calisan insan1 yiiksek diizeyde performansa yonelten motivasyonel igerigin, ulusal

kiiltiir etkisinde sekillenecegi Ongoriisiinii dogrulayan bu iliski yapisi, 6zellikle insan
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kaynaklarinin etkin kullanimi bakimindan 6nem tagimaktadir. Bugiin rekabette One
gecmenin anahtar1 insansa, kiiltiirel degerleri dikkate almayan yonetsel yaklasimlarin,
orgiitiin basarisi igin hayati dneme sahip bu kaynagin israfi anlamina gelecegi agiktir. Ote
yandan kiiltiir ve yonetsel kuramlar —motivasyon- bilesiminde, elde edilen bu yapinin
orgiitsel baglama nasil aktarilacagi, ya da motivasyonel kuramlarin kiiltiirel yapimizla
uyumlu olacak sekilde nasil kullanilabilecegi de ayrica arastirilmasi gereken bir konudur.
Ulusal kiiltiir ve orgiit ara kesitinde diislintildigiinde ise, bdyle bir tartismanin ¢éziimiini,
ulusal kiiltlir gerceginden orgiit kiiltiiriine geciste aramanin, tutarli bir yaklagim olacagi

sOylenebilir.

Dolayisiyla ilerleyen c¢alismalarda orgiit kiiltiiriiniin de bir degisken olarak ele alinmast
ve elde edilen bu iliski yapisinin orgiit kiiltiiriiniin sekillenmesinde de dikkate alinmast
yerinde olacaktir. Denilebilir ki insan igin kisiligi neyse oOrgiitler i¢inde oOrgiit kiiltiirii
aynidir. Bu baglamda elde edilen bulgularin, baska bir deyisle ulusal kiiltiiriin izlerinin,
orgiitlere aktarilmasi da ancak orgiit kiiltiirii araciligryla miimkiin olacaktir. Bu diisiince ile
saglam Orgiit kiiltiirleri olusturmada bu ve benzeri ¢alismalarda 6ne ¢ikan bulgular dikkate

alinmalidir.

Son olarak, bu caligmanin, ozellikle iilkemiz icin, elde edilen iliski yapisin1 ortaya
koyan ilk olgusal model oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Dolayisiyla, gelecekteki
arastirmalar, bu calismada elde edilen bulgularin ve ulasilan sonuglarin pekistirilmesinde
onemli rol oynayacaktir. Aragtirmanin ¢esitli kisitlar1 dikkate alindiginda, bu arastirmanin

farkli 6rneklemlerle ve farkli analiz teknikleriyle tekrarlanmasi yararl olacaktir.
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EKLER

Ek 1: Hofstede’in Diinya Ulkelerine Yo6nelik Ulusal Kiiltiir Skorlari

ULKELER PDI | IDV | MAS | UAI ULKELER PDI | IDV | MAS | UAI
Arap 80 38 52 68 | Liiksemburg* | 40 60 50 | 70
Diinyas1**

Arjantin 49 46 56 86 Malezya 104 26 50 36
Avustralya 36 90 61 51 Malta * 56 59 47 96
Avusturya 11 55 79 70 Meksika 81 30 69 82
Banglades * 80 20 55 60 Fas * 70 46 53 68
Belcika 65 75 54 94 Hollanda 38 80 14 53
Brezilya 69 38 49 76 Yeni Zelanda 22 79 58 49
Bulgaristan * 70 30 40 85 Norve¢ 31 69 8 50
Kanada 39 80 52 48 Pakistan 55 14 50 70
Sili 63 23 28 86 Panama 95 11 44 86
Cin * 80 20 66 30 Peru 64 16 42 87
Kolombiya 67 13 64 80 Filipinler 94 32 64 44
Kostarika 35 15 21 86 Polonya * 68 60 64 93
Cek Cumh.* 57 58 57 74 Portekiz 63 27 31 104
Danimarka 18 74 16 23 Romanya * 90 30 42 90
Dogu Afrika ** 64 27 41 52 Rusya * 93 39 36 95
Ekvator 78 8 63 67 Singapur 74 20 48 8
El Salvador 66 19 40 94 Slovakya * 104 52 110 51
Estonya * 40 60 30 60 Giiney Afrika 49 65 63 49
Finlandiya 33 63 26 59 Giiney Kore 60 18 39 85
Fransa 68 71 43 86 | ispanya 57 51 42 86
Almanya 35 67 66 65 Surinam * 85 47 37 92
Yunanistan 60 35 57 112 | isvec 31 71 5 29
Guatemala 95 6 37 101 isvigre 34 68 70 58
Hong Kong 68 25 57 29 Tayvan 58 17 45 69
Macaristan * 46 80 88 82 Tayland 64 20 34 64
Hindistan 77 48 56 40 Trinidad * 47 16 58 55
Endonezya 78 14 46 48 TURKIYE 66 37 45 85
Iran 58 41 43 59 | ingiltere 35 89 66 35
irlanda 28 70 68 35 | Amerika 40 91 62 46
Israil 13 54 47 81 Urugay 61 36 38 100
italya 50 76 70 75 Venezualla 81 12 73 76
Jamerika 45 39 68 13 Vietman * 70 20 40 30
Japonya 54 46 95 92 Bat1 Afrika. 77 20 46 54
“Arap Diinyas1” = Mistr, Irak, Kuveyt, Liibnan, Suudi Arabistan, Birlesik Arap Emirlikleri

