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OZET

Bu calismanin amaci, toplumsal kiiltiir ve algilanan takim performansi arasindaki iliskide
glivenin aracilik roliinii arastirmaktir. Caligma, bireycilik-topluluk¢uluk boyutunda kiiltiirel
degerlerin algilanan takim performansi iizerine etkisinin, kisilerarasi giiven diizeyi degiskeni
aracihigr ile gergeklestigi varsayimina dayanmaktadir. Caligma kapsaminda takim galigmasi
icerisinde faaliyet gosteren takim tyelerinin sahip olduklari bireycilik-topluluk¢uluk boyutunda
kiiltiirel ozellikleri ve kisilerarast giliven diizeyleri ile birlikte algilanan takim performanslari

aragtirtlmistir.

Calismanin amacima yonelik olarak arastirmaya iiretim ve hizmet sektorlerinden farkli
alanlarda faaliyet gosteren ve takim temelli ¢alisan firmalar dahil edilmistir. Toplam 34 takimdan
(tiretim sektoriinden 19 ve hizmet sektoriinden 15 takim olmak iizere) elde edilen arastirma verileri
anket teknigi ile toplanmustir. Arastirma 6rneklemi 167 takim tiyesinden olusmaktadir. Elde edilen
verilerin incelenmesi igin korelasyon ve regresyon analizlerinden faydalanilmistir. Analiz
bulgularma gore, bireycilik ve toplulukg¢uluk boyutunda kiiltiirel degerler ve algilanan takim
performansi arasinda anlamli ve olumlu yonde bir iliski bulunmaktadir. Modelin anlamliligina
iliskin yapilan analiz sonuglarina gore bireycilik-topluluk¢uluk boyutunda kiiltiirel degerler ve

algilanan takim performansi arasindaki iligkide giivenin kismi aracilik rolii bulunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Bireycilik, Toplulukguluk, Giiven, Takim Caligmasi, Takim Caligmasi

Performansi

VIl



ABSTRACT

The aim of this study is to investigate the mediating role of trust in the relationship between
social culture and perceived team performance. The study is based on the assumption that the effect
of cultural values on perceived team performance in the dimension of individualism-collectivism is
realized through the interpersonal confidence level variable. Within the scope of this study, the
cultural characteristics and interpersonal confidence levels of the team members working in the
team work in the dimension of individualism-collectivism and the perceived team performances
were investigated.

For the purpose of the study, companies based in different fields from production and service
sectors and working on a team basis were included in the research. The survey data obtained from
34 teams (19 from production sector and 15 from service sector) were collected by questionnaire
technique. The research sample consisted of 167 team members. Correlation and regression
analyzes were used to analyze the data obtained. According to the findings of the analysis, there is
a significant and positive relationship between cultural values and perceived team performance in
the individualism and collectivism dimension. According to the results of the analysis of the
significance of the model, trust has a partial mediating role in the relationship between cultural
values and perceived team performance in the dimension of individualism and collectivism.

Keywords: Individualism, Collectivism, Trust, Team Work, Team Work Performance
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GIRIiS

Gliniimiizde, isletmeler giderek artan bir sekilde miisteri odakli olma ve kopyalanmasi zor
iriin ve hizmetleri sunma egilimindedir. Gelismeler, geleneksel organizasyon yapilarinda
degisiklige neden olmaktadir. Organizasyonlarda hiyerarsik yapilarin yerini daha esnek yapilar
almaktadir. Bu degisiklik takim ¢alismasi olmadan esnek yapilarin isleyisini imkansiz kilmaktadir.
Calisanlarinin bireysel performanslarini arttirmayi hedefleyen bir sirket icin, yalnizca bu hedefin
gerceklestirilmesine onciiliikk eden yontem ve faaliyetlerin farkinda olmak yeterli olmamaktadir.
Bunun yam sira, bu sirketin kendi kurumsal performansini arttirma yetkinligine sahip olmasi
gerekmektedir. Kurumsal performans gelistirme, takim diizeyinde performans gelistirme ile
miimkiin olmaktadir. Jackson (1990)’1n ifadesiyle takim temelli organizasyonlarin sayisindaki artis,
bireysel olarak ulagilmasi miimkiin olmayan sonuglara yalnizca takim olarak ulasilabilecegi fikrini
yansitmaktadir (Cetin Karabat ve Calig, 2017: 31).

Takim performansi literatiirii incelendiginde (Hackman ve Oldham, 1980; Prince ve Salas,
1993; Katzenbach ve Smith, 1994: Morgan, 1997; Hunt, 1999; Dyer vd. 2007, 2013), ¢alismalarin
cogunun takim basarisini etkileyen faktorlere odaklandigi goriilmektedir. Hackman ve Oldham
(1980), Katzenbach ve Smith (1994) ve Hunt (1999) gibi arastirmacilarin, takim performansini
etkileyen faktorler iizerinde bir anlagsmaya vardiklar goriilmektedir. Verimlilik, iiretkenlik,
O0grenme, gelisme ve takim iiyelerinin memnuniyeti takimin bagarisini belirleyen temel faktorler
arasinda yer almaktadir. Prince ve Salas (1993) performansi; iletisim, liderlik, planlama, karar
verme, adaptasyon, iyelerin 6zgiivenleri ve kendi durumlarinin farkindaligi boyutlarina iligkin
olarak degerlendirmektedir. Benzer sekilde Morgan (1997), takim performans boyutlarini iletisim,
igbirligi, takim ruhu, koordinasyon ve Oneri olarak siniflandirmaktadir. Takim performansini
etkileyen bir bagka boyut ise takimin heterojenligidir. Takim tyelerinin farkli dogalari olmasi,
heterojen bir yapiya neden olmaktadir. Mitchell (1986), takimin belirgin ve resesif 6zellikleriyle
ilgili heterojenligi analiz etmistir. Benzer bir ¢alisma da Reilly ve McGourty (1998), takimin
basarisin1  belirleyen etmenin c¢evresel faktorler degil, yelerin Ozellikleri oldugunu O6ne
stirmektedirler. Buna gore, takim performansi, takim tiyelerinin bilgi, beceri ve yetenekleriyle ilgili
igbirliginin olusturdugu iiretkenligin sonucu olmaktadir. Takim performansini etkileyen tim
unsurlar, takim yapilarinda arzu edilen davranislarin belirlenmesini ve dl¢iilmesini saglamaktadir.
Bu davranislar; bilgi, liyakat ve yetenek gibi bireysel davranislar ile iiyelerin bireysel performans
davraniglar1 ve takim performans davranislaridir (Cetin Karabat ve Calig, 2017: 32-33).

Takim performansini etkileyen faktorler arasinda kiiltiirel degerler de yer almaktadir.

Bireycilik-topluluk¢uluk boyutu, takim performansi ile en sik iliskilendirilen toplumsal kiltiir



boyutudur (Gundlach vd. 2006: 1610). Bireycilik-toplulukguluk ile takim performansi arasindaki
iliskiyi inceleyen caligmalar bazi 6nemli goriislere yol agmaktadir. Ik olarak, bu ¢aligmalar,
takimla iligkili diger degiskenlerin rolii goz oOniine alindiginda bile, bireycilik-topluluk¢uluk
degerlerinin hald takim performansi {iizerinde Onemli ve benzersiz bir etkisi oldugunu
gostermektedir. ikinci olarak, bireycilik-toplulukguluk takim performans: iizerinde belirgin bir etki
yarattigindan, bu iki degisken arasindaki iliskinin nasil ortaya ¢iktigimi agiklamaya odaklanan
aragtirmalara ihtiya¢ vardir. Daha dogrusu, bu degiskenlerin birbirleriyle nasil iligkili oldugunu

teorik olarak anlamaya duyulan bir ihtiya¢ vardir (Gundlach vd. 2006: 1610).

Kiiltiirel farkliliklara yonelik yapilan karsilagtirmali bir¢ok ¢alismanin temel boyutlarindan
biri olan ve hatta sosyal davranmista kiiltiirel farkin en onemli tek boyutu olarak da belirtilen
bireycilik-topluluk¢uluk boyutu, giiven egilimi ile en sik iliskilendirilen boyuttur (Erdem, 2003:
170).

Takimlar giiven duygusu esasina dayali olarak kurulmakta ve giiven, yiiksek performansl
takimlarin temel yapitagini olusturmaktadir. Agiklik ve diirlistliik etkili bir takimin yap1 taglarini
temsil etmektedir. Giiven, bireyler arasinda agik iletisime yol agarak sorunlarin ¢dziimiinii
kolaylastirmakta ve ortak kararlarin alinmasini saglayarak takimin performansi yiikseltmektedir
(Dengiz, 2000: 224; Demir ve Cavus, 2009: 120). Calisma arkadaslarinin birbirine duydugu giiven
bireyin, meslektaglarinin sahip oldugu becerilere, adalet duygusuna ve tutarli davraniglar

gostermesine iliskin inanci olarak tanimlanmaktadir (Celik vd., 2011: 6).

Aragtirmamizin amaci, bireycilik-toplulukguluk boyutunda kiiltiirel degerler ile algilanan
takim performansi arasindaki iliskiyi “kisilerarasi giiven diizeyi” araci degiskeni ile birlikte teorik
olarak agiklayarak bireycilik-topluluk¢uluk degerlerinin takim performansi iizerine etkisine iligkin

literatiire katkida bulunmaktir.

Tlgili literatiir incelendiginde kiiltiirel degerler ve takim performansi arasindaki iliskiyi giiven
baglaminda arastiran ¢alismaya rastlanmamigtir. Bu ¢alismada bireycilik-toplulukguluk degerleri
ve algilanan takim performansi arasindaki iliskinin yani sira, kisilerarasi giiven diizeyinin aracilik
etkisi de arastirilmaktadir. Takim ¢aligmasinin yaygin olmadigi ve takim galigmasini yasatmanin
zor oldugu bir baglam olma o6zelligi tasiyan Tiirkiye’de, arastirmanin takim dinamiklerinin

anlasilmasi noktasinda katki saglamasi beklenmektedir.

Takim {iyelerinin sahip olduklar bireycilik-topluluk¢uluk degerleri ve kisileraras1 giiven
diizeylerinin algilanan takim performanslar1 iizerinde farklilasmaya sebep olup olmadigi

arastirmanin temel sorusunu olusturmaktadir.



Caligmanin amacima yonelik olarak arastirmaya iretim ve hizmet sektorlerinden farkli
alanlarda faaliyet gdsteren ve aktif olarak takim temelli ¢alisan firmalar dahil edilmistir. Bu
arastirma nicel arastirma yontemine dayanmaktadir. Nicel arastirma yontemi kapsaminda anket

tekniginden yararlanilmistir.

Calisma amag¢ ve kapsami bakimindan iki boliimden olusmaktadir. Birinci bolimde yazin
taramasi yapilarak takim ¢alismasi, kiiltiir ve toplumsal kiiltlir boyutlar1 ile birlikte giiven kavrami
aciklanarak kuramsal ve gorgiil calismalar 15181inda arastirma modeli ve arastirma hipotezleri ortaya

konulmustur.

Ikinci boliimde ise, aragtirmanin amaci, kapsamu, kisitlari, ydntemi ortaya konulmus, verilerin
analizi yapilarak arasgtirma bulgulart degerlendirilmistir. Calisma, elde edilen bulgularin biitiinsel
olarak degerlendirildigi ve gelecek arastirmalar i¢in Onerilerin yer aldig1 sonug ve oneriler kismi ile

son bulmaktadir.



BiRiNCi BOLUM

1. KAVRAMSAL CERCEVE VE HiPOTEZLER

1.1. Takim

1.1.1. Takim Kavram

Isletmelerin karsilastiklar1 firsatlari degerlendirme yetileri, genellikle isletme biinyesindeki
yetenekli bireylerin ortak paydada bulusturulmalar1 ve etkili bir bicimde yonetilmeleri ile dogru
orantilhidir. Takim c¢alismast isletmeler bakimindan rekabet iistiinliigii saglama ve miisteri
memnuniyetini artirma amagh g¢alisma diisiincesinin zeminini olusturmaktadir (Demir ve Cavus,
2009: 120). Isletmeler kaliteyi iyilestirmek ve ilerletmek, biinyesinde ¢alisan mevcudunu artirmak,
stirecleri hizlandirmak ve kolaylastirmak hedefiyle zaman iginde artan bir sekilde takim c¢aligsmast

faaliyetlerinden yararlanmaktadirlar (Ilhan ve ince: 2015: 130).

Literatiirde takim kavramin ifade etmek amach bir¢cok tamimlama bulunmaktadir. Bahsi
gecen tanimlamalar arasinda biiyiik Ol¢lide benzerlik ve bazi kiiglik farkliliklar bulunmaktadir.
Sonug olarak literatiirde takim kavrami konusunda bir tamim birliginin mevcut oldugu

soylenebilmektedir. Bu tanimlardan bazilar1 agagidaki gibidir.

Takim, gorevlerinde bagimsiz kabul edilen, sonuglarin yiikiimliiliiglinii {istlenen, kendileri ve
digerleri tarafindan bir ya da birden fazla sosyal sistem i¢inde barindirilan ve iliskilerini Grgiitsel
simirlarin  biinyesinde gergeklestiren bireylerin  biitiiniidir (Cohen ve Bailey, 1997: 241).
Donnellon’a gore takim, bilingli bir sekilde gorevini yerine getirmek amaciyla kisisel becerilerini
birlestiren ¢esitli uzmanlik alanlarma sahip olan bireylerden olusan insan toplulugudur (Donnellon,
1998: 20). Goreceli olarak degerlendirildiginde takim, Ozgiil amacglar ve projelerde basari
saglanabilmesi amaciyla ortak ¢ikarlarin ve degerlerin varligi ile birlesen c¢alisanlarin olusturdugu
topluluktur (Kegecioglu, 2000: 3-4). Straub (2002: 9) ise takimi, ortak bir amaca ve performansa
odaklanan, yiikiimliligiini istlendikleri isler bakimindan ortak bir yaklasimda bulusan ve bir
biitiin halinde hareket edebilme yetisine sahip bireylerin olusturdugu kii¢iik bir grup olarak
degerlendirmektedir. Takim, birbirleri ile uyumlu bireylerin ortak bir hedef dogrultusunda meslek,
gorev ve yetenekleriyle birbirlerini tamamladigi bir gruptur (Adair, 2005: 125). Bir bagka tanima
gore takim, belirli bir amaci gergeklestirmekle sorumlu, birbirlerine karsilikli olarak bagimli

bireylerden olusan bigimsel bir gruptur (Robbins ve Judge, 2016: 410).



Ozetle takim dnceden tasarlanmis amaglara ulagsmak icin bir arada bulunan, birbiriyle iletisim
icerisinde olan ve birlikte hareket eden iki veya daha ¢ok bireyin olusturdugu topluluktur. Takim
kavraminin 6nemli {i¢ basligi bulunmaktadir. Basliklardan ilki, takimin var edilebilmesi i¢in iki
veya daha fazla bireye ihtiya¢ olusu; ikincisi, takimda yer alan kisilerin birbirleriyle iliskili ve
birlikte hareket edecek uyumda olmalari; {iglinciisii ise, takimi olusturan bireylerin belirlenmis bir

amaci yasatmak iizere birlikte verimli sekilde ¢alismalaridir (Eren, 2015: 467).

Bu calismada benimsenen yaklasim agisindan, takim c¢aligmasi ve takim kurma hususunda
otoriteleri tartisilmaz olan Katzenbach ve Smith’in takim tanimi temel alinmistir. Katzenbach ve
Smith takimi, “kendini ortak bir amaca, performans hedeflerine ve kendilerini beraberce sorumlu
tuttuklar1 yaklasima adamuis, birbirini tamamlayict becerilere sahip az sayida insan” olarak ifade
etmektedir (Katzenbach ve Smith, 1998: 68). S6z konusu tanimda da vurgulandigi gibi performans
hedefi, mutlak olarak takimlarin en onemli Ozelliklerinden biridir. Takimin hedefine ulasma
diizeyinin somut olarak O6l¢iimii, hedeften sorumlu grubun, takim olmanin sorumluluklarini ne

6l¢iide benimsediginin gostergesi olmaktadir (Kiling ve Akkavuk, 2001: 107).

Takim kavrami ele alindiktan sonra grup ile arasindaki fark: agiklamak gerekmektedir. iki ya
da daha fazla karsilikli bagimlilik ve etkilesim icerisinde olan bireyin ortak bir hedefi
gerceklestirmek amaciyla bir araya gelmesiyle grup olusmaktadir. Bigimsel oldugu kadar bigcimsel
olmayan gruplar da bulunmaktadir. Orgiit biinyesinde belirlenen isleri ve gérevleri gerceklestirmek
amaciyla bigimsel gruplar olusturulmaktadir. Calisan bireylerin sosyal ihtiyaglarmi gidermek
amagli kendiliginden olusan gruplar ise bigimsel olmayan gruplar olmaktadir. Bahsi gecen
tanimlardan anlasilacagi {izere takim, bicimsel bir gruptur. Bigimsel gruplarin farkl tiirleri olarak
capraz fonksiyonlu takimlar, gorev takimlari, kendi kendini yoneten takimlar ornek olarak
gosterilebilmektedir. Her takim bir grup sayilabilmektedir ancak her grup takim o6zelliklerini
kapsayip takim olarak adlandirilmayabilmektedir. Begeniler, ortak ilgi, hemsehrilik, menfaat birligi
gibi sebeplerle dogan bi¢imsel olmayan gruplar takimin tanimiyla uyusmamaktadir (Ataman, 2002:
87-88).

Gruplar, performans hedefleri hususunda uzlasip, ortak bir amaci bi¢imlendirip, ortak bir
calisma prensibi tanmimlar; yiiksek seviyede biitlinleyici yeteneklerini gelistirir ve kendilerini
sonuglardan birlikte sorumlu tutarlar ise takim haline gelmektedirler. Bu durumda, takimlarda
baslica amag performanstir ve takim bir hedef degil aragtir. Herhangi bir takim —organizasyondaki
yeri ne olursa olsun ve hangi isi yaparsa yapsin, performans tizerinde yogunlastigi takdirde- takim
dis1 calisma kosullarinda tek basina hareket eden bireylerden ¢ok daha iistiin sonuglar elde
etmektedir. Katzenbach ve Smith’e gore takimlar, 6zellikle performansin ¢ok boyutlu becerileri,
uzlast noktalar1 ve deneyimleri gerektirdigi durumlarda, tek basina ya da daha kapsamh
organizasyonel gruplarda hareket eden c¢alisan bireylerden daha basarili bir performans
sergilemektedirler (Katzenbach ve Smith, 1998: 23-29).
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1.1.2. Takimlarin Temel Ozellikleri

Her takimin kendine 6zgii karakter ve ozellikleri bulunmaktadir. Genel hatlariyla takimi

meydana getiren 6zellikler asagidaki gibi agiklanmaktadir (DeCarlo, 2004);

Uye Sayisimin Az Olusu: Takimin biinyesinde fazla kisi olmamalidir. Fazla kisi sayis
karmasa ve iletisim eksikligini doguracagi gibi koordinasyonu ve yonetimi zorlastirip, bir siire
sonra takim icin verimsizlige sebep olmaktadir. letisim ve koordinasyon ile ilgili problemler 9
kisiden itibaren baglamaktadir. Calisilan projenin durumuna gére takimi meydana getiren kisi sayisi
degismektedir. Genel olarak takimin {iye sayis1 4 ila 20 arasinda olmaktadir. Ideal bir takimda kisi
sayis1 hakkinda farkli yorumlar da bulunmaktadir, fakat 4-7 veya 7-12 arasi ideal kisi sayis1 olarak
kabul edilmektedir.