“Dogu Afrika” = Etiyopya, Kenya, Tanzanya, Zambiya

“Bat1 Afrika” = Gana, Nijerya, Sierra Leone

* Tahmini Degerler
" Bolgesel Tahmini Degerler.

Kaynak: http://www.geert-hofstede.com/hofstede dimensions.php
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EK 2: Arastirmada Kullanilan Anket Formu

ULUSAL KULTUR ve MOTIVASYON ANKET FORMU

Degerli katilimci,

Bu anketin amaci, ulusal kiiltiiriimiiz ve motivasyon iliskisi hakkindaki goriislerinizi saptamaktir.
Bilimsel nitelikli bir arastirmanin veri setini olusturacak olan sonuglarin giivenilirligi, tamamen
verdiginiz  yamitlarin  ictenligine baghdir. Anketten elde edilen veriler toplu olarak
degerlendirileceginden liitfen adinizi yazmayiniz. Katiliminizdan dolay: simdiden tesekkiir ederiz.

Tarhan OKAN
tarhanokan@hotmail.com.

1.Kendi isyerinizdeki durum ve is tecriibelerinizi dikkate alarak, asagida belirtilen ifadelere
katilip katilmadigimzi, Liitfen belirtilen dlcege gore isaretleyiniz.
(1-Tamamen katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Yorumsuz, 4-Katihyorum, 5-Tamamen katiliyorum)

1 2 3 4 5

1- Isleri kolaylastirmak adina olusturulan orgiitlerdeki Asthk iistliik iliskisi

(hiyerarsi), mevkiler arasindaki esitsizlik anlamina gelir. O]10O010]10]0
2- Isyerimizde masa basi calisanlari, isgilerden daha cok deger gbriir. OlO1TO1TOT]O0O
3- Tepedekilerin (yoneticilerin) birgok karari alt diizey ¢alisanlara biraktiZ1 yap:

(Adem-i merkeziyetgi yap1) Tiirkiye’deki pek ¢ok isletmede yaygindir. O]J]O010]10]0
4- Isyerimizde ayricaliklar ve statii sembolleri normal ve yaygindir. OlOlOlO]|0O

5- Isyerimizde genel miidiir, miidiir, miidiir yardimcisi, sef gibi yonetici kademe
sayilart genelde azdir.

O101010]0

6- Isyerimizde yonetici ve astlar1 arasindaki iliskiler duygusal temellere dayanir. OlO1O10O 10O
7- Isyerimizde iist yonetim ve diger calisanlar arasindaki {icret farki azdir. OlO1TO]10O]| O
8- Ideal patron/yénetici “yardimsever” ve “babacan”dur. OlO1lO10O 10O

9- Isyerimizde yoneticilerimiz karar vermede daima kendji tecriibelerine giivenirler. OlOlTOlO] 0O

10- Isletmemizde yoneticilerden emirler beklemek astlar icin normal ve son derece

makbuldiir. O1O10O10710
11- Isyerimizde astlar genellikle kendilerine damisiimasini beklerler. OlO1TO 1O 0O
12- Isletmemizde orta kademedeki yoneticiler giinliik gérevlerinde, bigimsel

kurallara ve iist diizey yonetime baglhdir. OO0 10]0
13- Bana ve pek ¢ok insana gore ideal yonetici, “sorun ¢6ziicii bir demokrat”
olmalidir. O1010101]10
14- Bizim isletmemizde iist yonetim ve diger ¢alisanlar arasindaki iicret farki
fazladir. O1010]10710

15- Isyerimizde y&netici ve astlar arasindaki iliskiler gérev temeline dayanan

OO0 1010

iliskilerdir.
16- Isyerimizde genel miidiir, miidiir, miidiir yardimeis1, sef gibi yonetici kademe
sayilar1 genelde fazladur. O1O1O1010
17- Isletmemizde, alt diizeydeki calisanlar i¢in ayricaliklar ve statii sembolleri hog

karsilanmaz ve bunlar iist yonetimde yogunlasir. O10101010
18- Tiirkiye’deki isletmelerde giiciin merkezde toplanmasi yaygindir. OlO1O10O10O
19- “Kazma-kiirek isleri” ya da disarida yapilan igler ofis (masa basi) isleriyle ayni
itibara sahiptir. O1010101]10
20- Orgiitlerdeki/isyerlerindeki astlik iistliik iliskisi (hiyerarsi), alt ve iist

kademeler arasinda mevcut olan bir esitsizligi ifade eder. O101010710

Liitfen diger sayfaya geciniz... ——
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2.Kendi isyerinizdeki yoneticilerinizle iliskilerinizi dikkate alarak, asagida belirtilen ifadelere
katilip katilmadigimizi, Liitfen belirtilen dlcege gore isaretleyiniz.

(1-Tamamen katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Yorumsuz, 4-Katihyorum, 5-Tamamen katiliyorum)

1- Isgorenler, isleriyle ilgili goriislerini ancak, dahil olduklari grup tarafindan

onaylanirsa ifade ederler. O]O0O10]10]0
2- Orgiit ya da isletme icerisindeki iliskilerde, is ya da gorevler hakimdir. OlOoOlO 1O 0O
3- Egitimin amaci islerin nasil yapilacagini 6grenmektir. OlOTO O] O
4- Bizim isletmemizde her miisteri ayn1 muameleyi goriir. OloOlolO] o

5- Diplomalar ya da unvanlar, daha yiiksek statiideki gruplara dahil olabilmeyi

saglar. O]O01010]0
6- Yonetim egitimi artik¢a duygularin diger insanlarla paylagimi da artar. OlOoOlOlO]|0O

7- Bizim sirketimizde ve pek ¢ok sirkette kisilerin bir meslekten digerine gegisi
(mesleki hareketlilik) azdir. OO0 100

8- Isletmemizde Isgi-Isveren iliskileri tamamen is kanunu ve sézlesmelere dayamir. | () | () | () | () | ()

O101010]0

9- Isgdrenler, aslinda isletme igersinde gayri resmi gruplar olusturarak, ¢ikarlarmni
maksimize etmeye ¢alisan grup iiyeleridir.

10- Isyerimizde ise alma ya da terfi kararlari sadece kisilerin yeteneklerine ve
belirli kurallara baghdir. 0101010710
11- Isyerimizde ise alma ya da terfi kararlari isgérenlerin dahil olduklar1 gruplar

g0z Oniine alinarak "grup basariliysa onlarda ya terfi eder yada ise devam eder..". O10101010

12- Isgorenler, kendi kisisel cikarlari ile isverenin cikarlar gatistig1 takdirde
igverenin cikarlarini gerceklestirmeye calisan ekonomik varliklardir.

O1T01010]0

13- Sirketimizde ve diger pek ¢ok sirkete kisilerin bir meslekten digerine gecisi,

(mesleki hareketlilik) fazladir. O10101010
14- Isci ve isveren iliskileri, aile baglarinda oldugu gibi, temelde manevi (tore)

prensiplere dayanir. O1O010]10710
15- Diplomalar/unvanlar ekonomik kazanimlari arttirir ve/veya kisinin kendine

olan saygisini arttirir. OO0 10]0
16- Yonetim gruplarin yonetilmesidir. OlOTO!TO O
17- Egitimin amac1 genel olarak nasil 6grenilecegini 6grenmektir. Olololo]lo
18- Isgodrenlerin yoneticilerin yapacagi degerlendirmeleri yapmasi kendi

aralarindaki uyumu bozar. O1T01010]0
19- Isgodrenlerden kendi isleriyle ilgili olarak, yoneticileriyle bireysel olarak

konusmalari beklenir. O10101010

20- Isletmemiz sadik miisterilere daha iyi davranr.

O]10]101010

Liitfen diger sayfaya geginiz... >
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3.Kendi isyerinizdeki yoneticilerinizi dikkate alarak, asagida belirtilen ifadelere katilip
katilmadigimizi, Liitfen belirtilen 6lcege gore isaretleyiniz.
(1-Tamamen katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Yorumsuz, 4-Katiliyorum, 5-Tamamen katiliyyorum)

1 2 3 4 5

1- Yoneticilerimiz kararlarinda uzlasiy1 esas alan kisilerdir. OlO1TO]10O]| 0O
2- Yoneticiler liretim yaparken rekabeti ve onun dogal yapisini diisiiniirler OlO1TO]1O!0O
3- Yoneticiler catismalart uzlasma ve miizakere yolu ile ¢zerler. OlOTO]O] O
4- Ise gore adam calistirlmasi kazang saglar. OlO1TO10O! 0O
5- Sirketlerdeki miikafatlandirma esitlik (hak etsin ya da etmesin-herkese esit) ololololo
esasina dayanir.