Tamamlayict ve Biitiinlestirici Tecriibe: Takimin performans hedeflerine ulasabilmesi icin
takim iiyelerinin belirli yeteneklere sahip olmasi beklenmekte, bu yeteneklerin ise birbirini

tamamlayici nitelikte olmas1 gerekmektedir.

Ortak Amag, Performans Hedefleri ve Yaklagim: Bir takimin olusturulabilmesi igin takim
lyelerinin, sorumlulugunu istlendikleri isin sonucunda hedeflerinin kiymetli olacagini bilmeleri
gerekmektedir. Performans hedefleri, amag ve siire¢, takim fiyeleri tarafindan net olarak
anlamlandirilmadikca bir biitiinliikten s6z edilememektedir.

Ortak Sorumluluk: Her bir takim tyesi kendi sorumlulugunun disinda diger goérevlerde de
takim arkadaslarina destek olmalidir. Hakim olan diisiincenin “ya beraber kazaniriz ya da beraber
kaybederiz” seklinde olmasi gerekmektedir.

Moller (1994: 16) ise ¢alismasinda etkin ve verimli bir takimin 6zelliklerini asagidaki gibi

siralamaktadir;

Bir takimin bir arada bir seyleri hayata gecirecegi hususunda goriis birligi bulunmaktadir.

(Bu durum her konu igin goriis birligi saglanacagi anlamina gelmemektedir.)

e Her bir birey takimin gorevleri ve hedeflerini tamamiyla anlamlandirmakta ve

kabullenmektedir.

e Takim ile ilgili ustlenilecek roller ve sorumluluklar kisiler arasinda anlasilir ve net bir

sekilde ifade edilip paylastiriimaktadir.

e Takimin performans standartlari, kurallar1 ve degerleri anlasilir ve agik bir bicimde

agiklanmaktadir.



e Takim, sonuclarini elde etme konusunda gerekli gordiigii takim ¢alismasini iyilestirme ile

ilgili motivasyon ve yetenege sahip olmaktadir.

e Takim fiyeleri arasinda iletisim agik, duygular ve fikirler dile getirebilir seffaflikta

olmaktadir. Bireyler aktif bir bi¢imde dinlemeyi bilmektedir.

o Kisiler 6z degere sahip olmakla birlikte, sahsini ortaya koyma hususunda kendinden emin

olmaktadir. Yapay bir performansin sergilenmesi beklenmemektedir.

e Bireyler destekleyici ve tesvik edici bir tutuma sahip olmakla birlikte, birbirlerine 6nem
vermekte ve saygi gostermektedirler.

e Takimdaki bireylerin birbirlerine ihtiya¢ duyabilecekleri diisiincesiyle hareket edilerek,
ulasilacak biitiin hedefler esas alinmakta ve her bir bireyin yeteneklerine ve kisiligine

uygun ¢alisma ortami saglanmaktadir.

o Bireysel hedefler ve takimin hedefleri ayni1 dogrultuda yer almaktadir.

Takim kavrami hususunda literatiir biinyesinde bir tanim birliginin olmasina ve takimlarin
sahip olmas1 gereken oOzelliklere iliskin ortak goriisler bulunmasma ragmen takimlarn
smiflandirilmasi i¢in kullanilan kriterler ve gereklilikler sonucunda meydana gelen farkli takim
siiflamalar1 goriilmektedir. Literatiirde takim tiirlerine iliskin yapilan siniflandirmalar bir sonraki

baglik altinda agiklanmaktadir.

1.1.3. Takim Tiirleri

Takimlar siirekliliklerine gore, yapilarina gore, amaglarina gore, biinyesinde bulunan iiye
durumlarina gore, orgiit semasindaki yerlerine gore gibi farkli Kriterlere gore siniflandirilmaktadir
(Ataman, 2002: 88).

Bi¢imsel ve bicimsel olmayan takimlar, takim tiirleri konusunda yapilan en temel
smiflandirmadir. Bigimsel takimlar: gorevlerini tamamlamak ve belirlenen igleri yapmak amaciyla
orgiitiin  ortaya koydugu topluluklardir. Bigimsel takimlarda iiyelerden orgiit hedeflerini
uygulamaya koyacak davranislar beklenmektedir. Bigimsel olmayan takimlar: bigimsel takimlarin
aksine sosyal nitelikli gruplardir. s ¢evresinde olusan ve sosyal iletisim ihtiyacina yanit olarak
meydana gelen dogal yapilanmalardir. Bu gruplar ortak ¢ikarlar ve arkadasliklar cercevesinde
olusmaktadirlar (Eren, 2015: 467).

Hackman (1987) takimlar1; y6netici rehberligindeki takimlar, kendi kendini yoneten takimlar,
kendi kendini yonlendiren takimlar ve kendi kendine hiikiim siiren takimlar olarak

smiflandirmaktadir. Robbins ve DeCenzo (1998) da takimlari; fonksiyonel takimlar, problem



¢ozme takimlari, kendi kendini yoneten takimlar ve ¢apraz fonksiyonel takimlar olmak iizere dort
kategoriye ayirmaktadirlar. Straub (2002) ise takimlari; problem ¢ézme takimlari, politika lireten

takimlar, gorev takimlari, ¢ok amagh takimlar ve 6zerk takimlar olarak siniflandirmaktadir.

Katzenbach ve Smith (1998: 125-127) ise takim tiirlerini tanimlamak i¢in takim performans
egrisini gelistirmislerdir. Sekil 1°de yer alan takim performans egrisinde yatay eksen takimin
etkisini degerlendirirken, dikey eksen ise performans etkisini degerlendirmektedir. Takim
Performans Egrisi, kiiclik bir grubun performansinin onun temel yaklasimina nasil bagli oldugunu

ve bu yaklasimi nasil etkiledigini gdstermektedir.

Sekil 1: Takim Performans Egrisi

Ustiin performans

takimi I

R
-
.

Gergek takim

PERFORMANS ETKiSi

Potansiyel
Calisma takim

TAKIMIN ETKISI

>

Kaynak: Katzenbach ve Smith, 1998: 118

Takim performans egrisinde yer alan Calisma grubu; tyeleri, kendi sorumluluk alanlarindaki
performanslarini nasil gerceklestireceklerine karar vermek icin birbirleriyle iletisim kurmaktadirlar.
Bunun 6tesinde kargilikli sorumlulugu gerektirecek ortak amaglari, ek performans hedefleri veya

birlesik ¢alisma iirtinleri bulunmamaktadir.

Sozde takim; oOnlerine belirli bir ek performans ihtiyaci veya firsat ¢ikan, fakat kolektif
performans {izerinde odaklanmayan ve odaklanmak i¢in ¢aba harcamayan bireylerden
olusmaktadir. Kendilerini takim olarak belirtmelerine ragmen ortak bir amag¢ veya bir dizi

performans hedefi sekillendirmek istememektedirler. Performans etkileri géz 6niine alindiginda
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takimlar arasinda en zayif olan1 s6zde takimlardir. Bu takimlarda sinerji bulunmamakta, takimin

performansi bireylerin potansiyel performanslarindan daha az olmaktadir.

Potansiyel takimlar; ek performans ihtiyaci hisseden ve performansin etkisini gelistirmeye
calisan takimlardir. Hedeflerinde ve ¢alisma iiriinlerinde ortak ¢alisma yaklasimi sekillendirmek
icin disipline ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Bu takimlarda ortak sorumluluk hissi heniiz
bulunmamaktadir.

Gergek takim; tamamlayict becerilere sahip az sayida iiyeden olugmaktadir. Gergek
takimlarin {yeleri kendilerini ortak bir amaca, hedeflere ve c¢alisma yaklagimina esit olarak

adamakta ve takimin amaglar1 dogrultusunda birbirlerine kars1 ortak sorumluluk hissetmektedirler.

Ustiin performans takimlart; gercek takimlarm biitiin dzelliklerini tasiyan ve birbirlerinin
kisisel gelisimlerine ve basarilarina siki sikiya bagli olan {iyelerden olusan takimlardir. Diger
takimlardan daha {istiin performans sergilemektedirler. Biitiin gergcek ve potansiyel takimlar i¢in

giiclii ve kusursuz bir model olma 6zelligi tasimaktadir.

Takim performans egrisi, ¢alisma gruplarinin genis bir yelpazeye yayilmis performans
sonuglart olacagini ve calisma grubunun opsiyonunun pek ¢ok kosulda duyarli kalacagini one
stirmektedir. Yine egrinin gosterdigine gore, ¢cogu grupta performansin en fazla oldugu yer,
potansiyel ve gergek takim arasindaki yerdir ve gercek takim performansinin miimkiin olan etkisi
caligsma grubunun performansinin etkisinden belirgin bir bi¢imde iistiin olmaktadir. Gergek takimla
tistiin performans takimi arasinda belirtilen kesikli ¢izgiler, tistiin performans i¢in gerekli istisnai
kisisel sorumlulugu gostermektedir. Nihayet, ¢calisma grubu ile potansiyel takimi birbirine baglayan
kesikli ¢izgiler, o tercihi yapmak i¢in gerekli inang atlayisini sembolize etmektedir. Bu ¢izginin
altinda da sdzde takim performansinin risk ve limitsizlikleri goriilmektedir. Performans etkileri en

az olan takimlar s6zde takimlardir (Katzenbach ve Smith, 1998: 127).

Cohen ve Bailey (1997)’ nin takim tiirleri siniflandirmasi ise diger yazarlar tarafindan
gelistirilen takim tiirlerini kapsamaktadir ve literatiirde en ¢ok kabul géren siniflandirmadir. Cohen
ve Bailey takimlari; ¢alisma takimlari, paralel takimlar, proje takimlar1 ve yonetim takimlar: olmak

tizere dort kategoriye ayirmaktadir (Cohen ve Bailey, 1997: 241-243);

Calisma Takimlari: Caligma takimlari, genellikle gérevlerin net bir sekilde ifade edildigi, tam
zamanli ¢aligan takimlar olarak tanimlanmaktadir. Bu tiir takimlarda bir denetleyici, ne yapilacagi,
isi kimin yapacagi ve isin nasil yapilacagi gibi konular hakkinda kararlari vererek takimi

yonetmektedir.



Paralel Takimlar: Paralel takimlar, organizasyonun mevcut donanimi ile iyi bir sekilde
gerceklestiremeyecegi fonksiyonlarin basarili olabilmesi igin farkli ¢alisma birimlerinden ya da is
kollarindan kisilerin bir araya getirilmesiyle meydana gelmektedir. Bu tip takimlar organizasyonel
hiyerarside kendilerinden {ist kisilere 0neride bulunabilen ve sinirli otoriteye sahip takimlardir.
Paralel takimlar, iyilestirme faaliyetleri ve problemleri ¢ozme amaciyla kullanilmaktadir. Kalite

cemberleri, kalite iyilestirme takimlar paralel takimlara 6rnek verilebilecek tiirde takimlardir.

Proje Takimlar:: Siire smur1 olan, isletme tarafindan yeni bir iiriin ve hizmeti pazara siirmek
icin gerekli olan yeniligi saglayan takimlardir. Proje takimlar1 6nemli boyutta bilgi, tecriibe, beceri
gerektirir ve gorevleri tekrarlanmamaktadir. Bu baglamda, ortak performans hedeflerine yonelmeyi
gorev edinmis olan takim {yelerinin, projenin basarili olmasi i¢in ihtiya¢ duyulan gereklilikleri
sorumluluk bilinciyle yerine getirecek niteliklere sahip olmasi onem teskil etmektedir. Proje
takimlarinin isi, hazir bulunan ve var olan bir anlay1s izerinden gelisimi saglamak ya da radikal ve

farkl bir fikri ortaya koymak olabilmektedir.

Yonetim Takimlari: Organizasyonun genel performansindan sorumlu olan takim, yonetim
takimlaridir. Her alt birimden sorumlu olan yoneticilerin gelistirme, liretim ve satis gibi gorevleri
mevcuttur. Yonetici takimlara sahip isletmelerde yonetim ile ilgili kararlar tek bir tepe yoOnetici
tarafindan alimmamakta, kararlar yonetim takimindaki tyelerin ortak karar1 {izerinden
belirlenmektedir. Yonetim takimlari farkli kabiliyet ve sorumluluklarini paylasarak, isletmelerin

kiiresel is ¢cevrelerinde rekabet edebilmelerini saglamaktadirlar.

Literatiirde, yukarida agiklanan siniflandirmalar igerisinde yer alan takim tiirlerine ek olarak

sanal takim tiirii de yer almaktadir.

Sanal Takimlar: Bu takimlar sanal olmayan takimlardan farkli olarak, bilgi ve iletisim
teknolojilerinin avantajlari ile 6rgiit yapilarinin ¢ok daha 6tesine gecen ve zaman-mekan sinirlarini
asan takimlardir (Hackman ve Wageman, 2005: 56). Orgiitsel gorevleri gergeklestirmek icin
enformasyon ve telekomiinikasyon teknolojileriyle cografik veya orgiitsel olarak ayri zaman ve
mekanlarda caligan bireylerin birligi ve biitiinliigii ile olusan takimlar sanal takim olarak
tanimlanmaktadir (Townsend vd., 1998: 17). Takimlardaki bireylerin yiiz yiize goriigme imkanimin
diisiik oldugu durumlarda sanal takimlar maliyet verimliligi ve hiz kazandirmalar1 yoniiyle fayda
saglamaktadirlar. Bunun yani sira sanal takimlarin en 6nemli sakincasi, bireyler arasinda sosyal
iletisimin zayiflamasi nedeniyle takim ruhu ve sinerji yaratamama sorunlariyla karsilasabilme

olasilig1 olmaktadir (Lipnack ve Stamps, 2000: 6).
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1.1.4. Takim Cahsmasi, Takim Performansi, Performansimn Olciimii ve Performans

Ol¢iim Sistemleri

Calisan bireylerin ve yonetimin, is siirecleri ve is yontemlerini siirekli olarak gelistirmek,
orgiitsel faaliyetleri ve hedefleri belirlemek amaciyla birlikte ¢aligma yontemleri takim c¢aligmasi
olarak adlandirilmaktadir. Takim c¢alismasi, merkezinde takimin birlikte calisma siire¢lerini
kapsayan, takim tiyelerini tesvik eden bir hava yaratan ve katilimlarin1 degerleyen ayirt edici bir
sistemi nitelemektedir (Ince vd., 2004: 424).

Orgiitsel gorevlerde bagarili olma hususunda takimlar, aktif olarak siirekli birliktelik
icerisinde c¢aligma prensibini kabul gormiis tiyeler birligidir. Her bir tiye paydas olarak, elde edilen
sonuglardan tamamu ile yiikiimlii olmaktadir. Temel/6z degerler ilkesiyle siirekli olarak birlikte
caligan bir takim iyesi, ortak hedeflere ulasmak amaciyla yeteneklerinden faydalandigi siirece
takim ¢aligmasi verimli bir sekilde ilerlemektedir. S6z konusu degerler, diger tiyeler tarafindan
ifade edilen goriis ve fikirlere yapici yaklasim sergileme, dinleme, diger bireylerle ilgilenme,
destekleyici olma ve fikirlerine saygi duymayi barindirmaktadir. Takimlarin basarili bir
performansa sahip olmalart i¢in gerekli olan anlayis, her takim tiyesinin “ben” yerine “biz”

merkezci igbirligini benimsemesi anlayisidir (Kegecioglu, 2000: 14-15).

Takim galismasi; dinlemek, bagkalarinin ifade ettigi bakis agilarina yapici tepkiler gostermek,
digerlerine kuskulanma hakki tanimak, ihtiyact olanlara destekte bulunmak, digerlerinin
basarilarini ve ilgi alanlarini fark etmek gibi davraniglari tesvik eden degerleri desteklemektedir.
Bu degerler takim performansimin artirilmasinda etkili olmaktadir (Katzenbach ve Smith, 1998:
38).

Takimlar, isletmelerin stratejik amaglarini gergeklestirirken ¢alisanlar1 motive ederek, bilgi ve
is siireglerinin performansma katki saglamakta ve bu baglamda ortak is miikemmelliginin
gerceklesmesi yoniinde olanaklar1 artirmaktadirlar (Demir ve Cavus, 2009: 120). Isletmelerin kendi
basarilarini artiracak ¢aligmalar1 yapmalar1 yasadigimiz ¢cagin gelisen ve degisen ¢evre kosullarinda
zorunlu hale gelmektedir. Isletmeler takim c¢alismasi yontemiyle mevcut calisanlarmin
motivasyonlarin1  yiikseltirken, c¢alisanlarinin arasindaki bagi kuvvetlendirmekte ve oOrgiit
icerisindeki olast iletisim kopukluklarina engel olarak personelinin hem bireysel hem de takim

olarak performansimin yiikselmesini saglamaktadirlar (Ergun Ozler ve Koparan, 2006: 4).

Sinerji dedigimiz ortak istek ve gii¢, ¢esitli bilgi ve becerilere sahip bireylerin, takimin ortak
amaclarina ve degerlerine olan inanglarinin  kuvvetlendirilmesiyle dogmaktadir. Takim
performansi, takimda yer alan bireylerin kisisel performanslarinin 6tesinde, genel hatlariyla bir

takimin performansinin biitiinliigliyle ortaya ¢ikarmaktadir. Yeni bir orgiitlenme bi¢imi olan takim
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caligmasi, bireylerin tek tek ortaya koyacagi performanstan daha giiglii ve basarili olacagi igin
isletmeler tarafindan tercih edilir konuma gelmektedir. Takim g¢alismasinin hedefledigi amag
sinerjik ve yiiksek performansli bir gii¢c ortaya koymaktir (Straub, 2002: 123). Nihayetinde bu
durum takimdaki bireylerin bireysel basarilarinin goéz ardi edilmesi anlamina gelmemekte,
bireylerin kisisel katkilarinin takim igerisinde harmanlanarak takimin performans giiciiniin
olusturulmasini  nitelemektedir. Takima  gerekli  destegi  saglayamayan c¢alisanlarin
performanslarinin iyilestirilip, gelistirilmesi ve takima gelistirici bireysel katkida bulunanlarin
odiillendirilmesi igin ihtiyact duyulan bilgileri bireysel performans 6lgtimleri saglamaktadir (Ergun
Ozler ve Koparan, 2006: 7).

Takim ve performans, isletmeler agisindan birbirinden ayrilamayacak iki onemli kavram
olma ozelligi tasimaktadir. Takimlar, dncelikli olarak performansin ¢ok cesitli becerileri, karar
verme yetileri ve deneyimin gereksinim oldugu durumlarda, tek basina veya daha kapsamli
orgiitsel gruplarda hareket eden bireylerden daha nitelikli bir performans sergilemektedirler
(Katzenbach ve Smith, 1998: 23). Takim performansinin O6l¢iimii, hedeflerin -en gerekli
ozelliklerinden birinin- 6lgiilebilir olmalart dikkate alindiginda takim etkinligi bakimindan son
derece onemlidir (Kiling ve Akkavuk, 2001: 103).

Bir bireyin, kendi performansin1 ve baska bireyin performansini degerlendirmesi ile ilgili
yapilan ve 6znelligi barindiran yorumlar performans degerleme olarak adlandirilmaktadir. Bu tiir
degerlendirmelerde mevcut oznelligin azaltilabilmesi i¢in farkli yontem ve sistemlerden
yararlanilmaya c¢alisilmis olsa da bu yontemlerin etkileri smirli olmakta ve performans
degerlemenin barindirdigi 6znellik biitiiniiyle ortadan kaldirilamamaktadir. Performans olgme,
performansin nesnel degerlere gore toplanan veriler ve onceden belirlenmis olan bir yontem

bilimiyle 6l¢iilmesi anlamina gelmektedir (Kiling ve Akkavuk, 2001: 106).

Takim performansinin dl¢limiine iliskin ¢alismalar incelendiginde, ¢ok fazla takim tiiriiniin
olmasi nedeniyle kabul edilen tek bir performans degerleme modelinin olmadigi goériilmektedir.
Farkli takim tiirleri igin farkli performans degerleme yontemleri olusturulmaktadir (Ergun Ozler ve
Koparan, 2006: 7).

Kabul edilmis tek bir performans degerleme modeli olmasa da dlgiim yontemlerinin belirli
niteliklere sahip olmasi gerekmektedir. Zigon’a gore takimlarin performans olgiim ve
degerlemesinin asagida belirtilen hususlar1 igermesi gerekmektedir (Zigon, 1999: 38-39);

e Takimin basariyla ortaya koydugu her bir sonu¢ i¢in performans standartlarinin ve

Ol¢limiiniin belirlenmesi,

e Her bir takim {iyesinin ulagtig1 sonuglar1 agiklamast,
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e Takimin ve bireyin ulagtifi sonuglar arasindaki {istiinliikklerin ve Onemin agikca

belirtilmesi,

e Performans verilerinin nasil bir yontemle elde edilecegi ve yorumlanacag ile ilgili plan

yapilmas,

e Takim ve bireyin performanslarinin performans standartlari ile karsilastirilmasidir.

Jones ve Schilling, takim performansinin dlgiilmesi ile ilgili olarak 8 temel ilke ortaya
koymustur. Biitiin bu ilkelere harfiyen uymak gerekli olmasa da takim performans O6l¢limiiniin
etkinligini arttirmak igin temel prensipleri anlamak onem teskil etmektedir (Jones ve Schilling,
2000: 5-8).

1. Takimin tim dikkatini ¢ekmek icin dlgiim sistemindeki stratejinin  yakalanmasi
gerekmektedir. Takim tiyeleri 6l¢iim gelistirme siirecine dahil edilmelidir. Ciinkii 6l¢tim sisteminin,
takim tyelerinin kolektif isleri yapma konusundaki diisiincelerini modellemesi gerekmektedir.
Strateji takim diizeyinde uygun o6nlemlerle yakalanabilmekte ve takim {iiyeleri bu stratejinin ne
kadar iyi calistigini bilmek istemektedirler. Bu durum, takimi performans o&lgiimlerinde

iyilestirmeler yapmaya yonlendirmektedir.

2. Takimn stratejisinin is stratejisiyle uyumlu oldugundan emin olunmasi gerekmektedir. Her
isin bir vizyona ve bu vizyona ulagmak i¢in bir stratejiye sahip olmasi gerekmektedir. Sadece
birka¢ kurulusun takimlar tarafindan anlasilan is stratejileri vardir ve takim ¢aligmalarinin ¢ogunun
oOrgiitiin stratejisiyle uyumlu olmadig1 goriilmektedir. Bazi takimlar, is stratejisi anlasildiginda ve
takim stratejisi belirlendiginde, takim performans olgiimlerinin kolayca ortaya ¢iktigini ifade
etmislerdir. Olgiim sisteminin, kurulusun sahip oldugu degerlerle hizalanmasi gerekmektedir.
Degerler gergek oldugu takdirde is statejisi ve takim stratejisi arasindaki uyumu

kolaylastirmaktadir.

3. Takim performansint 6lgmenin amaci, daha iyi performansa yol acan problem ¢ézmeyi
tesvik etmektir. Takim performansini dlgerken amag performansit mitkemmel bir sekilde dlgmek
degil, takim i¢in fark yaratan bilgileri gelistirmektir. Bu nedenle performans ol¢timleri etkili
problem ¢Ozmeyi tesvik ettigi siirece Olglimdeki bazi kesinlikleri feda etmek kabul
edilebilmektedir. Takimlar igin tiim Ol¢tim sistemlerinin, stirekli iyilestirme igin kullanilmasi

gerekmektedir.

4. Olgiim sistemi, takim toplantilar icin kritik bir odak saglamaktadir. Takimlara sahip

olmanin tiim nedeni, kurumun performansini artirmaktir.
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5. Onemsiz olandan ¢ok kritik olamin élgiilmesi gerekmektedir. Bir dlgiim sisteminin, bir
takimin performansinin en kritik yonlerini yakalayarak dikkate almasi gereken bilgileri

basitlestirmesi gerekmektedir.

6. Takim fiiyelerinin olgiim sistemlerini tamamen anlamalari gerekmektedir. Takim
iyelerinin, sistemlerini anlamalar1 ve takimlarinda olmayan birisine agiklayabilecekleri diizeyde

Ol¢iim sistemi hakkinda bilgi sahibi olmalar1 gerekmektedir.

7. Miisterilerin olgiim sistemini gelistirmeye dahil edilmeleri gerekmektedir. Miisteriler 6l¢iim
sisteminin Onemli bir bilesenidir. Hem i¢ hem de dis misterilerin bu siirece dahil olmalar
gerekmektedir. Misterilerin bakig acgilar1 ve diisiinceleri 6l¢iim sistemini gelistirme noktasinda

Onem arz etmektedir.

8. Olciim sisteminin, her takim iiyesinin ¢alismasina hitap etmesi gerekmektedir. Herhangi bir
takim iyesi, cabalarmin higbirinin performans o6l¢timlerine yansimadigini diigtiniirse, problem
¢ozme konusunda kararli olmayacak ve siirekli iyilestirmeler yapmayacaktir. Bu durum, 6l¢iim
sisteminin her bir takim iiyesinin ¢abalarini ele almasi gerektigi anlamina gelmemektedir. Dikkate
almanin, takim tyelerinin ortak hedeflere ilgi gostermelerini saglayacaklari diizeyde olmasi

yeterlidir.

Gilinlimiizde misyon ifadelerinde takim ve takim ¢alismasi ifadelerini 6zenle vurgulayan ¢cogu
isletmenin aslinda s6zde takimlara sahip olduklar1 goriilmektedir. S6zde takimlar takim ¢aligmasini
saglayan yonetsel sistemlerin aktif olarak kullanilmamasi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir ve soz
konusu takimlar gercek bir takim performans1 saglamasi gerekirken bu nitelikleri eksik
kalmaktadir. Isletmelerin gercek anlamda takimlar olusturmasinda ve takim ¢aligmasini bir rgiit
kiiltiirti haline getirmesinde, takim olmay1 ve takim ¢alismasini destekleyecek yonetsel sistemlerin
kurulmasinin gereklilik kosulu oldugu séylenebilmektedir. Takim performans 6l¢iim sistemi, takim
caligmasma yardimct olan en Onemli alt sistemlerden birini olusturmaktadir. Takimlarin
performans hedeflerine ulagma seviyelerinin belirlenmesi ve bu siire¢ boyunca her bir takim
ilyesinin takimin performansina sagladigi katkinin Olgiilmesi bir gereklilik olup, takimin
performansindan bahsedebilmek i¢in bu 6l¢liim 6nem tasimaktadir (Kiling ve Akkavuk, 2001: 104,
108).

Takimin yeterli ve yetersiz kalan noktalarmi bilmek ve takimin basarisini engelleyen
nedenleri ortadan kaldirmak hedefiyle takim bazli performans 6lgme ve degerleme sistemleri
kullanilmaktadir. Bu 6l¢iim ve degerleme sayesinde ortaya konulmasi gereken performansin daimi
olarak gbzden gegirilmesi ve amaglanan performansa ulagsmay1 zorlastiran unsurlarin tespit edilerek
ortadan kaldirilmas1 miimkiin kilinmaktadir (Yilmazer, 2011: 117).
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flgili literatiire bakildiginda takim performansinin dlgiimiine (TPO) yonelik bir sistemin
olusturulmas1 farkli yazarlar tarafindan degisik asamalarla tamimlanmaktadir. Mevcut TPO
sistemleri incelendiginde siire¢ igeriklerinin temelde ayni oldugu goriilmektedir. Zigon (1999) ve
Jones ve Schilling (2000)’in yaptig1 calismalar takimlarda TPO sisteminin gelistirilmesi siirecinde
kilavuzluk eden c¢alismalar olmaktadir. Bu c¢alismada daha kapsamli olmasi nedeniyle Jones ve

Schilling (2000)’in ¢aligmasi temel alinmigtir.

Jones ve Schilling’in ¢alismas1 Takim Performansinin Olgiimiine (TPO) yénelik bir sistemin

kurulmasini, 7 asamali bir siire¢ olarak incelemektedir (Kiling ve Akkavuk, 2001: 109-113):

1. Isletme yonetiminin ve takimlarin, takim performanslarmin dlgiildiigii bir sistemle
calismaya hazir oldugunun belirtildi§i asama, siirecin ilk asamasini olusturmaktadir. TPO
sisteminin nitelikli bir sekilde kurulmasi acisindan ilk asama onemli bir yere sahip olmaktadir.
Nihayetinde, bu asamanin gecilmesi, s6z konusu sistemin kurulmasi agisindan gerekli zeminin

olusmamasina ve siirecin sagliksiz ilerlemesine sebep olabilecektir.

2. Sistemin benimsenmesi ve tasarimi ile ilgili ¢aligmalarin yapildigi kisim siirecin ikinci
asamasinda yer almaktadir. Ikinci asamada igerik olarak katilim 6n planda bulunmaktadir. Sistemin
isletme gergeklerine uygun bir sekilde tasarlanabilmesi i¢in yOnetimin; performansi 6l¢im ve
degerlemesi yapilacak takimlar tarafindan kabul gérmesi ve benimsenmesi i¢in takimin iiyelerinin

katilim1 ve miisteri odakli olabilmesi i¢in miisterilerin siirece dahil olmasi 6nem tegkil etmektedir.

3. Performans boyutlarinin ve oOlgiitlerinin belirlenmesi siirecin ii¢linci asamasini
olusturmaktadir. Yonetim ve takimlarin sorumluluklarini yerine getirmesi bu agama i¢in 6nem ve
gereklilik teskil etmektedir. Bu asamada yonetime ve takimlara 6nemli sorumluluklar diismektedir.
Belirlenecek olan performansin boyutlari, bu boyutlarin matematiksel yoniiyle dlgmeye yonelik
Olciitlerin ve bir biitiin halinde performans 6l¢me sisteminin, isletmenin misyonu, stratejileri ve
vizyonuyla uyumu saglamak yoOnetimin temel islevi olarak goériilmektedir. Sistemin yonetimce
kabul gormesi ve benimsenmesi yOnetimin siirece katilimmin bir bagka 6nemli hususu olarak
ticlincli asamada yer almaktadir. Bu asamada yonetimin yer almamasinin tagidigi en 6nemli risk,
isletmenin stratejisiyle aym1 dogrultuda olmayan degiskenlerin kullanildigi bir sistemin olugmasi
olasihgidir. Bu asama ile ilgili su hususun belirtilmesi 6nem arz etmektedir: durumsal bir bakis
agisiyla takimin performansinin 6l¢timii i¢in kullanilan olgiitlerin degerlendirilmesi gerekmektedir.
Anlagilacagl iizere takim performansinin Olgiimii aym Olgiitlerle yapilmamalidir. Takim
performansini 6lgmek amaciyla kullanilan 6lgiitler, takimlar farkli islerde kullanilip, yararlanildigi
icin biinyesinde farkliliklar barindirmaktadir. Isletmenin ve takimin gerceklerine gére oOlgiim
yapabilmek amaciyla toplanmasi gereken verinin ne sekilde toplanacagi ve 6l¢iim i¢in kullanilacak

matematiksel ifadenin belirlenmesi farkliliklar tasimaktadir.
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4. Performans olgiitlerinin agirliklandirilmasi, TPO sisteminin olusturulmasinda dérdiincii
asama olarak yer almaktadir. Bu asamada ilk olarak temsil yetenegi yiiksek olan dlgiitler secilerek,
bir onceki agamada belirlenmis olan dlgiitlerin sadelestirilmesi amaglanmaktadir. Bu, ¢ok sayida
0lciitiin mevcudiyetinin sistemi hantal hale getirebilmesi nedeniyle 6nemli bir adimdir. Daha sonra,
belirlenen en Onemli boyut ve Olgiitlerin, goreceli Onemlerini yansitacak bir tartilandirma
yapilmalidir. Bu tartilandirma sonucunda takim performansi degerlendirildiginde, primlere etki

edecek bir katsayiya ulagilabilecektir.

5. Olusturulan sistemin pilot uygulamaya gegilmeden 6nce takimin ve igletmenin stratejilerini
benimseyip, bu stratejileri yansitip yansitmadigimin kontrol edildigi asama besinci agamadir. Bu
asamada dikkat edilmesi gereken nokta, igletmenin hedeflerine ulagmasi ve katki saglamasi
amactyla olusturulan 6l¢iim sistemine gore takimin yiiksek, kaliteli bir performans gostermesinin

gerekliligidir.

6. Olusturulan sistemin pilot olarak deneme uygulamasinin yapilmasi sistemin altinci agamasi
olarak belirlenmistir. Sistemin kolaylikla uygulanabileceginin goriilebilmesi agisindan ve gerekli
olan revizyonlarin yapilabilmesi i¢in pilot uygulama goz ardi edilemeyecek bir degerde dnem
tasimaktadir. Belirlenen kismi 6lgiitler fikir boyutunda ve teorik kisimda heyecan verici olarak
yansitilsa da uygulama kisminda gerekli olan verileri toplamanin zaman alict ve maliyetli oldugu

tespit edilebilmektedir.

7. Pilot uygulama esnasinda gerekli olan degisikliklerin tespit edilmesi ve yapilmasi TPO
sisteminin son asamasidir. Bu tespit ve degisikliklerin sonucu olarak TPO sistemi, egitim planlama
sistemleri, kariyer planlama ve ddiillendirme sistemleri ile beraber kullanilabilir olmaya uygun hale
gelmektedir.

16



Sekil 2: Takim Performansi Olgiim Sistemi

¥onetim ve HAYIR Egitim Verilmesi

Talimlar FTonetim ve Takimlann

Hazir ma? Harirlanmasi

Yonetim, Takimlar ve Sistemin Pilot Olarak

Mistenlerin Kathliminin Olgtitlerin A girhilklanmn Deneme Uygulamasinin

Sadlanmast Beliflenmesi Yapilmast

L 4 v L 4
Performans Boyutlannin Isletme Stratejisivle we
ve Olgutlerinin Talmlann Stratejilerniyle Performansinin
Belirlenmesi Uyumunun Saglanmasi Oleiilmesi

Kaynak: Kiling ve Akkavuk, 2001: 112

Orgiitlerde sadece bireysel performans dl¢iildiigiinde bu durum, takim ruhunu yok etmekte ve
caliganlarin takim ¢aligmasi konusunda istekli olmasini engellemektedir. Bunun ortadan
kaldirilmast i¢in hem takim igerisindeki her bireyin performansmin hem de takimin bir biitiin
olarak performansinin degerlendirilmesi ve takim ile bireyin performans hedeflerinin orgiitsel

hedeflerle birlestirilmesi gerekmektedir (Ergun Ozler ve Koparan, 2006: 7).
1.1.5. Takim Performansina Etki Eden Unsurlar

Takim c¢alismasinin etkinligi, bireylerin beraber c¢aligmalari sonucunda olusan sinerjik bir
etkinin ve ortamin varligiyla birlikte bir¢ok faktore bagl olmaktadir. S6z konusu faktorler arasinda
iletisim, uyum, motivasyon, liderlik oncelikli olarak 6nem arz eden faktorlerdendir. Bu faktorler
birbirinden ayr1 disiiniilemeyecegi gibi, her bir faktor dogrudan veyahut dolayl olarak birbirlerini
etkilemekte ve bitiinlik igerisinde takimin performansina etkide bulunmaktadir. Takim
performansina etki eden unsurlar asagidaki sekilde siralanmaktadir (Ergun Ozler ve Koparan, 2006:
2, 8-16);

Motivasyon: Orgiit biinyesinde yer alan personelin yiiksek performansla calismasi ile
isletmelerin basarili olmasi birbiriyle dogru orantilidir. Personelin beklentilerinin, isteklerinin ve
gereksinimlerinin saglanmasi ve dogru bir bigimde yonlendirilmesi ile performansinin artirilmasi

miimkiin hale gelmektedir. isletmelerde motivasyon yoniiyle beklenen performans diizeyinin ortaya
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cikmasi, takim temelli bir 6rgiit modelinin benimsenip uygulanmasiyla saglanacaktir. Takimlarin
etkin varligindan bahsedebilmek i¢in, takimlarin hedeflerini gergek kilabilmek amaciyla azim ve
kararliligina hangi boyutta inanildiginin ve bu amaca ulagmak i¢in ne diizeyde motive olundugunun

belirlenmesi gerekmektedir.

Iletigim: Bir takimin basarisi, mevcut takim igi iletisimin etkinligi ile dogru orantili bir
iliskiye sahip olunmasiyla miimkiin olabilmektedir. Takim {iiyelerini dinleme, orgiit igerisinde
gerceklesenler hakkinda onlari bilgilendirme, onlar1 anlamaya caligma gibi becerilerin hayata
gecirilmis olmast etkin iletisim varliginin hissedilmesini saglamaktadir. Etkin iletisimin varlig
takimda koordinasyonu saglayarak, motivasyonu ve takim tiyeleri arasindaki iliskilerin etkinligini
artirmakta, faaliyetlerin yiiriitiilmesine yardimci olmakta, performansi iyilestirmekte ve takim

iyelerini degisime hazirlamaktadir.

Liderlik: Takim liderleriyle, bir takimin performansinin diizeyi ve niteligi arasinda yakin bir
iligki bulunmaktadir. Etkin ve aktif bir liderin basarili olan bir takim ¢alismasinda yasamsal bir
onemi ve fonksiyonu bulunmaktadir. Bir liderin, takim performansini organize edebilme, takim
tiyelerini motive edebilme ve yonlendirebilme niteliklerine sahip olmas: gerekmektedir. Bahsi
gecen niteliklere ek olarak takim lideri takim ve takim iiyelerinin iizerinde etkili bir konuma sahip
oldugu i¢in takim igindeki etkilesim ve iletisimi saglama noktasinda daha fazla sorumluluk

sahibidir. Oncelikli olarak takim lideri, takim i¢i catismalar1 azaltma gérevini iistlenmelidir.

Uyum: Takimin biinyesinde yer alan {iyelerin arasinda uyumun saglanmasi i¢in ihtiya¢ olan
biitiin ¢cabanin gosterilmesi, takimin yliksek performansinin saglanabilmesi amaciyla zorunludur.
Uyumun saglanabilmesi adina her bir takim iiyesinin uyumla ¢alismanin 6nemini anlamis olup,
dogabilecek olan her tiir uyumsuzlugu gidermek i¢in ortak harekette bulunmalar1 gerekmektedir.
Mevcut uyumun saglandig: bir takimda yer alan ¢aligsanlarin olumlu yonde motive olduklari, diger
takim iiyeleriyle aralarinda saglikli ve kuvvetli bir iletisimin var oldugu gézlenmekte ve bu olumlu

doniitler takim performansini olumlu yonde etkilemektedir.

Heterojenlik: Bir takim igeriSinde bulunan iiyelerin birbirine benzer o6zelliklerde olmasi
calisanlar arasinda uyumu sagladigi i¢in takimin performansini olumlu yonde etkileyebilmektedir.
Bazi durumlarda takim biinyesinde bir ¢esitliligin olmasi ve iiyeler arasinda farkli 6zelliklerin

birlikte bulunmasi ise takim performansina olumlu etkiler yapabilmektedir.