6- Profesyonel islerde bayan is¢ilerin pay1 daha azdir. OlOTO1O 0O
7- Daha kii¢iik bir sirkette caligmayi tercih ederim. Olololol]o
8- Kariyer yapmak erkekler i¢in zorunlu, bayanlar i¢in istege bagldir. OlOlTO1TOT]O0O
9- Insanlar yasamak icin calisirlar OlO1TO1O1]0O
10- Daha ¢ok para kazanmak, kisinin kendisine ayiracagi daha ¢ok zamana tercih

odilin OlOlOlO]O
11- Kisinin kendisine daha ¢ok zaman ayirmasi, daha ¢ok para kazanmaya tercih

edilir. OO0 1010
12- Insanlar ¢alismak icin yasarlar. olololol]o
13-Kariyer yapmak her iki cinsiyet i¢in de istege baglidir. Olololo!]o
14- Insanlar biiyiik sirketlerde calismayi tercih ederler. Olololo!lo
15- Profesyonel islerde bayan is¢ilerin pay1 daha fazladir. Ololololo
16- Sirketlerdeki miikafatlandirma hakkaniyet (hak eden kimse)esasina dayanir. OlO1TO10O! 0O

17- Orgiitlerde isin kisilere uygun hale getirilmesi, iletisime ve isbirligine dayamr. Olololo!lo

18- Isletmemizde orgiit/sirket igerisinde gatismalarin ¢oziimlenmesi, giilii olanin
kazanmasina izin verilerek yapilr. O101010]10

19- Insanlar rekabetgi tarim ve hizmet endiistrilerinde ¢alismaktan hoslanirlar. Ololololo

20- Yoneticilerimiz islerini yerine getirirken kararli ve atilgandir.

O]1O0]101010

Liitfen diger sayfaya geginiz... >
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4. Tiirkiye’deki _isletmeleri ve iilkemizi tiim olarak dikkate alarak, asagida belirtilen ifadelere

katilip katilmadigimzi, Liitfen belirtilen dlcege gore isaretleyiniz.

(1-Tamamen katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Yorumsuz, 4-Katiliyorum, 5-Tamamen katiliyorum)

1 2 3 4 5
1- Tiirkiye’de kendi isinde/serbest ¢aligan insan sayist daha azdir. Ololololo
2- Tiirklerin pek ¢ogu icat kabiliyetine sahip degildir, fakat uygulamada
daha basarililardir. 0101010710
3- Tam ve gerekli olandan daha fazla kural olmamalidir. OlOTO]1O]0O
4- Ulkemizde girisimciler mevcut yasa ve kurallar tarafindan kisitlanirlar. OloOlOolO] 0O
5- Ulkemizde sirket igerisinde belirsizlik ve karmasaya kars1 hosgorii
i O101010]0
6- Ulkemizde insanlar uzmanlara ve onlarmn uygulamaya koydugu teknik
¢oziimlere giivenirler. O101010710
7- Tirklerin pek ¢ogu icat kabiliyetine sahiptir, fakat uygulamada basarili
degillerdir. O]10O010]10]0
8- Ulkemizde iist diizey yoneticiler genellikle giinliik isleyisle ilgilenirler. | () | () | O | O | O
9- Zaman harekete anlam kazandiran bir ¢ergevedir. OlOTO]1TO]0O
10- Ulkemizde faal ¢alismaya duyulan duygusal bir gereklilik ve ok
calismaya yonelik i¢sel bir tesvik vardir. O10710]107]0
11- Tiirkiye’de ¢ok sayida yeni marka vardir. OloOlolo o
12-Vakit nakittir ya da ¢aligma zamani bilhassa ¢aligmak igindir. Ololololo
13- Tirkler sagduyuya ve akliselime giiclii bir inang yiiklerler. Ololololo
14- Tirkiye’de kendi iginde ¢alisan insan sayist daha fazladir. Ololololo
15- Ulkemizde iist diizey yoneticiler genelde strateji gelistirme ile ololololo
ilgilenirler.
16- Kurallar ige yaramayacak olsa dahi, lilkemizde onlar i¢in hissi bir
gereksinim vardir. 0101010710
17- Tiirkiye’de yoneticiler karar verme siirecine odaklanirlar. oOlolololo
18- Ulkemiz isletmelerinde bicimsellik ve titizlik bir gereksinimdir. OlOTO1O 0O
19- Ulkemizde girisimciler mevcut kurallardan nispeten bagimsizdr. Ololololo
20- Tirkiye’de az sayida marka vardir. OlololOo o