Takim performansina yukarida agiklanan unsurlar diginda etki eden orgiitsel faktorler de
bulunmaktadir. Bu faktdrler asagidaki sekilde siralanmaktadir (ince vd., 2004: 432-434);

Orgiitsel Destek: Orgiitte var olan takima dayal1 yaklasima verilen destegin boyutu, yiiksek

performans sergileyen takimlarm olusmasinda 6nemli bir faktorii teskil etmektedir. Ust diizey
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yoneticilerin takim c¢aligmasini destekledigi ve gerekli kaynaklarin saglandigi takimlarda basari
yiiksek olmaktadir.

Stireclere Odaklanmak: Takimlarin bagarili olabilmesi i¢in insanlar ve drgiit yapisi, temel is
siireclerini destekleyecek yapida ve bicimde organize edilmelidir. Takimlarda basari, ¢gok yonlii ve
cesitli yeteneklere ve basarisinin biiyiik bir kismini paylasma sorumlulugu bilincine sahip iiyeler ile
birlikte saglanmaktadir. Takima dayali olan bir orgiitsel yonetimde hem oOrgiitsel yapt hem de

bireyler siire¢lere uyumlu ve odakli olmalilardir.

Gorevlerin Yeniden Tamimlanmasi: Basarili kabul edilen takim temelli Orgiitler, hangi
sorumluklarin pay edilerek takimlar tarafindan uygulamaya koyulacagi ve islerin hangi hizla
yapilacagini belirleyen temel bir prensip ve plana sahip olmaktadirlar. Bahsi gecen planlar ayni
zamanda hangi takim tyelerinin hangi sorumluluklar etrafinda organize edileceklerini de

belirlemektedir.

Siirekli Ogrenme: Siirekli degisen kosullar, siirekli degisen ihtiyaclar meydana getirmekte ve
bu siirecte siirekli 6grenme yasanmasi dogal hale gelen bir zorunluluk teskil etmektedir. Takim
iiyelerinin siirekli olarak bilgilendirilmesi ve siirekli olarak 6grenmesi amaglara ulasilabilmesi
adma bir gereklilik haline gelmektedir. Takimlarda basariy1 egitimle saglamak siirecin bir pargasini
olusturmaktadir. Yiiksek performansli takimlara sahip orgiitlerin, siirekli 6grenmeyi bir Orgiit

kiiltiirii ve felsefesi olarak benimsemis olduklar1 gériilmektedir.

Sistemlerin Yeniden Diizenlenmesi: Takimlarin basarili olmasi ile sistemlerin olusturulmasi
dogrudan iligkilidir. Sistemlerin mevcut basarisini belirlemek i¢in 6rgiitler kendilerine bazi sorular
sormak zorundadirlar. Takimin hedef ve davraniglarini, performans sistemi ydnetebiliyor mu?
Personel secim sistemi yoneticileri ve calisanlar1 takim i¢inde basarili olabilecekleri bir orgiitsel
mevkiye getirebiliyor mu? Ucret sistemiyle yalnizca bireysel basarilar m1 hedefleniyor yoksa takim
basarilar1 da odiillendirilmekte mi? gibi sorularla birlikte sistemin olusturulmasi takim
caligmalariyla desteklenmektedir. Bu isleyis, uzun siireli basariy1 saglayan orgiitlerin bir baglamda

kalite damgasini olusturmaktadir.

Takim performansi {izerine etkisi olan unsurlar arasinda kiiltiirel degerler de yer almaktadir

(Gundlach vd. 2006: 1610). ilerleyen baslik altinda kiiltiire iliskin kavramsal yapi ele alinmaktadir.
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1.2. Kiiltiir

1.2.1. Kiiltiiriin Tanim

Kiiltiir, ilgili literatiirde ¢ok sayida tanimi yapilmis olmasina ragmen belirsizligini hala
koruyan bir kavramdir. Kroeber ve Kluckhohn (1952) kiiltiiriin yaklasik olarak 164 tane taniminin
yapildigin1 belirtmektedir. Bir bakima 6diing alindig1 antropoloji de bile kiiltliriin en iyi nasil
tanimlanabilecegi ve bu tanim i¢inde hangi 6zelliklerin vurgulanmasi gerektigi hususunda tam
olarak fikir birligi saglanmis degildir. Bu durum, farkli disiplinlerden arastirmacilarin, ¢ok genis
alana ve kapsama sahip kiiltir kavraminin farkli yonlerini tanimlamaya calismalarindan
kaynaklanmaktadir. Ancak yine de yapilan tanmimlarin ortak olarak birlestigi nokta, kiiltiiriin her

seyi iceren karmasik ve genis bir yapismin olmasidir (ilhan, 2006: 7).

Birgok arastirmaci kiiltiir kavrami iizerine gesitli igerik, bigim ve bakis agisi ile yapilmig
arastirmalar temelinde kiiltiiriin daha iyi anlasilip aktarilma noktasinda bu kavramin pek ¢ok
yOniiyle incelenmesine ve nitelikli bilgilerin elde edilmesine olanak saglamis ve bu durum
beraberinde bazi tartismalarin dogmasina da ortam hazirlamigtir. Kiiltiir kavrami iizerine yapilan
aragtirma ve c¢alismalarla dogan tartigmalar, oncelikli olarak kavramin tanimiyla ilgili olmustur
(Mengenci, 2010: 12-13).

Uzunca bir zaman antropolojinin temelini kiiltiir kavrami olusturmustur. Ingiliz antropolog
Edward Tylor’m kitabi “flkel Kiiltiir’de, insanlarin diisiince ve davrams-hareket sistemlerinin
aniden meydana gelmedigini, bu sistemlerin her birinin dogal yasalara bagl ve bu sebeple bilimsel
acidan incelenebilecek boyutta oldugunu ileri siirmiistiir. Tylor (1871)’m kiiltlir tanimi, hala
gecerliligini koruyan ve sikga basvurulan bir tanimdir. Tylor, kiiltiirii “bir toplumun iiyesi olarak
insanin kazandig1 bilgi, inang, gelenek, sanatsal faaliyet, hukuk, ahlaki degerler ve diger yetenek ve
aligkanliklar1 igeren karmasik bir biitiindiir” seklinde tanimlamaktadir. Bu tanimi degerli kilan
husus “bir toplumun iiyesi olarak insanin kazandig1” ifadesi olmaktadir. Tylor’in tamimina gore,
kiiltiir biyolojik olarak nesilden nesile aktarimla degil de belirli bir toplulugun biinyesinde, yani
belli bir kiiltiirel gelenegin asilanmasiyla, insanlarin yasadiklart yerde biyiiyiip, geliserek

benimsedikleri inan¢ ve davranislarina odaklanmaktadir (Kottak, 2008: 46).

Franz Boas (1930)’1n tanimina gore kiiltiir, bir toplumun toplumsal hareket ve davranislarinin
tiim ifadelerini, insanlarin biinyesinde yasadiklar1 grubun aligkanliklarindan edindikleri tepkilerini
ve bu aligkanliklarin isaretledigi insan etkinliklerinin biitiiniinii icermektedir. Boas, kiiltiirii, her
birimizin taktig1 bir “kiiltiirel gozlik™ olarak nitelendirmektedir. Bu goézliikk ¢evremizdeki diinyay1
algilamamiz, toplumsal yasamlarimizin anlamini yorumlamamiz ve yasamlarimiz i¢inde hareket
etmemiz i¢in bize fayda saglamaktadir. Bronislaw Malinowski (1944) kiiltiiri, “aletlerden ve

tilketicilerin mallarindan, gesitli sosyal gruplarin imtiyazlarindan, insanlarin diisiincelerinden ve el
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sanatlarindan, inanglarindan ve adetlerinden olusan entegre bir biitiin” olarak tanimlamaktadir
(Monaghan ve Just, 2007: 55-57).

Amerikali antropolog Clifford Geertz (1973) ise kiiltiirii, kiiltiirel 6grenmeye ve simgelere
dayal1 diigiince sistemleri olarak tanimlamaktadir. Geertz, kiiltiiriin bir “planlar, regeteler, kurallar,
yapilar, kisaca bilgisayar miihendislerinin davranig yonetimi programlari dedikleri kontrol

mekanizmalar1" dizisi oldugunu, insanlarin belli gelenekler gercevesinde, kiiltiirleme® siireci
yoluyla bu programlar1 benimsediklerini ifade etmektedir. Devaminda insanlarin diinyalarini
tanimlamak, duygularini ifade etmek ve yargida bulunabilmek i¢in kullandiklari, 6nceden kurulmus
anlam ve semboller sistemini zaman i¢inde ig¢sellestirdiklerini; daha sonra da bu sistemin,
insanlarin hayatlar1 boyunca davranislarina ve algilarina yon verdigini belirtmistir (Kottak, 2008:

49).

Kiiltir konusunda 6ncii galismalar yapan antropolog Clyde Kluckhohn (1951) kiiltiirti, “his,
diisiince ve tepkilerden olusan, semboller ve seckin grup basarilari ile kazanilan ve bir sonraki
nesle aktarilan, ayrica sanat eserlerinde sekil bulan, 6zliniin ise geleneksel ve tarihsel bir arka yapisi

olan degerler ve diisiinceler toplulugu” olarak tanimlamaktadir (Kahraman, 2018: 5).

Schein (1990) ise kiiltiirii, belli bir grup bireyin igsel entegrasyon ve digsal adaptasyon
sorunlarimi ¢ézmeye calisirken kesfettikleri, gelistirip iyilestirdikleri ve grubun yeni bireyleri
tarafindan bu tarz sorunlarla alakali oldugunu algilay1p diisiindiikleri olaylarda, digerlerine dogru
olan1 gostermeyi amaglayan temel uygulamalar olarak tanimlamaktadir. Diger taraftan Fiske
(2003), kiiltiiriin sadece dissal gercekligi degil, toplumsal sistemleri ve o toplumsal sistemler
icindeki bireylerin toplumsal kimlikleri ve giindelik etkinliklerini de igeren bir anlam yaratma
stireci oldugunu ifade etmektedir (Gok Demir, 2016: 67).

Tiirk antropolog Nephan Saran’in tanimina gore kiiltiir, insan davranislarina yon veren ve
tarihi bir siire¢ icinde olusturulmus acgik ve kapali rasyonel-irrasyonel bir yasama sistemidir ve bu
yasama sistemi, belirli bir topluluga has bir sistem olmakla birlikte toplulugun tiyeleri i¢in ortaktir
(Saran, 1992: 296).

Toplumsal kiiltiir alaninda tartisilmaz bir otorite kabul edilen Hofstede’in calismalarinda
kiiltiir, bir grubu veya bir grup iginde yer alan insanlari digerlerinden ayiran “aklin yazilimi1” olarak
tanimlanmaktadir (Hofstede vd., 2010: 6). Aymi alanda olduk¢a genis kapsamda ¢alismalar yapan
GLOBE arastirma ekibi ise 2004 yilinda yayimladiklar1 ¢aligmada kiiltiirii, “paylagilan motifler,

degerler, inanclar, kimlikler ve nesiller boyunca aktarilan topluluk {iyelerinin ortak

! Kisinin dogdugu andan itibaren i¢ine dogdugu kiiltiir tarafindan, o kiiltiiriin deger, anlam ve normlariyla
ogretilenmesi stirecidir. Bu siire¢ 6liime kadar devam eder ve dogumdan itibaren ¢esitli toplumsal/kiiltiirel
gevreler ve ortamlarda igler (Emiroglu ve Aydin, 2003: 536-537).
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deneyimlerinden kaynaklanan Onemli olaylarm anlamlar1 veya yorumlamalardir” seklinde

tanimlamaktadir (House ve Javidan, 2004: 15).

En temel anlamiyla kiiltiir, toplumun iiyeleri olarak insanlar tarafindan edinilen 6grenilmis
davranis ve diisiinceler biitlintidiir. Giiniimiiz antropologlar1 kiiltlir kavraminin nasil tanimlanmast

gerektigi konusunda hala fikir ayriligina diismektedirler (Lavenda ve Schultz, 2018: 41).

Kiltir tanumi farkliliklarina ragmen, bu tanimlamalarin temelinde kiiltiiriin, bir topluluk
tarafindan paylasilan varsayimlar, inanglar ve degerler oldugu ve kiiltiirlin bazi yonlerinin
gozlenebildigi ve diger boliimlerinin daha derinlerde oldugu ve grup iyelerinin iletisimine
dayandig anlayis1 vardir. Bu nedenle kiiltiir, bir toplumun birbirine baglanmasina ve benzemesine

neden olan zorlayic1 bir gii¢ olmaktadir (ilhan, 2006: 8).
1.2.2. Kiiltiiriin Temel Ozellikleri

Her kiiltiir kendine 6zgii olmasina ragmen, organizasyon ve isleyislerinde birtakim 6zellikler
evrenseldir. Oncelikle, herhangi bir kiiltiir, diinya hakkinda bazi temel tutum ve varsaymmlari
paylasan ve ileten bir grup insanin iiriiniidiir. Ek olarak, kiiltiiriin boyutlar1 tutarli bir davranis ve
inang sistemi olugturmak icin bazi tutarliliklarla birlikte iliski kurma ve islev gérme egilimindedir.
Kiiltiirleri sayesinde insanlar yasam durumlarina, sosyal ve fiziksel ortamlarindaki degisikliklere

uyum saglamaktadirlar (Bonvillain, 2006: 25).

Antropologlar birbirinden farkli kiiltiirlerin mukayeseli ¢aligmalar1 yoluyla tiim kiiltiirlerin
paylastiklar1 ana Ozelliklere ulagabilmiglerdir. Bu 6zelliklerin dikkatle incelenmesi kiiltiiriin islevi

ve Onemini anlamamiza yardime1 olmaktadir (Haviland, 2002: 65).
Kiiltiirtin temel 6zelliklerine iliskin ifadeler asagida yer almaktadir:

Kiiltiir paylasiimaktadir: Kiiltiir bireyler arasinda paylasilan ilkiiler, davranislar ve degerlerin
kabul goriilenlerini ve bireyin toplum igindeki fiillerini anlasilir hale getiren ortak bir simgeyi
temsil etmektedir. Kiiltiir, toplulugun biitiin iiyeleri tarafindan pay edilmesine nazaran bireylerin
tek diize bir kisilik sergilemedikleri dikkat ¢eken bir husustur (Haviland, 2002: 65-66). Kiiltiiriin
paylasildigini sdylemek, belirli bir toplumun tiim {iyelerinin ayn1 davranislara sahip oldugunu ve
aynt seyleri aymi sekilde yaptigint soylemek degildir. Aksine, kiiltiiriin genel ilkeleri
paylasilmaktadir (Bonvillain, 2006: 25).

Kiilttir ogrenilmektedir: Kiiltiir kusaktan kusaga aktariimakta ve cogunlukla cocukluk
déneminde ve olgunlagsma sirasinda 6grenilmektedir. Sadece davranislar degil ayni zamanda tutum

ve degerler de ogrenilmektedir. Bu sekilde kiiltir edinme yetenegi, insanlari farkli kiiltiirel
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ortamlara son derece uyarlanabilir kilmaktadir. Insanlar topluluklarinda hangi bilgi ve becerileri
uyguladiklarin1 6grenme potansiyeline sahip olarak dogmaktadirlar. Cocuklar maruz kaldiklart
kiltiirti 6grenmektedirler. Bir insanin herhangi bir dili 6grenilebilmesi gibi i¢inde biiylidigi
herhangi bir kiiltiirii de ogrenebilmesi miimkiin olmaktadir. Insanlarin kiiltiirlerini kazanip
bagkalarina aktarmalari, maruz kalma ve Ogrenme siirecleriyle gerceklesmektedir (Bonvillain,
2006: 27).

Kiiltiir sembollere dayanmaktadir: Kiltiir kavramimin 6nemli olan simgesel yoniinde dil yer
almakta ve bu hususta objelerin yerini sozciikler almaktadir. Toplumlarin kiiltiirleri bir kusaktan
diger kusaga dil aracihgiyla aktarilmaktadir (Haviland, 2002: 74). Insanlarin diinyadaki
davraniglar1 ve anlayislari, sembollerle ifade edilen anlamlara dayanmaktadir. Bir sembol; bir fikri,
olayi, anlam1 veya duyguyu temsil eden bir ses veya nesnedir. Dil, yaygin ve giiglii bir sembol
sistemidir. Herhangi bir dilde kelimeler sadece ses dizileridir, ancak her dizi seslerin kendisinden
bagka bir seyin sembolii olmaktadir (Bonvillain, 2006: 32).

Kiiltiir biitiinlegtirmektedir: Tim cesitli yonlerinin birbiri ile baglantili olmasi nedeniyle
kiiltiir biitiin olarak islevsellik kazanmakta ve biitiinlestirici hale gelmektedir (Haviland, 2002: 74).
Kiiltiirel biitiinlesme, insanlarin uygulamalarinin ve inanglarinin nispeten tutarli bir sistem
olusturduguna dair gézlem anlamina gelmektedir. Kiiltiirler basitce rastgele faaliyet koleksiyonlari
olmamakla birlikte, bunun yerine sistematik yollarla dizenlenmekte ve Dbirbirleriyle
iliskilendirilmektedirler. Ornegin, siyasi orgiitlenme gibi bir alanda gergeklesen davranislar, aile
orgiitii gibi diger alanlarda meydana gelen davranislarla uyumlu olma ve onlar1 destekleme
egilimindedir (Bonvillain, 2006: 32).

Kiiltiir degigmektedir: Kiiltir, daimi olarak degismekte ve bu degisme uyum kavrami ile
gergeklestirilmektedir. Kiiltiirler zaman i¢inde dogal ¢evreye uyum saglamaktadirlar. Kiiltirler,
odiing alma, yayilma, oykiinme gibi yontemlerle komsulariyla benzesmekte; ek olarak kiiltiirel
sistemi meydana getiren bireylerin psikolojik ve biyolojik istekleri ve ihtiyaglarinin karsilanmasi
biciminde uyum gostermektedirler. Kiiltiirel degisme, sistemin bitiinliiginde aniden
gerceklesemez. Sistemin belirli bir kisminda olan degismeler, diger kurumlari, bu degisime uyum
saglamaya zorlamaktadir. Bu yeni durumlarin bazilarinda degisime ayak uyduran kurumlar
degisimi yavaslatirken; bazi noktalarda ise destekleyici olup hizlanmasina yardimeci olmaktadir
(Giiveng, 2003:103). Bu acidan degerlendirildiginde kiiltiir duragan degil, canli bir varliktir. Diger
canlilar gibi iirer, diger kiiltiirlerden 6geler alir, diger kiiltiirlerle evlenir, diger kiiltiirlerle birlesir ve
yeni ya da ortak bir kiiltiire doniisebilir. Tim bunlar kiiltliriin degisen ¢evresine uyum saglama
¢abasinin sonucudur. Ancak bu degisimler kisa zaman siirecinde fark edilememekte; tarihsel siire¢
icerisinde, biitiine bakildiginda anlagilabilmektedir (Gok Demir, 2016: 68).
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Kiiltiir, ideal veya ideallestivilmis kurallar sistemini olusturmaktadyr: Kiiltlir, igerisinden
ciktig1 grup tarafindan ortaklasa gelistirilen ve/veya paylasilan ideal kurallardan ve davranig
bicimlerinden olugmaktadir. Kiiltiir sosyal bir siire¢ oldugu kadar, bu sosyal siirecin diizenleyicisi
konumundadir. Kiiltliriin islevi farkliliklarin olusturulmasi ve siirdiiriilmesi degil; insanlarin
varolugsal durumuyla ilgili bir anlam insa etmektir. Kiiltiirel boyutta uygulanan pratikler, bir
toplumun hayat seklinin devamliligini saglayan somut 6rneklerle kuganmig simgelerin yardimiyla
anlamlar ortaya ¢gikarmaktadir. S6z konusu anlamlar o toplumun biinyesinde olan bireylerin bir
arada yasama istencini artirmak amagcli kurallar da kendini gdstermeye baslamaktadir. Insanlar bu
kurallar1 kendi kiiltiirlerinde uyguladiklarinin ya da benimsediklerinin farkinda olmadan
uygulamaktadirlar (Gok Demir, 2016: 69).

Schwartz (2006)’a gore kiiltiirel degerleri anlamlandirirken en dikkate deger husus goreceli
olarak sabit bir yapiya sahip olmalaridir. S6z konusu kiiltiirel bilesenlerin degisimi yiizlerce yil
siirebilecegi gibi, ayn1 oranda asamali olarak da degisime ugrayabilmektedir. Artan zenginlik, is
birligi, teknoloji, bagka kiiltiirlerle iletisim ve etkilesim gibi faktorler kiiltiirde degisimler
yasanmasina sebep olmaktadir (Ercan ve Sigri, 2015: 98).

1.2.3. Kiiltiirel Kuramlar

Kuram, tanimlamas: kiiltiir kadar zor bir kavramdir. Oxford Ingilizce Sozliigii’'nde kuram “bir
seyi aciklayan, 6zelikle gergceklerden bagimsiz genel ilkelere dayanan bir varsayim ya da fikirler
sistemi” olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla kuram, ampirik diinyanin tanimlanmasindan ya da
onun hakkinda genelleme yapmaktan daha fazlasini ifade etmektedir. Daha dogrusu, kuram,
diinyada gercekten nelerin olup bittiginin agiklanmasinda kullanilabilen soyut ve sistematik olarak
diizenlenmis kavrayiglardan ve modellerden olugmaktadir. Kiiltiirel kuramin, kiiltiiriin dogasini ve
toplumsal yasam iizerindeki anlamlarini aciklayan 0zgiil bir ilgi alani i¢inde bu tiir araclar

gelistirmeyi amaglayan bir literatiir olarak diisiintilmesi miimkiin olmaktadir (Smith, 2007: 17-18).

Kiltiirel kuramlar, kiiltiir olusumunu agiklamak i¢in araglar sunmakta, kiiltiiriin toplumsal
yap1 ve toplumsal yasam iizerinde uyguladig etkiye iliskin modellerin sunumu ile ilgilenmekte ve

kiiltiiriin insan eylemini bigimlendirme yollarini agiklamaktadir (Smith, 2007: 18).

1.2.3.1. Orta-Donem Sistemler Kurami

Talcott Parsons, tarafindan gelistirilen bu kuramin kilit unsurlari, Toplumsal Sistem -The
Social System- (1951) adli kitap ve Genel Eylem Kuramina Dogru -Toward a General Theory of

Action- (1951) baglikli derlemede ayrintilariyla agiklanmaktadir. Parsons, toplumdaki temel sorunu,

her biri toplumun etkili isleyisi i¢in gerekli olan biitiinlesme ve tahsis sorunlari olarak gormektedir.
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Tabhsis, kit kaynaklarin insanlar arasinda dagitilmasi ve insanlarin toplum iginde belli pozisyonlara
dagilimi anlamina gelmektedir. Biitlinlesme ise, tahsisin neden oldugu gerilimlerin idare
edilmesiyle ilgilenmektedir. Parsons ve meslektaslari, bu konulari incelerken {i¢ sistemden olusan
bir toplum modeli gelistirmislerdir. Bu modeller sirasiyla asagida agiklanmaktadir (Smith, 2007:
45-47).

Toplumsal Sistem: Insanlar arasindaki etkilesimlerden olusmaktadir. Bu sistem, kit kaynaklar
ile ve hedefler nedeniyle aktorler arasinda potansiyel ¢atismanin oldugu bir alandir. Parsons, olasi
gerilim kaynaklarinin iistesinden gelmek ve istikrar ve Ongdriilebilirlik saglamak icin toplumsal
sisteme olan gereksinimi vurgulamaktadir. Toplum bunu roller araciligiyla yerine getirmektedir.
Parsons’a gore, toplumsal yapilarin en 6nemli birimi birey degil, roldiir. Bu bireyin, kendisinin ve

etkilesime girdigi digerlerinin eylemelerine iliskin bir dizi tanimlayic1 beklentiyi gerektirmektedir.

Kisilik Sistemi: Parsons, Freud’dan yararlanarak kisilik sisteminin, “ihtiya¢ egilimleri”nden
olustugunu One siirmektedir. Bunlar tercihler, arzular ve isteklerdir. Parsons, bunlarin ve bunlara
ulasmanin uygun yollarina iliskin fikirlerin, toplumsallagsma siireci ve toplumun deger sistemi
araciligiyla nasil sekillendigini vurgulamaktadir. Thtiyag egilimlerinin bu sekilde siralanmasi,

toplumsal diizenin siirdiiriilmesine yardim etmektedir.

Kiiltiirel Sistem: Parsons’a gore, kiiltiirel sistem kismen rol beklentilerini belirleyerek
insanlara birbirleriyle iletisime ge¢cme ve kendi eylemlerini esgiidiimleme olanagi sunmaktadir.

Kiiltiirel sisteme yonelik baglica {i¢ etkinlik alanindan s6z etmektedir;

o Biligsel semboller diinyasi (6rnegin, matematiksel denklemler, finansal raporlar), diinyaya
iliskin fikirler ve inanglar ile ilgilidir. Bunlar cogunlukla gercekle baglantili normatif

standartlara gore degerlendirilmekte ve siklikla aragsal etkinlik ile birlestirilmektedir.

e Anlatimla ilgili semboller (6rnegin, sanat, miizik), ¢ogunlukla duygu iletmektedir.
Bunlarin degerlendirilmesi estetik 6l¢iit gerektirmektedir. Bunlar, yaratict eylemler ve

zevk ile baglantili olmaktadir.

e Ahlaki standartlar ve normlar, bir seyin dogru ya da yanlis olup olmadigi ile
ilgilenmektedir. Burada degerler 6nemli bir rol oynamaktadir. Somut eylemler, soyut

idealler ile uygunluklarina gore degerlendirilmektedir.

Parsons, ortak degerlere yonelik fikir birliginin, toplumsal diizenin kalbinde yer aldigini ileri
stirmektedir. Adalet ve esitsizlik hakkindaki normlarin igsellestirilmesiyle ve ortak amaglarin
(6rnegin, basar1) paylasilmasiyla, insanlarin kendi eylemlerini bagkalarmin eylemleriyle
birlestirebilecegini ifade etmektedir. Ayrica, ortak standartlar tizerinde anlagsmaya varilarak somut

davraniglar1  ve kaynak dagitim Oriintiillerini  degerlendirmenin miimkiin  olabilecegini
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belirtmektedir. Kiiltiirel sistem, ihtiyag egilimlerini bigimlendirerek kusatmakta ve roller tizerinden
toplumsal sistem i¢inde kurumsallagsmaktadir (Smith, 2007: 47).

1.2.3.2. Rol Kuram

Erving Goffman, Giinlik Yasamda Benligin Sunumu (1959) adli eserinde dramaturjik
(kuramsal sahneleme) yaklasimin gesitli yonlerini giinliik yasam Kesitleriyle iliskili olarak ortaya
koymaktadir.

Benligin sunumuyla ilgili ilk kavram performanstir. Performans, bir kimsenin belli
gozlemciler 6niinde bulundugu siire boyunca gerceklestirdigi ve gozlemciler iizerinde etkisi olan
faaliyetleri kapsamaktadir. Kisi oyununu performans araciligiyla gergeklestirmektedir. Performans
gerceklestirirken kisi kendi oyununa inanabilmekte, sahneledigi gergekligin gergek olduguna
ictenlikle inanabilmekte ya da kendi oyununa inanmadig1 gibi bagkalarinin ne diisiinecegi de pek
umurunda olmayarak kinik bir yaklagim sergileyebilmektedir. Kinik yaklasim genellikle 6zel
kazang ya da cikar icin olmayip toplumsal iyilik i¢in de olabilmektedir. Ornegin, miisterilerini
plasebo vererek tatmin etmek zorunda kalan bir doktor kinik oyuncuya iyi bir o6rnek teskil
etmektedir (Hiilir, 2017: 159).

Bir kimse performansima uygun bir ifade sergilemek istiyorsa performans standartlarma
uygun davranmak, gerektiginde uyusmayan davraniglardan vazge¢gmek ya da onlari gizlemek
zorunda kalmaktadir. Bu baglamda Goffman goriiniisle gerceklik arasindaki farklari alti kategoride
degerlendirmektedir. Ilk olarak oyuncu gizli zevkler ve iktisadi durumlara ilaveten seyirciden
kisisel yasamlarini igyeri ve resmi etkinliklerle gizlemeyi amaglamaktadir. ikincisi hatalarm
performanstan once diizeltilerek izlerin gizlenmesidir. Ugiinciisii baskalarina bir iiriiniin tamtildig
etkilesimlerde siirecin degil sonucun (paketli, ambalajli, sik) yansitilmasidir. Dordiinctisi Kirli
islere dair tim kanitlarin seyirciden gizlenmesidir. Besinci olarak oyuncunun yetersizligi
saklanamayacak standartlar1 korumak i¢in saklanabilecek olanlar1 saklamay1 amaglamaktadir. Son
olarak da oyuncularin genel olarak sahneledikleri rollerine ideal amaglar icin girdikleri ve her seyin

cok iyi oldugunu gostermeye calismalar1 soylenebilmektedir (Hiiliir, 2017: 161).

1.2.4. Toplumsal Kiiltiir Boyutlar:

Kiiltiir boyutlar1 ¢esitli kiiltiirlerin, farkli toplumlarin tizerindeki yansimasini belirtmek
amaciyla yapilan caligmalar ve arastirmalar araciligtyla dnem sirasina gore dizilmistir. Toplumsal

kiiltiir boyutlarmi tespit etmek amaciyla yapilan arastirma ve ¢aligmalarda arastirmacilar kiiltiir

kavramini genel hatlariyla sosyal olarak meydana gelen, 6grenilen, kazanilan, paylasima agik olan,
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disiinceyi yansitan, his, tepki, degerler, davranig, diisiinceler ve anlamli simgeler sistemi olarak
kabul etmislerdir (Gok Demir, 2016: 71).

Kiiltiirlerin birbirlerinden en kokten sekilde farkli olduklar1 yonler iizerine tasvirler igin en
etkili odak noktasi muhtemelen bireylik kavrayislarinin, yani insani yeti ve eylemlerin
dayanaklarinin, benlik hakkinda diisiincelerin ve duygularin ifadesinin ele alinmasidir (Marcus ve
Fischer, 2013: 89).

Karsilastirmali yonetim literatiirii, ulusal diizeyde kiiltiirel farkliliklar agiklamay1 amaglayan
ve baglica kiiltlirel ¢esitlilik boyutlarin1 tanimlayan modeller sunmaktadir. Cesitli arastirmacilar,
kiiltiirlerin degisimi boyunca gegerli olan &6zel boyutlart tanimlamak ve kiiltiirel farkliliklar

aciklamak icin model sunma gorevini iistlenmislerdir (Ilhan, 2006: 10).

Amerikali antropolog Clyde Kluckhohn kiiltiir kavramimin evrensel olarak siniflandirilmasi
hususunun gerekli oldugunu savunan ilk antropologdur. Kluckhohn her bir kiiltiiriin bireysel
biyolojik bir yapis1 ve toplumsal degerlerin biinyesinde barindig1 bireyin yoneltilen ayni soruya
farkli cevaplarinin olacagimi savunmaktadir. Sonu¢ olarak her bir toplum kendi soyunun
devamliligimi saglayip koruyabilmek adma yeme-igme, barmma gibi temel yasam ihtiyaglarini

giderebilecegi bir kiiltiirel davranis kaliplart ve model olusturmalidir (Kluckhohn, 1953: 317-318).

Kiltiirel farkliliklar1 konu alan ilk biiyiik 6lgekli ¢aligmalardan biri McClelland (1961)
tarafindan yonetilmistir. McClelland’in ¢ok yonlii arastirmasi, basari, yakin iliski ve giic
ihtiyaclarinin kiiltiirler arasinda farkli olup olmadigia ve bu boyutlarda yiiksek degerlere sahip
kiiltiirlerin ekonomik yo6nden daha fazla gelismis olup olmadiklarina karar vermeyi
amaglamaktadir. McClelland, hipotezini test etmek igin birgok farkli yontemi ve 6zne havuzunu
kullanmistir. Basari, yakin iliski ve gii¢ ile ilgili konular1 ya da referanslari arastirma amaciyla
cocuk hikayelerini, halk hikayelerini ve eski uygarliklarin tarihsel goriislerini analiz etmistir.
Annelerin ogullarinin basar1 ihtiyaclar1 iizerindeki etkileri ve tutumlar1 arasindaki iligkiyi
degerlendirmek igin goriismeleri ve anketleri anneler ile yonetmistir. Ayrica, goriismeler ve
anketler araciligiyla girisimcilerdeki ve is adamlarindaki ii¢ ihtiyacin giiciinii degerlendirmistir. Bu
yaklagimdan elde edilen sonuglar, incelenen toplumda gii¢, basari, iligki ihtiyaglar1 ve ekonomik
gelisme arasinda pozitif yonde bir iliski oldugu goriisiinii desteklemektedir. Bu arastirma, yapisi
0zel bir kiiltiirel farkliliklar modeli ile sonuglanmasina ragmen, takip eden birgok kiiltiirler arasi

arastirma ve modeller {izerinde énemli etkiye sahip olmustur (ilhan, 2006: 10).
Florence Kluckhohn ve Fred Strodtbeck (1961)’in gelistirdigi deger boyutlari, kiiltiir

farkliliklarin1 tanimlayan bir diger yaklasimdir. Strodtbeck ve Kluckhohn’a gore “Kiiltiirel
Oryantasyon Kuramu (Cultural Orientation Framework)” ile her toplumun etkili ve igbirligine
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dayal1 bir sekilde caligmasi i¢in cevap vermesi gereken ‘kiiltiirel yonelim’ adi verilen sinirlt bir dizi
sorunun ve her bir soru igin varyasyon olarak adlandirilan sinirli bir olasi cevap dizisinin varligim
onermiglerdir. Oryantasyonlar, tiim kiiltiirlerden insanlarin kendilerine sorduklar1 en temel sorular
arasinda yer almaktadir. Bu semada kiiltiir, bir toplum igindeki varyasyonlarin modeli olarak veya
daha spesifik olarak, etkilesimli bir grup insan tarafindan paylasilan toplumsal etkinlikle ilgili derin
seviye degerleri ve varsayimlarin modeli olarak tanimlanmaktadir. Kluckhohn ve Strodbeck
aragtirma ortaklari ile birlikte, her biri iki veya ii¢ olas1 varyasyon igeren alt1 temel kiiltiirel yonelim
belirlemiglerdir. Belirlenen bu alti deger yonelimi asagidaki ©6zel sorulari cevaplamaktadir
(Maznevski vd., 2002: 276):

1. Insanm dogasi nasil tanimlanir: iyi veya kotii mii yoksa iyi ve kétiiniin karigimi denebilir

mi?
2. Doga ile iligkimiz nedir: dogaya tabi mi, tabiatla uyumlu mu, yoksa tabiat1 yoneten mi?

3. Diger insanlarla olan bagimiz nedir: hiyerarsik (gruplarin i¢inde sirali pozisyon), teminat
(gruplarin amaglarina ve refahina verilen Oncelik) veya bireyci mi (bireye verilen

oncelik)?

4. Baglica faaliyet bicimimiz nedir: temel yonelim iginde olan, gelismekte olan ya da

yansitan mi1?
5. Zamani ne sekilde goriiyoruz: gecmise, simdiye ya da gelecege doniik mii?

6. Alan hakkinda nasil diisiiniiyoruz: kamuya agik, 6zel veya karma mi1?

Konu ile ilgili bagka bir yaklasim olarak, Hampden-Turner ve Trompenaars aragtirmalari
sonucunda kiiltiire iligkin 7 boyut belirlemislerdir. Her kiiltiiriin kendisini ikilem olarak ortaya
konan bazi sorunlara bulduklar 6zel ¢oziim yontemleriyle digerlerinden ayrildigi goriisiinii ortaya
koymuslardir. Bu sorunlar1 bagkalariyla olan iligkilerimizden kaynaklananlar, zamanla ortaya
cikanlar ve c¢evre ile ilgili olanlar olmak iizere ii¢ kategoride siniflandirmislardir. Farkli kiiltiirlerin,
bu evrensel problemler i¢in secilen ¢6ziim yontemlerinden ve belirlemis olduklar1 7 temel kiiltiir
boyutundan tespit edilebilecegini sdylemislerdir. Kiiltiire iliskin belirlenmis olan 7 boyuttan 5
tanesi birinci kategoride (baskalariyla olan iligskilerimizden kaynaklanan sorunlar) yer almaktadir.
Belirlenen boyutlar ve tanimlamalari asagida listelenmistir (Trompenears ve Turner, 1997: 8-10);

1. insanlarla olan iliskiler: Insanlarin birbirleriyle olan iliskilerinde nasil bir yol

izleyebilecegine dair bes faktér bulunmaktadir;

e Belirli olan bir topluma aitlik ve evrensel olma: Evrensel olan bir yaklasim su sekilde

zetlenebilir: “lyi ve dogru olan sey tanimlanabilir ve her zaman gecerlidir.” Belli olan
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baz1 kiiltiir 6gelerinde topluma ait kodlardan soyutlanmalara daha az dikkat edilirken,

iligki ve benzeri olmayan kosullarin zorluk dereceleri daha cok 6nemsenmektedir.

e Bireycilik ve toplulukguluk: Bireyler ilk olarak kendilerini bir birey olarak mi1 tanimliyor

yoksa bir gruba ait par¢a olarak mi1 goriiyor?

e Notr ve Duygusal: Etkilesimlerin yaklagimi tarafsiz m1 olmali, duygu iligkilerde kabul
edilir mi olmali? Beynin duygular1 denetleyecegine ¢ilinkii duygularin kafalan

karistiracagina inanilmaktadir.

e Ozel ve Yaygin: Bireyler isi ile olan iliskisinde, sdzlesmede bulunan iliskinin yerine
kisisel ve gercek bir varlik olarak yer alir. Ayrintili bir iliski bir¢ok iilkede sadece tercih
degildir, fakat is baglamadan 6nce gereklidir. Bir Amerikan sirketi Gliney Amerikali bir
miisteriyle sozlesme imzalamaya c¢alisirken, iligkinin Onemini g6z ardi ettiginden

anlagmay1 kaybedebilmektedir.

e Basart ve Ovgii: Hayata gecirdiginiz ve kaydettiginiz son seyle alakali olarak
yargilanmaniz anlamina gelen kavram basaridir. Basari kiiltiirlinlin ilk sorusu biiyiik
oranda “Ne hakkinda c¢alisiyorsun?” olurken; oOvgii kiiltiiriiniin sorusu “Nerede

calistyorsunuz?” olmaktadir.

2. Zamana karsi tutumlar: Her toplumun zamana bakis bigimleri farkli olmaktadir. Bazi
toplumlar igin gegmiste elde edilenin ne oldugu onemli degilken, gelecegin hangi planla
yonetilecegini bilmek daha 6nemli sayilmaktadir. Diger geriye kalan toplumlarda ise gecmiste
kazanmig oldugunuz basarilarinizla bugiiniinkinden daha fazla anlam ifade edebilirsiniz. Bu
tutumlar kurumsal faaliyetleri biiyiikk oranda etkileyen kiiltiirel farkliliklardir.  ‘Sirali” ve

‘eszamanli’ olmak tizere iki yaklasimla zamana kars1 tutumlar ifade edilmektedir.