vereceginiz cevaplar en az seviyeden en ¢ok’a uzanacak sekilde, 1’den

5- Asagida, isinizle ilgili motivasyon diizeyinizi 6l¢gmeye yarayan sorular sorulmustur. Bu sorulara
7’ye siralanmugtir.
Liitfen size uygun olan dereceyi gosteren sayinin yanindaki kutucugu isaretleyiniz.

NOT:

Asagida ver alan her soru icin hem a) hem de, b) secenekleri isaretlenmelidir.

A) (simdi ne kadar) segenegi yukarida yazan ifade igin, su an —igyerinizde- mevcut olan durumu ifade

eder.

B) (ne kadar olmali) secenegi ise yukarida yazan ifade igin —isyerinizde- gergekte olmasii istediginiz

durumu yansitir.

1-  Isyerimdeki girevimde yakin arkadashk gelistirme firsati:
en az
a) simdi ne kadar I 200 300 40 50
b) ne kadar olmali g 200 30 40 s

en ¢ok
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Isyerimdeki girevimde, gelecekle ilgili giiven hissi:

en az
a) simdi ne kadar 1dJ 200 300 40 501 6 70
b) ne kadar olmal 1 20 30 404 5 6 70
Isyerimdeki girevimde (mevkiimle) baglantily var olan yetki:

en az
a) simdi ne kadar 1 2 30 40 501 6 70
b) ne kadar olmali 1 2 30 40 501 6 70
Isyerimdeki gorevimdeki kayda deger basart hissi:

en az
a)simdi ne kadar 10 20 30 404 5 6 70
b)ne kadar olmali 1 2 3 4] 501 6] 7]
Isyerimdeki girevimde, sirket amaclarini belirlemeye yonelik katlm firsati:

en az
a)simdi ne kadar 10 20 30 404 s 6 70
b)ne kadar olmali 10 20 30 404 s 6 70
Isyerimdeki girevimde bulunacak her hangi bir kisinin elde edecegi sayginlik hissi:

en az
a)simdi ne kadar 1] 2 3 4] 501 6] 7]
b)ne kadar olmalit 1 2 30 40 501 6 70
Isyerimdeki girevimin sagladigi sayginligin isyeri disina yansimasi:

en az
a)simdi ne kadar 10 20 30 404 5 6 70
b)ne kadar olmali 1 20 30 404 5 6 70
Isyerimdeki girevimde, isyerinin isleyis prosediirlerini ve kurallarini belirlemeye yonelik katilim firsati:

en az
a)simdi ne kadar 1 2 30 40 501 6 70
b)ne kadar olmali d 200 300 40 501 6 70
Isyerimdeki gorevimde, bagimsiz diisiinme ve eylem firsatu:

en az
a)simdi ne kadar 1 20 30 404 5 6 70
b)ne kadar olmali 1 2 3 4] 501 6] 7]
Isyerimdeki girevimde, diger insanlara yardim etme firsaty:

en az
a)simdi ne kadar g 200 30 40 501 6 70
b)ne kadar olmali J 200 300 40 501 6 70
Isyerimdeki girevimde, kisisel gelisim ve olgunlagma firsaty:

en az
a)simdi ne kadar 1 2 3] 4] 501 6] 7]
b)ne kadar olmali 1 2 30 40 501 6 70
Isyerimdeki girevimin sirket icinde sagladig sayginlik:

en az
a)simdi ne kadar 10 20 30 404 5 6 70
b)ne kadar olmali 1 20 30 404 5 6 70

Gorevimin her hangi bir kisiye verecegi memnuniyet hissi:

en az
a)simdi ne kadar 1 2 30 40 501 6 70
b)ne kadar olmali J 200 300 40 501 6 70

en ¢ok

en ¢ok

en ¢ok

en ¢ok

en ¢ok

en ¢ok

en ¢ok

en ¢ok

en ¢ok

en ¢ok

en ¢ok

en ¢ok

Anket sorulari sona ermistir,

Liitfen, tiim boliimleri eksiksiz olarak yanmitladiginizdan emin olunuz....

Calismamiza gostermis oldugunuz ilgi icin Tesekkiir ederiz...
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