3. Cevreye yonelik tutumlar: Bireyin i¢cinde bulunan yardim ve erdem duygusunun
kokeninin bazi kiiltiirlerde hayati etkileyen temel odak olduguna inanilmaktadir. Bu hususta
degerler ve motivasyon iceriden aktarilmaktadir. Diger kiiltiirler ise diinyanin bireylerden daha
giicli olduguna inanmakta, dogay1 korkulan ya da taklit edilecek seyler olarak gérmektedirler.

Cevreye yonelik tutum ‘6zdenetim’ ve ‘dis denetim’ olarak temsil edilmektedir.

Kiiltiirler arasi farkliliklar1 belirleme aragtirmalari arasinda en ¢ok ses getiren calismalardan
birisi de Hofstede’in deger tanimlamalaridir. Bu aragtirma 40 iilkeyi ve 3 bolgedeki 116.000’den
fazla IBM galisanin1 kapsamaktadir (Hofstede, 2001). Arastirma sonucunda kiiltiirel farkliliklara
iligkin belirlenen boyutlar su sekildedir:

Hofstede (2001) tarafindan toplum Kkiiltiiriini tanimlama amagli belirlenen ilk boyut gii¢

mesafesi boyutudur. Hofstede giic mesafesini, “bir iilke i¢indeki kurum ve Orgiitlerin daha
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kuvvetsiz iiyelerinin giiclin esit olmayan dagilimini ne 6lglide bekledikleri ve bu dagilimi kabul
etmeye ne Olgiide yakin olduklaridir” ifadesiyle belirtmektedir (Hofstede, 2001:225). Hofstede bu
boyutta toplumlar, giic mesafesi diisiik olan toplumlar ve giic mesafesi yiiksek olan toplumlar
olarak siiflandirmistir. Gii¢ mesafesi diisiik olan kiiltliirel ortamlarda kararlar alinirken
merkezilesme derecesinin azaldigi, daha yatay bir 6rgiit yapisinin olustugu, daha az yonetici
personelin bulundugu ve daha demokratik bir yonetim anlayisinin var oldugu gézlenmistir. Bunun
yan1 sira, yoneticilerin astlara danistigi bir yonetim ortammin olustugu, bu yonetim anlayisimin
sonucunda yiiksek performans ve iiretimin yaninda personel tatmininin arttigi, yonetim ve alt
kademe c¢alisanlarinin arasindaki iligkinin fayda temeline dayandidi, statiiden kaynakli
ayricaliklarin hos karsilanmadigi ve bilginin her seviyede calisanla paylasiminin tercih edildigi bir
ortamin var oldugu goézlenmektedir. Buna karsin giic mesafesi yiiksek olan ¢aligma ortamlarinda
ise merkezilesme derecesinin yiiksek oldugu, otokratik yonetim anlayisinin hakim oldugu, orgiit
icindeki hiyerarsiye dayali esitsizliklerin normal goriildiigii, astlarin sadece emir bekledigi ve
iistlerine daha fazla bagimli oldugu, statiiden kaynakli ayricaliklarin oldukca sik rastlanildigi ve

bilginin hiyerarsiye gore paylasildigi gézlenmektedir (Hofstede, 2001: 108).

Hofstede tarafindan belirlenen ikinci boyut belirsizlikten kaginma boyutudur. Hofstede
belirsizlikten kaginmayi, “bir kiiltiiriin tiyelerinin belirsiz veya bilinmeyen durumlarin tehdidini ne
Olgtide hissettikleridir” seklinde tanimlamustir (Hofstede, 2001: 161). Belirsizlikten kaginmanin
diistik oldugu ortamlarda iist yonetimin stratejilerin planlanmasi asamasina dahil oldugu, tstlerin
giiclerinin pozisyon ve iliskilere bagli olarak olustugu, yapt ve prosediirlerdeki karmasaya
toleransli yaklasildigi, zamanlamaya 6nem verildigi ve bu dogrultuda esnek c¢aligma saatlerinin
goriilmedigi, iliskilere dayal1 bir ¢alisma ortaminin olustugu, ¢alisanlarin is yerlerine zayif baglarla
baglandiklar1 ve kiigiik organizasyonlarda ¢alismay1 tercih ettikleri goriilmektedir. Buna karsin
belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu kiiltiirel ortamlarda ise iist yonetimin sadece
operasyonlara katildigi, stlerin sahip olduklari giiglerin belirsizlik igeren durumlari kontrol
yeteneklerinden kaynaklandigi, yap1 ve prosediirlerdeki karmasaya toleransin az oldugu, uzmanliga
ve tecriibeye deger verilerek gorev odakliligin 6n planda tutuldugu, zamana uymanin dogal
kargilandig1 ve bu dogrultuda esnek c¢aligma saatlerinin popiiler oldugu, calisanlarin is yerlerine
kuvvetli baglarla baglandiklar ve biiyiik organizasyonlarda ¢aligmay1 tercih ettikleri goriilmektedir
(Hofstede, 2001: 170).

Toplumsal kiiltiirii tanimlama noktasinda belirlenen iigiincii boyut bireycilik-ortaklasa
davranig¢ilik boyutudur. Ortaklagsa davranmigcilik degerlerinin baskin oldugu kiiltiirel ortamlarda
bireyden ¢ok grubun isteklerinin 6n planda tutuldugu, c¢alisanlarin grup icinde daha basarili
olduklari, édiillendirme sisteminde grup igerisinde esitligin ve gruplar arasinda ise tarafsizligin 6n
planda tutuldugu, grup ic¢inde bireylerin birbirine yardimsever ve grup disindakilere diismanca
yaklastig1, kolektif diisiinceye inanildigi, ¢alisan ve ydneticilerin takim calismasini 6n plana

cikardigi, caligma saatleri ve sartlarinin daha az kontrol edildigi ve daha az ¢alisildig1 gézlenmistir.
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Buna karsin bireycilik degerlerinin baskin oldugu kiiltiirel ortamlarda ise ¢alisanlarin en iyi bireysel
diizeyde basar1 gosterdigi, 6diillendirme sisteminde herkese esit davranildigi, bireysel diisiincelere
daha fazla inanildig1, ¢alisan ve yoneticilerin bireysel ¢alismay1 6n plana ¢ikardigi, daha fazla is ve
is sartlarinin kontrol edildigi ve uzun ¢alisma saatlerinin var oldugu belirtilmektedir (Hofstede,
2001: 244).

Hofstede tarafindan belirlenen diger bir boyut ise erillik-disilik boyutudur. Hofstede erillik-
disilik boyutunu “FErillik, sosyal cinsiyet rollerinin belirgin cizgilerle ¢izdigi bir toplumu isaret
etmektedir. Erkeklerin iddiali, sert ve maddi basarilara odaklanmis olmasi, kadinlarin daha
miitevazi, yumusak ve yasam kalitesiyle ilgili olmas1 beklenmektedir. Disilik, sosyal cinsiyet
rollerinin ortiistiigii bir toplumu isaret eder. Hem erkegin hem kadinin miitevazi, yumusak ve
yasam kalitesiyle ilgili olmasi beklenmektedir” seklinde agiklamaktadir (Hofstede, 2001: 297).
Disilik degerlerinin 6n planda oldugu kiiltiirel ortamlarda bireylerin yasamak icin calistigi,
yoneticilerin ¢alisan gibi gorildiigli, basarili yoneticilerin hem disi hem de erkeksi karakter
ozellikleri gosterdigi, catigmalarin karsilikli konugmayla ¢oziildiigli, hastaliktan dolay1 ise
gelmemenin siklikla yasandigi, daha fazla kadin yoneticinin bulundugu, kadinlarin kadin
yoneticilerle ¢alismayi tercih ettigi, kariyerin hem kadin hem de erkek i¢in opsiyonel oldugu, daha
az caba gerektiren islerin tercih edildigi ve kiiciik sirketlerde calismanin arzu edildigi gézlenmistir.
Buna karsin erillik degerlerinin baskin oldugu ortamlarda ise bireylerde is i¢in yasanilir
diisiincesinin hakim oldugu, karsilikli rekabete, esitlie ve performansa hassasiyet gosterildigi,
yoneticinin kahraman olarak goriildiigii, basarili yOneticinin sadece erkeksi karakter 6zellikleri
tasimasinin beklendigi, yoneticinin siki, iddiaci, saldirgan, rekabetci ve ikna edici olmasinin
istendigi, daha az kadin yoneticinin bulundugu, kariyer ilerlemesinin erkekler i¢in zaruri kadinlar
icin opsiyonel oldugu, catigmalarin ¢dziimiinde daha c¢ok kavga ve inkdrin goriildiigli, biiylik
sirketlerde ¢alismanin tercih edildigi ve yoneticilerin tehdit olarak algilandigi bir ¢aligma ortaminin
var oldugu gozlenmektedir (Hofstede, 2001: 318).

Hofstede’in gelistirdigi bir diger toplumsal kiiltiir boyutu ise uzun ve kisa déneme yonelim
boyutudur. Bu boyut, IBM calisanlar1 ile tanimlanan dort boyuttan tamamen bagimsiz olarak,
dogulu bakis agisi ile gelistirilen deger envanterlerinden olusan deger aragtirmasinin bir tiriiniidiir.
Aragtirma bulgulart 1985°1i yillarda, Hong Kong Cin Universitesi’nde Michael Harris Bond
tarafindan organize edilen ve Cin kiiltiirii ile ilgilenen arastirmacilarin yer aldigi bir arastirma
grubu aracilifiyla, 23 {ilkeden 6grenci yanitlari ile elde edilmistir. Bond bu boyutu Konfiigyiis’iin
ilkeleriyle iliskilendirerek “Konfiigylis Dinamizmi” adin1 vermistir. Bu boyut kisinin gegmis
deneyimleri ve gelecek odakli algilama bigimi ile yakindan iliskilidir. Hofstede, uzun doneme
yonelimi, 6zellikle azim ve tutumluluk gibi erdemlerin tesvik edilmesi; kisa doneme yonelimi ise,
geemis ve simdiye iliskin olarak 6zellikle gelenege saygi ve toplumsal yiikiimliiliiklerin yerine

getirilmesi gibi erdemlerin tesvik edilmesi olarak tanimlamistir (Hofstede, 2001: 359).
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Hofstede’in “Cultures and Organizations: Software of the Mind (Kiiltiir ve Orgiitler: Zihnin
Yazilimi)” adli kitabinin 2010 yilinda Michael Minkov ile genisletildigi {gilincii baskisinda
toplumsal kiiltiir boyutlarina miisamaha-kisitlama boyutu altinci boyut olarak eklenmistir. Bu boyut
i¢in yapilan tanimlama su sekildedir: “Miisamaha, yasamdan zevk almak ve eglenmekle ilgili temel
ve dogal insan arzularinin goreceli olarak 6zglirlestirilmesine izin verme egilimidir. Buna karsin bir
kisitlama olarak smirlama ise bu tiir tatminkarligin kat1 sosyal normlar tarafindan engellenmesi ve
diizenlenmesi gerektigi inancini yansitmaktadir”. Kiiltiirel bir boyut olarak, miisamahaya kars1
sinirlama, ¢ok oOzel olaylar1 Olgen agikgca tanimlanmis arastirma oOgelerine dayanmaktadir.
Miisamahanin genel olarak insan arzularini tatmin etmek degil, hayattan zevk almak ve eglenmek
anlamina geldigi dikkat edilmesi gereken bir husustur. Miisamaha indeksi yiiksek olan toplumlarda
kiltiirel normlar ¢ok cesitli alternatif kanallarla ifade edilmekte ve sapkin davranislar kolayca
tolere edilebilmektedir. Ek olarak, miisamaha ile milli zenginlik arasinda pozitif bir iliski vardir;
miisamaha, zenginlik altinda biraz daha muhtemeldir. Buna karsin olarak kisitlama ise yoksulluk
altinda daha muhtemel olmaktadir (Hofstede vd., 2010: 281, 286).

Bu ¢alismada, toplumsal kiiltiir boyutlarina yonelik yapilmis olan en giincel ve en kapsaml

arastirma olmasi sebebiyle GLOBE aragtirmasi temel alinmistir.

1.2.4.1. GLOBE Arastirmasi

GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness / Kiiresel Liderlik ve
Orgiitsel Davranis Etkinligi) arastirma programi 1991 yilinda Robert J. House tarafindan
tasarlanmistir. GLOBE, diinyay1 kapsayan arastirmacilarin toplumsal kiiltiir ile toplum arasindaki
iligkileri inceleyen ¢ok asamali, ¢ok yontemli ve ¢ok Orneklemli bir arastirma projesi haline
gelmistir. 1991'den bu yana GLOBE arastirma programi birbirinden ayri fakat birbiriyle iliskili {i¢
asamada (2004, 2007, 2014) devam etmistir.

GLOBE 2004, toplumsal kiiltiir, 6rgiit kiiltiirii ve etkin liderlik 6zelliklerinin incelendigi bir
caligmadir. Toplumsal kiiltiir, toplumsal etkililik ve istenen liderlik nitelikleri arasindaki iliskiyi
anlamak amaciyla gergeklestirilen, 6lgek ve kapsamda ¢igir acan projede kiiltiirel degerleri ve
uygulamalar1 Slgmek icin 622 kiiltirde gida isleme, finansal hizmetler ve telekomiinikasyon
endistrilerinde faaliyet gosteren 951 organizasyondan 17.300 orta diizey yonetici caligmaya

katilmgtr.

GLOBE projesinin ilk asamasinda (2004) arastirmacilar toplumsal kiiltiir Olgiitlerini

belirlemis ve gelistirmislerdir. Birgok pilot ¢alismada toplum kiiltiiriiyle ilgili yiizlerce madde

2 fran ve Cek Cumbhuriyeti'nden gelen verilerle ilgili dzel veri toplama sorunlari nedeniyle, bu iilkelerden biri
veya ikisi karsilastirmali analizlerin bazilarina dahil edilememistir. Bu nedenle arastirmada bazi iilke
boliimlerinde toplam {ilke sayisi 61 olarak gosterilmektedir.
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degerlendirilmistir. Bu maddeler toplumsal kiiltiiriin dokuz boyutunu olusturmak igin geleneksel
psikometrik prosediirlerle (faktor analizi vb.) analiz edilmistir. Bu siirecin sonunda, kiiltiir ve
liderligin ulusal kiiltiire gore nasil degistigine dair bilimsel bir anlayis yeniden tanimlanmistir.
Aragtirmadan elde edilen bulgular sayesinde diinyanin bir¢ok yerinde Kkiiltiirel degerlerin ve

uygulamalarin titizlikle genis ¢apli bir karsilagtirmasi saglanabilmektedir (www.globeproject.com).

Asagida listelenen ifadeler belirlenmis olan dokuz kiiltiirel boyutun kisa tanimlamalaridir
(House ve Javidan, 2004: 11-13):

1. Belirsizlikten Kacinma: Bir orgiitiin veya toplumun iiyelerinin, isleyisi olumsuz yonde
etkileyebilecek Ongoriilemeyen gelecekteki olaylarin olasiligini azaltmak ve olumsuz
etkilerini gidermek i¢in belirlenmis sosyal normlara, ritiiellere ve biirokratik uygulamalara

dayanarak belirsizlikten kaginmaya c¢alistig1 alandir.

2. Gii¢ Mesafesi: Bir kurulusun veya toplumun tiyelerinin otorite, gli¢ farkliliklar1 ve statii

ayricaliklarini kabul etme ve onaylama derecesini ifade eder.

3. Kurumsal Toplulukc¢uluk: Toplumsal ve kurumsal uygulamalarin, kaynaklarin toplu

dagitimini ve toplu eylemi tesvik etme ve ddiillendirme derecesini yansitir.

4. Grup I¢i Toplulukculuk: Bireylerin kuruluslarinda, ailelerinde, yakin arkadas ¢evresi

veya diger kiigiik gruplarinda gurur, sadakat ve baglilik ifade etme derecesini yansitir.

5. Cinsiyet Esitliligi: Bir kurumun veya toplumun cinsiyet esitligi ve cinsiyet esitligi tesvik

edilirken cinsiyet rolii farkliliklarini en aza indirme derecesidir.

6. Giriskenlik: Organizasyon veya toplumlardaki bireylerin sosyal iliskilerde iddial,

ylizlesici ve saldirgan olduklar1 derecedir.

7. Gelecege Yonelik Olma: Organizasyon veya toplumlardaki bireylerin planlama, gelecege
yatirim yapma ve bireysel veya toplu memnuniyetin geciktirilmesi gibi gelecege yonelik

davraniglarda bulunma derecesidir.

8. Performansa Yonelik Olma: Orgiit ve toplumlarin iist diizey iiyelerinin, grup iiyelerini
performans iyilestirme ve mitkemmellik i¢in tesvik etme ve 6diillendirme derecesini ifade

eder.

9. insani Yonelim: Orgiit veya toplumdaki bireylerin, bireyleri adil, 6zgecil, arkadas canlisi,
comert, Ozenli, baskalarma karsi nazik olmalari, o6zgecil idealleri sergilemeleri ve

baskalarina 6nermeleri i¢in tesvik etme ve odiillendirme derecesidir.

GLOBE Kkiiltiir boyutlarindan altisinin kdkenini, Hofstede (1980) tarafindan tanimlanan
kiltiir boyutlar1 olusturmaktadir. Giig¢ mesafesi ve belirsizlikten kaginma, Hofstede’in gii¢ mesafesi
ve belirsizlikten kacinma boyutlariyla ayni yapilari yansitmaktadir. Toplulukguluk iki boyuta
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ayrilmistir: Kurumsal Toplulukguluk boyutu, kolektivizme yonelik toplumsal vurguyu 6l¢mekte,
diisiik puanlar bireyselci vurguyu yansitirken, yiiksek puanlar kolektivist vurguyu yansitmaktadir;
Grup I¢i Toplulukguluk boyutu ise aile, 6rgiit, yakin arkadas gevresi ve orgiitsel uyumluluk gibi
kiigiik gruplara duyulan gurur ve sadakat diizeyini 6lgmektedir. Hofstede’in Erillik-Disilik boyutu
yerine, Cinsiyet Esitligi ve Giriskenlik etiketli iki boyut gelistirilmesine karar verilmistir. Ciiai bu
nitelikler daha 6nce Hofstede’in Erillik-Disilik boyutu tartigmasinda vurgulanmigtir. Bu iki boyut,
erillik ve disiligin teorik yapisim1 daha iyi temsil etmekte ve Hofstede’in dlciisiiniin karigiklik ve
yorumlama zorluklarindan kaginmaktadir. Gelecege Yonelik Olma, Kluckhohn ve Strodtbeck’in
(1961) Gegmis, Simdiki, Gelecege Yo6nelim boyutundan olusturulmustur ve bu boyut bir toplumun
zamansal moduna odaklanmaktadir. Performansa Yonelik Olma, McClelland’in (1961, 1985)
basar1 ihtiyaci iizerine yaptigi ¢alismalardan tiiretilmistir. Insani Y6nelim boyutunda, Kluckhohn ve
Strodtbeck'in (1961) Insanin Dogasi boyutunun yani sira, Putnam'in (1993) sivil toplum iizerine
yaptig1 ¢alismalar ve McClelland'm (1985) bagli kurulusun kavramsallastirilmasi ¢aligsmasinin
kokleri vardir (Chhokar vd., 2007: 4).

GLOBE arastirmacilari, dokuz kiiltiir boyutunun her biri i¢in iilke ve iilke kiimeleri puanlarim
O0lemils ve bu Olclimleri dogrulayabilmiglerdir. Her kiiltiir boyutu igin, iilke puanlar, kiiltiir
boyutunun bugiinkii varlig1 (“olan” puanlari) ve iilkenin ne istedigi (“olmas1 gereken” puanlar) ile
ilgili degerler ile belirlenmistir. Bu arastirmada g¢esitli kiiltiirel boyutlar ve toplumsal basari
Olciitleri arasindaki ayrim iligkisi gdsterilmis, toplumlarin refah iiretme ve dagitma ile insanlarma
ozen gosterme sekline verilen 6nem acikca belirtilmistir. Ornegin, yiiksek performans odakli
toplumlar genellikle ekonomik olarak basarili ve diisiik performans yonelimli toplumlara gore daha
yiiksek insani gelisme seviyelerine sahip olmaktadir. Ayrica performans yonelimi gibi evrensel
olarak arzu edilen kiiltiirel boyutlar ve giic mesafesi gibi evrensel olarak istenmeyen boyutlar
belirlenmistir. Mevcut literatiir toplumlarin kavramsal bir kiimelenmesini gelistirmek igin
kullanilmis ve bunlar ampirik olarak onaylanmustir. Ulke kiimeleri, toplumlar arasindaki kiiltiirel
farkliliklart anlamak ve dogrulamak igin biitiinsel bir yaklasim kullanan ilk deneysel
girisimdir. Arastirma sonucunda kiiltiirel degerler, uygulamalar ve ortiik liderlik teorileri hakkinda
kiime puanlari elde edilmistir. 2004 arastirmasi, sosyal bilimler alaninda tiiriiniin en biiyiik ve en

prestijli caligmasidir (www.globeproject.com).

2007 yilinda yayimlanan ikinci GLOBE c¢aligmasi, 2004 c¢alismasinin devami niteliginde
olup, 25 iilkede arastirmacilarin kendi iilke baglamlarinda liderlik ve kiiltiir hakkinda derinlemesine
rapor verdikleri bir ¢aligmadir. Gorlismelerden ve odak grup tartigmalarindan elde edilen veriler ilk
caligmayi {iilke i¢i liderlik analizlerinin, liderlik teorisinin ve lider davranislarinin derinlemesine
aciklamalarin1 saglamak igin basili materyal analizleriyle tamamlamaktadir. Arastirma, belirli
iilkelerin kiiltiirlerini, bu iilkelerdeki liderlik niteliklerini ve yoneticilerin kendi {ilkeleri disindaki
iilkelerde nasil is yapmalar gerektigi konusunda tavsiyelerde bulunan karmasik bir kiiresel

aragtirma derlemesi sunmaktadir. Calismadan elde edilen veriler liderlik, yonetim, uluslararasi

34


http://www.globeproject.com/

ticaret ve kiiltiirel aragtirmalar konusunda akademisyenlere ve uygulayici yoneticilere kapsamli bir
bilgi kaynagi sunmaktadir (www.globeproject.com). GLOBE arastirma programinin nicel verileri,
kiiltiirler arasinda karsilagtirmalar ve kontrastlara izin vermesine ragmen, calisilan toplumlarin
kiiltiire 6zgii agiklamalarina izin vermemektedir. Bu yilizden arastirmada temsil edilen 25 iilke
boliimiiniin yazarlari, aract kurum mubhbirlerinin yerlesik oldugu gomiilii kiiltiire 6zgii nitelikleri ve
varliklar1 tanimlamaktadirlar (Chhokar vd., 2007: 1-2).

GLOBE projesinin ikinci agamasinin (2007), birinci asamadan (2004) yapisal olarak farkl
oldugunu belirtmek gerekmektedir. [lk ¢aliyma dokuz kiiltiirel boyut etrafinda yapilandirilmus,
ikincisi ise iilkeye Ozgli kiiltiirel degerler, uygulamalar ve liderlik beklentileri hakkinda
derinlemesine analizler yapmistir. Ikinci asama ayrica, GLOBE 2004' teki nicel bulgularla birlikte
cesitli nitel analizlerin kapsamli bulgularini da igermektedir (www.globeproject.com).

GLOBE projesi, toplumsal kiiltiiriin ve orgiitsel kiiltiiriin etkili liderlik algilar1 {izerindeki
etkisini degerlendirmek iizere tasarlandigindan, toplum ve orgiit ayr birer analiz birimi olarak
kabul edilmistir. Bu nedenle kiiltiir, GLOBE aragtirmasinda her iki seviyede de dl¢lilmiistiir. Sekil
3’deki tasarimin amaci, kiiltiir ve Olciimiiyle ilgili c¢esitli bakis acilarin1 dikkate almaktir.
McClelland (1985) calismasinda, ortiikk (bilingdis1) ve agik (bilingli) motifler arasinda ayrim
yapmustir. Ortiik motifler, secilmis bir uyaranla ve olasi genetik egilim ile dgrenilen duygusal ve
zevkli iliskiyi yansitmaktadir. A¢ik motifler ise bilingli degerleri yansitir. GLOBE’un toplumsal
kiiltir boyutlar1 anket cevaplarina dayandigindan, bireysel diizeyde agik degerleri ve
motivasyonlart yansitmasi muhtemeldir. Toplulugun veya orgiitiin seviyesine toplandiginda,
toplanan puanlar, toplumun kiiltiir tiyelerinin davranislarini motive eden, yonlendiren ve sinirlayan
hizmet normlarini yansitir. Bu sekilde, toplanmig ortiik anket sorulari, ortiikk giidiilere benzer
sekilde giiclii tesvikleri yansitabilir. Kiiltiirel uygulamalar1 olgtiigii (“Olan™ olgiileri) ve bu
uygulamalarin géze ¢arpmayan Onlemlerle oldukga yiiksek (>0.60) korelasyon gosterdigi gercegi,
toplu bireysel yanitlarin orgiitsel ve toplumsal diizeylerde, bireysel ortiik motiflere benzer oldugunu
gostermektedir (Chhokar vd., 2007: 4-5).
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Sekil 3: GLOBE’un Kiiltiir Ol¢iimiine Cok Diizeyli Yaklagim

Toplumsal Kultiriin Dokuz Boyuts | Kaltirin Dokuz Boyut
Analiz Unitesi
Orgnitsel Kaltirin Doluz Boyut | Kaltirin Dolouz Boyuts
Olan Olmas Gereken
Kiiltiiriin Tezahiiri

Kaynak: Chhokar vd., 2007: 5

GLOBE, diinyay1 kapsayan arastirmacilarin toplumsal kiiltiir, orgiitsel kiiltiir ve oOrgiitsel
liderlik arasindaki iligkiyi inceledigi ¢cok asamali, cok modlu, ¢ok iilkeli bir proje olma 6zelligi
tagimaktadir. Tablo 1, GLOBE arastirmasinin bir parcasi olan {ilkeleri listelemektedir. Liste,
GLOBE orneginde temsil edilen asagidaki cografi bolgelerin her birinden en az ii¢ {ilke
icermektedir: Cografi bolgeler: Afrika, Asya, Avrupa (Dogu, Orta ve Kuzey), Latin Amerika,
Kuzey Amerika, Kuzey Afrika, Orta Dogu ve Pasifik Kiyilar1 seklinde listelenmistir. GLOBE 2007
arastirmasinda yer alan 25 iilke yildizla isaretlenmistir (Chhokar vd., 2007: 7).
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Tablo 1: GLOBE Toplum/Kiiltiir Kiimeleri

Anglo Latin Avrupa Kuzey Avrupa Alman Avrupasi
*Avustralya *Fransa Danimarka *Avusturya

Kanada Israil *Finlandiya *Almanya
*Ingiltere Italya *Isveg (Eski Dogu)
*{rlanda *Portekiz Almanya
*Yeni Zelanda Ispanya (Eski Bat1)
*Giiney Afrika Isvigre *Hollanda

(Beyaz ornekler) (Fransizca konusulan) *[svigre
*ABD (Almanca konusulan)

Dogu Avrupa Latin Amerika Alt Sahra Afrikasi Orta Dogu

Arnavutluk *Arjantin Nambiya Misir

Glircistan Bolivya Nijerya Kuveyt
*Yunanistan Brezilya Giiney Afrika Fas

Macaristan *Kolombiya (Siyahi 6rnekler) Katar

Kazakistan Kosta Rika Zambiya *Tiirkiye

Polonya Ekvator Zimbabwe
*Rusya El Salvador

Slovenya Guatemala

*Meksika
Venezuela

Giiney Asya Konfiicyiis Asyasi
*Hindistan *Cin

Endonezya *Hong Kong

Iran Japonya

Malezya *Singapur

Filipinler Giiney Kore

Tayland Tayvan

*GLOBE 2007 arastirmasina dahil olan tilkeler.

Kaynak: Chhokar vd., 2007: 13

GLOBE'un meta amaci, belirli kiiltiirel degiskenlerin liderlik ve orgiitsel siiregler iizerindeki
etkilerini ve bu siireglerin etkililigini tanimlamak, anlamak ve tahmin etmek i¢in deneysel temelli
bir teori gelistirmektir. Ozel hedefler asagidaki temel sorular1 cevaplamay1 igermektedir (Chhokar
vd., 2007: 8-9);
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e Kiiltiirler arasinda evrensel olarak kabul goren etkili lider davranislari, 6zellikler ve

orgiitsel uygulamalar var mi1?

e Sadece bazi kiiltiirlerde kabul edilen etkili lider davranislari, ozellikler ve Orgiitsel

uygulamalar var m1?

o Toplumsal ve orgiitsel kiiltiirlerin nitelikleri, lider davraniglarinin ¢esitlerini ve kabul

edilen etkili orgiitsel uygulamalar1 nasil etkiler?
e Liderlik ve orgiitsel uygulamalarla ilgili kiiltiirel normlarim ihlal edilmesinin etkisi nedir?

e Kiiltiiriin dokuz ana boyutunun her biri iizerinde ¢aligilan kiiltiirlerin gdreceli durusu

nedir?

e Lider davramiglarinin, niteliklerinin ve orgiitsel uygulamalarinin evrensel ve kiiltiire 6zgii
yonleri, kiiltiirler arasindaki sistematik farkliliklarni agiklayan temel bir teori ile

aciklanabilir mi?

GLOBE, iilkeye 6zgii lider davranislarii, 6zelliklerini, toplumsal ve organizasyonel kiiltiirel
uygulamalar ile degerleri agiklamaktadir. Dahasi, her {ilke i¢in, bu degiskenlerin her biri {izerindeki
goreceli durusu, iilke puanlarinin diinya genelindeki dagilimina iligkin olarak, bunlarin kiiltiir ile
ilgili (iilkenin ge¢cmisi, tarihi, dinleri, sosyoekonomik gelisimi ve diger ilgili 6zellikler) gercekte ne

anlama geldigiyle ilgili olarak yansitilmaktadir (Chhokar vd., 2007: 9).

Kantitatif bulgular genellikle, iilkenin daha dnce tarif edilen toplumsal kiiltiiriin dokuz boyutu
icin “olan” ve “olmas1 gereken” puanlarini icermektedir. GLOBE arastirmasina katilan tiim tilkeler
arasinda bu boyutlarin azami ve asgari puanlarina atifta bulunulmaktadir. Bu nicel veriler, iilkenin
sosyal ve kiiltiirel baglaminda yorumlanmaktadir. Yorumlar, nicel sonuglarin biitiinlesmesini,
katilimc1 gozlemlerini ve {ilke arastirmacilart tarafindan yapilan toplumsal kiiltiiriin goze
carpmayan Olgiimlerini igermektedir. Nicel ve nitel bulgularin bu sekilde biitiinlestirilmesi ayni
zamanda toplumsal kiiltiirlin {ilkeye 6zgii bazi tezahiirlerini ortaya ¢ikarmaktadir. Sonug, iilkenin
toplumsal kiiltiiriiniin birlesik genel profilidir. Ulke arastirmacilar1 ayrica kendi katilimci
gozlemlerini ve GLOBE'da kullanilan toplumsal kiiltiiriin dokuz boyutunun gbze carpmayan
6l¢timlerini sunmaktadir (Chhokar vd., 2007: 11).

Ulke arastirmacilari, dokuz GLOBE “olan” ve “olmasi gereken” boyutunun goze ¢arpmayan
onlemlerini toplamislardir. Bu boyutlar kiiltiirdeki uygulamalari ve degerleri yansitmaktadir.
Arastirmacilar yalnizca dokuz GLOBE boyutuna 6zel atifta bulunarak degil, ayni zamanda ¢aligilan
kiiltiirlere 6zgii spesifik nitelikler ve uygulamalar ile ilgili olarak, kiiltlirlin yorumlanmasiyla ilgili
devam eden faaliyetlerin katilimc1 gézlemlerini ger¢eklestirmistir. Ayrica, yazili basina (gazete ve
dergiler) dayanan basilmig yayinlarin icerik analizini yapmuglar ve incelenen endiistrilerdeki

yoneticilerle yapilan roportajlar ile odak gruplarini olusturmuslardir. Bu verilerle, arastirmacilar
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kendi kiiltlirlerinin secilmis benzersiz Ozelliklerini tanimlayip yorumlayabilmislerdir. Bu tiir
yorumlar toplumsal cinsiyet, etnik ve dini gesitlilik, nesiller aras1 farkliliklar ve ¢aligilan kiiltiirlere
niifuz eden diger olas1 konular hakkinda bilgi vermistir. Bu nedenle, iki veya daha fazla alt kiiltiir
ile karmasik kiiltiirlerin karmagikligi ve degiskenligi de tarif edilmistir. Temel olarak,
arastirmacilar ¢alisilan tilkelerdeki liderlik ve orgiitsel uygulamalarla ilgili temel degiskenlerin nitel
bir analizini yapmiglardir. GLOBE arastirmasinda, bir siiredir bu iilkede yasamis olan ve bu
nedenle bu iilkeler hakkinda ¢ok fazla bilgi sahibi olan arastirmacilar ve bilim adamlar: tarafindan,
temsil edilen iilkelerin kiiltiir ve liderlik uygulamalariin zengin agiklamalarini igerdiginden, alana
O6nemli bir katki saglamaktadir. Buna ek olarak, kismen kanitlanmis yiiksek giivenilirlik ve
gecerlilik seviyesine sahip enstriimanlar1 kullanan ¢ok sayida iilkede kullanilan siki metodolojiler

yoluyla toplanan verilere dayanmaktadir (Chhokar vd., 2007: 12-13).

1.2.4.1.1. GLOBE Arastirmas1 Kapsaminda Tiirk Toplumu i¢in Elde Edilen Verilerin
Degerlendirilmesi

GLOBE aragtirma programinda Ortadogu kiimesi Misir, Kuveyt, Fas, Katar ve Tiirkiye'den
olusmaktadir. Tiirkiye, GLOBE 2007 arastirmasinda temsil edilen tek iilkedir. 2004 aragtirmasina
gore Grup I¢i Toplulukguluk, Orta Dogu kiimelenmesinin yiiksek puan aldig1 tek toplumsal kiiltiir
boyutudur. Giriskenlik, Insani Y&nelim, Kurumsal Toplulukculuk, Performans Oryantasyonu ve
Glig Mesafesi i¢in puanlar orta seviyededir. Gelecege Yonelik Olma, Cinsiyet Esitliligi ve

Belirsizlikten Ka¢inma konusundaki puanlar1 diisiik seviyelerdedir.

Din (Islam) ve bu iilkelerden gecen bazi ortak noktalar (Nil Nehri ve Sahra Célii) gibi cografi
ozellikler Ortadogu kiimesinde yer alan iilkelerin ortak 6zelliklerini olusturmaktadir. Ortakliklar
ayrica tarihi, dini ve sosyokiiltiirel 6zelliklerinden kaynaklanmakta ve bu durum sosyal normlari ile

uygulamalarina yansimaktadir (Chhokar vd., 2007: 833).

GLOBE arastirmas1 kapsaminda Tiirkiye’de finans ve gida isleme sektorlerinden 323 orta
seviye yonetici ile yapilan anketin sonuglar1 Tablo 2°de sunulmustur. Aragtirma i¢in kullanilan soru
formunda katilimcilarin mevcut normlarina, degerlerine, uygulamalarina ve toplumlarinda “olmasi
gereken” ile ilgili inanglarma deginilmistir. Tablo 2, Tiirk toplumu ig¢in toplumsal kiiltiir
boyutlarmin “Olan” ve “Olmast Gereken” puanlarimi gostermektedir (Kabasakal ve Bodur, 2007:
840).
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Tablo 2: Toplumsal Kiiltiir Boyutlar: i¢in Ulke Anlamlar

Kiiltiir Toplum “Olan” Toplum “Olmasi Gereken” Fark®
Boyutlar Anlam®* Grup®  Swa®  Anlam* Grup®  Swa® Olma‘s‘locl};;fken a
Performansa

Vénelik Olma 3.83 B 45 5.39 D 58 1.56
Gelecege

Vénelik Olma 3.74 C 36 5.83 A 16 2.09
Giriskenlik 453 A 12 2.66 C 61 -1.87
Kurumsal 4.03 B 41 526 A 10 1.23
Toplulukguluk ’ ) )
Grup Igi ]
Toplulukeuluk 5.88 A 5 5.77 B 22 0.11
Cinsiyet 2.89 B 56 4.50 B 37 1.61
Esitligi

Insani 3.94 C 37 5.52 B 25 1.58
Yonelim

Gii¢ Mesafesi 5.57 A 10 241 D 51 -3.16
Belirsizlikten 505 ¢ 49 467 B 32 1.04
Kacinma

37 puanlik Likert tipi dlcekte puan ortalamasi. °Grup harfleri A-D, &lgekler igin anlaml iilke gruplarini
gbsterir A> B> C (> D). °Tiirkiye'nin 61 GLOBE iilkesine gore siralamasi. “Fark: “Olan” puam eksi
“Olmas1 Gereken” puani.

Kaynak: Kabasakal ve Bodur, 2007: 841

“Olan” puanlari, Tiirk toplumunun, Grup igi Toplulukguluk (Anlam = 5.88, Sira = 5), Giig
Mesafesi (Anlam = 5.57, Sira = 10) ve Giriskenlik (Anlam = 4.53, Sira = 12) yiiksek uygulamalara
sahip oldugunu gdstermektedir. Bu boyutlarin {igiiniin de mutlak puanlar1 yiiksektir ve Grup A'ya
aittir. Belirsizlikten Kaginma (Anlam = 3.63, Sira = 49), insani Y&nelim (Anlam = 3.94, Sira = 37)
ve Gelecege Yonelik Olma (Anlam = 3.74, Sira = 36) ile ilgili toplumsal uygulamalar agisindan,
Tirkiye mutlak ve goreceli puanlart diisiiktiir. Bu boyutlarin her ii¢ii de Grup C'ye aittir.
Tiirkiye’nin Cinsiyet esitligi “Olan” puant mutlak 6lcekte diisiiktiir (Anlam = 2.89, Sira = 56)
ancak, Grup B'de yer almaktadir. Bu durum, GLOBE arastirmasindaki ¢ogu kiiltiirlin cinsiyet
esitsizligini temsil eden uygulamalara sahip oldugunu ima etmektedir. Performansa yonelim
boyutunda (Anlam = 3.83, Sira = 45) Tirkiye mutlak diigiik bir puana sahiptir, ancak Grup B'ye
diisen 1liml1 bir durusu vardir (Kabasakal ve Bodur, 2007: 840-841).

“Olmasi1 gereken” puanlarina bakildiginda, Tiirkiye'nin Gelecege Yonelik Olma (Anlam =
5.83, Sira = 16) ve Kurumsal Toplulukg¢uluk (M = 5.26, Sira = 10) boyutlarinda mutlak ve goéreceli
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6lgek puanlarina sahip oldugu goriilmektedir. Bu iki boyutta, Tiirk toplumu A grubundadir. Giig
Mesafesi (Anlam = 2.41, Sira = 51) ve Girigkenlik (Anlam = 2.66, Sira = 61) agisindan Tiirkiye
hem mutlak hem de goreceli olarak diisiikk puanlara sahiptir. Tiirk toplumu, giic mesafesinde D
Grubu'nda ve giriskenlik boyutunda C Grubu'nda yer almaktadir. Toplumsal degerlerin geri
kalaninda, Tirk toplumu mutlak puanlara sahiptir, ancak GLOBE iilkeleriyle ilgili géreceli durusu
bakimindan, 1liml1 veya alcak bir durus gostermektedir. Grup I¢i Toplulukculuk (Anlam = 5.77,
Sira = 22), Insani Yonelim (Anlam = 5.52, Sira = 25), Belirsizlikten Kaginma (Anlam = 4.67, Sira
= 32) ve Cinsiyet Esitligi (Anlam = 4.50, Sira = 37) boyutlarinda Tiirkiye, mutlak ve orta dereceli
goreceli puanlara sahiptir. Performansa Yonelik Olma boyutunda ise (Anlam = 5.39, Sira = 58)
Tiirkiye mutlak bir puana sahip olsa da Grup D'deki konumu onu diisiik goreceli bir yere
yerlestirmektedir (Kabasakal ve Bodur, 2007: 841).

Tablo 2'deki son siitun, toplumsal degerler ve uygulamalar arasindaki farklar1 gostermektedir.
“Olan” ve “Olmas1 Gereken” puanlar1 arasindaki en yiiksek mutlak fark, Gii¢ Mesafesi (—3.16)
boyutundadir, bunu Gelecege Yonelik Olma (2.09) boyutu takip etmektedir. Ayrica, Tiirk toplumu
orta derecede daha fazla Cinsiyet Esitligi (1.61), insani Yonelim (1.58), Performansa Y&nelik Olma
(1.56), Kurumsal Toplulukguluk (1.23) ve Belirsizlikten Kaginma (1.04) igin isteklidir. Ote yandan,
toplum orta derecede diisiik bir Giriskenlik (-1.87) istemektedir. Grup I¢i Toplulukguluk acisindan,
toplumsal degerler ile uygulamalar arasindaki fark (-0.11) Onemsizdir, bu da toplumsal

uygulamalarin istenen durumla eslestigini gostermektedir (Kabasakal ve Bodur, 2007: 841-842).

Performansa Yoénelik Olma: Performansa Yonelik Olma, toplumun insanlar siirekli olarak
performansi iyilestirmeye tesvik etme derecesini tanimlamakta ve performansin etkinligini ve
basarilarini ddiillendirmektedir. Tiirkiye'nin Performansa Yonelik Olma boyutundaki “Olan” puani
mutlak anlamda diisliktiir (Anlam = 3.83) ve GLOBE iilkeleri arasinda 45. sirada yer almaktadir.
Mutlak anlamda, Performans Yonelik Olma “Olmasi Gereken” puant (Anlam = 5.39) “Olan”
puanindan daha yiiksektir, ancak 58. sirada yer almast GLOBE toplumlar arasinda Tiirkiye’yi
goreceli olarak diisiik bir yere koymaktadir. Bu bulgu, diinyadaki kiiltiirlerin yiiksek diizeyde
Performansa Yonelik Olmay1 hedefledigini ve Tiirkiye'nin mutlak yiiksek puanmin diger

toplumlara kiyasla nispeten diisiik oldugunu gostermektedir.

Genel olarak, Performansa Yonelik Olma boyutunda “Olmas1 Gereken” ve “Olan” puanlari,
Tiirk toplumunun yiiksek performansa yonelik olma ile karakterize olmadigin1 gostermektedir.
Tiirk toplumunda egitime orta derecede vurgu yapilmaktadir. Ilkdgretim egitimi zorunludur.
Universitelerdeki 6grencilerin orta diizeyde egitim almalari tesvik edilir, ancak mezun
olduklarinda, universiteler en yiiksek not alan G6grencilere plaket vererek onurlandirirlar. Halk
egitimi, liniversite egitimi de dahil olmak iizere tiim seviyelerde iicretsizdir. Egitim vurgusu, isgiicii

piyasasinda oldukga iyi egitimli profesyonellerden olusan bir grup olusturmustur. Nitelikli ve
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egitimli bir iggiiciiniin varliginin, Tiirkiye'nin dogrudan yabanci yatirimlar1 ¢ekmedeki en giiclii

yonlerinden biri oldugu tespit edilmistir.

Kamu sektorii ile karsilagtirildiginda, 6zel sektor daha yiiksek Performansa Yonelik Olmaya
sahiptir. Cogu 6zel kurulus performans odakli 6nlemler almakta ve egitim ve gelisime yatirim
yapmaktadir. 307 6zel Tirk firmasi ile yapilan bir ¢alismada %81'inin performans degerlendirmesi
yaptig1, %82'sinin egitim ve gelisim programlari oldugu tespit edilmistir. Ote yandan, kariyer
planlamas1 uygulayan sirketlerin oranm1%42'ye diismiis ve kuruluslar performans degerlendirme
sonuglarini 6deme, maag kararlar1 veya kariyer planlamasi ile iliskilendirmekte oldukca isteksiz
davrandiklari tespit edilmistir. Bu bulgu, performans digindaki degiskenlerin, Tirkiye'nin vasat
GLOBE Performans Oryantasyon puanlarini destekleyen odiillendirme mekanizmalari olarak
dikkate alindigini gostermektedir (Kabasakal ve Bodur, 2007: 842).

Gelecege Yonelik Olma: Gelecege Yonelik Olma, mevcut sorunlara ve gliniimiize
odaklanmak yerine, toplumun planlama ve yatirima ne derece deger verdigini ve uyguladigini
olgmektedir. Tiirk toplumunun “Olmasi Gereken” Gelecege Yonelik Olma skoru, uygulamalar
acisindan mutlak (Anlam = 3.74, Swra = 36, Grup = C) ve goreceli olarak diisiik durus ile
karakterize oldugunu gostermektedir. Ote yandan, “Olan” puanla karsilastirildiginda, “Olmasi
Gereken” Gelecege Yonelik Olma puani (Anlam = 5.83, Sira = 16, Grup = A) hem mutlak hem de

goreceli degerler agisindan oldukga yiiksektir.

Gelecege Yonelik Olma boyutunun “Olan” skorunun hem mutlak hem de goreceli dlgekte
diisiik seviyesi, insanlarin statiikkoyu kabul ettiklerini ve gelecege yonelik planlama yapmak yerine
ortaya ¢ikan yasam olaylarin1 dikkate aldiklar1 gercegini yansitmaktadir. Statiikoyu kabul etmeyi
tesvik eden ve ddiillendiren toplumsal uygulamalar kismen Islam dini tarafindan agiklanabilir. Tiirk
toplumu, dini homojenlik acisindan diinyadaki en yiiksek niifus oranlarindan birine sahiptir.
Islam'da “kader” kavrami, yasam olaylarin1 ve statiikoyu kabul etmeyle iliskili bir faktor olarak
diisiiniilebilir. Islam ¢alismalarindaki amentiiye gore, kadere inanmak, yaratictya imanin temel
ilkeleri arasindadir. Kur'an'in birgok ayeti, gecmiste gergeklesen ve gelecekte gergeklesecek olan
tim iglemlerin 6nceden hazirlandigini ve yaraticinin 6nceden belirledigi bir diizenin iginde
olundugunu acikca gostermektedir. Islam'da kader kavrami cok karmasik olmasina ragmen,
Kur'an'da insanlarin yasamlarinda bireysel sorumluluk ve eylem se¢iminin 6énemine odaklanan bazi
ayetler olmasina ragmen, Islam'n yorumlar1 gogunlukla gelecege yonelik pasif bir tutum

olusturmaktadir.

Diisiik seviyelerde gelecege yonelik uygulamalarin ¢ogu, belediyeler tarafindan sehirler igin
etkili planlarin eksikligi olarak algilanmaktadir; Niifusun ¢ogu deprem agisindan yiiksek riskli bir
bolgede olsa da kamunun yiiksek riskli bolgelerdeki bireyleri azaltma ve planlama faaliyetlerinden

kagindig1 goriilmektedir.
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Toplumsal uygulamalarda diisiik Gelecege Yonelik Olma diizeyinin aksine, Tiirk toplumu
planlama icin yiiksek beklentilerle nitelendirilmektedir. Insanlar faaliyetlerin planlanmasi ve

gelecek i¢in yasanmasi gerektigine inanmaktadir.

Birgok biiyiik kurulusun planlama departmanlari ve planlamadan sorumlu personelleri vardir.
Vizyon ve misyon ifadeleri stratejik planlamalarmi formiile etmektedir. Ote yandan, zaman
planlarinin ¢ogu, uygulamada gerceklesmemekte ve sirketler esas olarak mevcut sorunlari ¢ozmeye
odaklanmaktadir. Gelecegi tahmin etmek neredeyse imkansiz oldugundan, sirket sahipleri
tarafindan karar verilen spekiilatif faaliyetler 6nem kazanmakta bu da GLOBE o6lgeklerinin nicel
bulgular ile elde edilen Gelecege Yonelik Olma boyutunun “Olan” puanlarmin diistik seviyelerini
yansitmaktadir. Ayrica, devlete yiiksek bagimlilik oldugu goz 6niine alindiginda, biiyiik sirketlerin
ve holdinglerin sahiplerinin sirketlerin yoniine, siyasetcilerin ve iist diizey devlet gorevlilerinin
tavsiye ve rehberligine dayali olarak karar verdikleri gozlenmistir. Tiirkiye'deki Danimarkali
yatirimcilarin bir ¢aligmasinda Danimarkali yatirimeilar, Tiirk ortaklarin devlet yetkilileri ile iligki
kurma konusundaki katkilarimi ve bu temaslarin sirket kararlari {izerindeki Onemine dikkat
¢ekmiglerdir (Kabasakal ve Bodur, 2007: 843-844).

Giriskenlik: Giriskenlik, toplumdaki insanlarin ne denli hassas olduklarinin aksine ne kadar
zorlu olduklarmi agiklamaktadir. Tirk toplumu i¢in Giriskenlik boyutunun “Olan” puani hem
mutlak hem de goreceli dlgekte yiiksektir (Anlam = 4.53, Sira = 12, Grup = A). Ote yandan, Tiirk
toplumunun “Olmas1 Gereken” Giriskenlik boyutu puan1 mutlak deger ve goreceli yeri bakimmdan
disiiktiir; gercekten de bu kiiltiirel boyutta diger GLOBE toplumlar1 arasinda en diisiik puana
sahiptir (Anlam = 2.66, Sira = 61, Grup = C). Tiirk toplumu yiiksek diizeyde baskinlik ile
nitelendirilirken, toplumdaki insanlar hassas ve alayci olmayan iliskiler kurmaya ¢aligmaktadir.

Hofstede’in (1980, 2001) arastirmasindaki “Erillik-Disilik” boyutu, GLOBE un Girigkenlik
boyutuyla baz1 ortiismelere sahiptir. Hofstede'e gore, eril kiiltlirlerde, erkeklerin iddiali, sert ve
maddi basartya odaklanmalar1 beklenirken, kadinlarin daha miitevazi ve hassas olmalari
gerekiyordu. Disi toplumlarda, hem kadim hem de erkegin miitevazi ve yumusak oldugu
disiiniilmektedir. Hofstede'in ¢alismasinda (1980), Tiirkiye, Erillik - Disilik 6l¢eginin ortasinda,
disilik tarafina dogru yakinken, katilimcilar arasinda kadinlarin yiizdesi i¢in degerler kontrol
edildiginde, Tiirkiye daha fazla erillik bolgesine yakindir. Hofstede’in caligmasiyla
karsilagtirildiginda, GLOBE"un bulgulari, Tiirk toplumunun son yillarda olduk¢a daha iddiali bir

toplum haline geldigini isaret etmektedir.

1970'lerin sonundan baslayarak, yiliksek diizeyde siyasi istikrarsizlik, yiiksek enflasyon ve
igsizlik oranlar1 ve kentsel alanlara yogun gd¢ belirsiz bir ortam yaratmis ve toplumda hayatta
kalmay1 zorlastirmistir. Sosyoekonomik ortamdaki zorluklar ve belirsizlikler g6z Oniine

alindiginda, iligkilerin yagamin bir¢ok alaninda zor ve iddiali oldugu gézlenmistir.
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Genel olarak Tirk toplumunda, tiim egitim seviyelerinde, Ogrenci-6gretmen iligkileri
ogretmenlerin giriskenli§ine dayanmaktadir. Iliski, dgretmenlerin hassasiyetten ziyade iddiali
olmalar1 ve hitkmetmeleri ile karakterize edilmekte ve 6grenciler genellikle 6gretmenleri tarafindan
azarlanmaktan korkmaktadirlar. Ailede, 6zellikle de hanimlarina ve ¢ocuklarina karsi ¢ogunlukla

baskin ve otoriter olan erkeklerin varlig1 gézlenmektedir.

Toplumda gorevdeki baglamlar konusunda iddial1 ve otoriter uygulamalar da gézlemlenebilir.
Hiikiimet yetkilileri, polis karakollari, mahkemeler ve diger biirokratik siirecler de dahil olmak
tizere, kamu islerinde vatandaslara kars1 cok otoriter ve iddiali bir sekilde hareket mevcuttur. Ozel
sektor kuruluslart ayn1 zamanda denetciler ve astlar arasindaki otoriter iligkiler ile karakterize

edilmekte ve denetciler genellikle is iliskilerinde baskin bir tarza sahip olmaktadirlar.

Tiirk toplumunun {iiyeleri, giinlilk yasamda karsilastiklar1 saldirgan ve iddiali uygulamalardan
olduk¢a memnun goriindiikleri ve iligkilerin daha yumusak oldugu bir toplumu arzu ettikleri tespit
edilmistir. Tirk toplumu, diger GLOBE toplumlarina kiyasla en az iddiali kiiltlirlerden birini
istemektedir (Kabasakal ve Bodur, 2007: 844-845).

Kurumsal Topluluk¢uluk: Kurumsal Topluluk¢uluk, toplumun, toplumsal ve kurumsal
ortamlarda toplu c¢aligmay1 ve grup dayanismasini ne Slgiide tesvik ettigini ve oOdiillendirdigini
olgmektedir. Tiirk toplumunun Kurumsal Topluluk¢uluk boyutunda hem mutlak hem de goreceli
olarak 1liml bir “Olan” puana sahip oldugu tespit edilmistir (Anlam = 4.03, Sira = 41, Grup = B).
Kurumsal Topluluk¢uluk “Olmast Gereken” puani (Anlam = 5.26, Sira = 10, Grup = A), Tiirk

halkinin yiiksek diizeyde toplumsal ve kurumsal toplulukguluk istedigi gergegini isaret etmektedir.

Onceki calismalar, Tiirk toplumunda kolektivizm diizeyi ile ilgili benzer bulgular1 ortaya
cikarmigtir. Hofstede’in (1980) calismasinda Tiirkiye, bireycilik toplulukguluk endeksinin
kolektivist tarafinda daha fazla bulunmus, ancak orneklemde yer alan en kolektivist toplumlar
arasinda yer almamigtir. Hofstede’in ¢alismasinda bireycilik, bireyler arasindaki baglarin koptugu,
kolektivizm ise insanlarin gii¢lii, birlestirici gruplara entegre oldugu bir toplum anlamima
gelmektedir. Benzer sekilde Goregenli (1997), Tiirkiye'nin bazi alanlarda kolektivist Oriintiiler
sergiledigini, ancak kolektivist yonelimin tiim Ozelliklerini gostermedigini tespit etmistir.
Goregenli'nin arastirmasina gore, kurumsal ortamlar g6z oniine alindiginda, baskalartyla kendi
kararlarinin ve eylemlerinin sonuclari, maddi kaynaklarin paylasilmasi, sosyal etkiye duyarlilik ve
digerlerinin hayatlarina katilim hissi dikkate alinarak is arkadaglartyla iligkiler kisisellestirilmigtir.
Bununla birlikte, kurumsal ortamlardaki kolektivist egilimler, kendini tanima, yiiz yiize ¢aligma ve

sonuglarin is arkadaslariyla paylasilmasi alanlarinda yayginlagmustir.

Genel olarak, Tirk toplumu GLOBE arastirmasinda Kurumsal Topluluk¢uluk boyutunda

tliml1 puanlara sahip olsa da Tirk toplumu, bugiin oldugu gibi tarihsel olarak da goriilebilen giiclii
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bir milliyetgilik ve ulusal gurur duygusuna sahiptir. Birinci Diinya Savasi'ndan sonra iilkeyi istila
eden bir uluslar koalisyonuna karsi kazanilan Kurtulus Savasi, toplum tiyeleri arasinda gosterilen
ulusal birlik ve dayanigmanin carpici bir 6rnegidir. Tiirk halk: térenlerde Tiirk bayragina ve milli
marslara biiyilk saygi gostermektedir. Uluslararas1 spor aktivitelerinde ulus olarak kazanmak,

ulusal olarak kutlanan ¢ok 6nemli basarilardir.

Ote yandan, Tiirk toplumu, farkli amagclar icin kurulan kuruluslara katilma bakimindan
nispeten diisiik kolektivizm diizeyleri sergilemektedir. Genel olarak, toplum iiyeleri sivil toplum
kuruluslar1 ve topluluk temelli kuruluslara katilmaktan kag¢inmaktadirlar. Topluma olan genel
diisiik giiven diizeyi, insanlarin kurumlara katilmaktan kag¢imma ve kurumsal c¢ergevelerde
dayanisma olusturmada bir faktor olabilir. 1990 ve 1997 yillarinda Tiirkiye'den Diinya Degerler
Arastirmasi i¢in toplanan veriler, genel olarak Tiirk insaninin diger insanlara ¢ok diisiik gliven
diizeyine sahip olduguna isaret etmektedir. 1990 ve 1997'de, katilimcilarin sirastyla %10 ve %6,5',
¢ogu insanin giivenilir oldugunu belirtmistir. Diinya Degerler Arastirmasi'na katilan 43 iilke
arasinda goreceli olarak bakildiginda, Tiirkiye, digerlerine gliivenmede en diisiik puanlardan birine
sahiptir. Tiirk halkimin genellikle digerlerine giiven diizeyinin diisiik oldugu bulgusu, kurumsal
ortamlarda takim c¢aligmasinda grup dayanigsma ve digerleriyle iliskilerin azaltilmasinda 6nemli bir
faktor olabilir. Fukuyama (1995), toplumdaki giiven diizeylerini dernek kurmaya baglamaktadir ve
bu anlamda Tiirk toplumunda diisiik giiven diizeylerinin, 6zel sektérde de ortakliklar kurmasini
engelleyen bir degisken oldugu diisiiniilebilir. Tiirk 6zel sektoriine aile sirketleri hakimdir ve biiyiik
isletme gruplar bile bir kurulusa farkli uzmanlik ve kaynaklar getirebilecek bagkalariyla ortaklik
yapmak yerine aile iiyelerine aittir. Buna ragmen, GLOBE Kurumsal Topluluk¢uluk boyutunda
sahip oldugu yiiksek “Olmasi Gereken” puan ile Tiirk toplumunun, Kurumsal Topluluk¢uluk
degerine siddetle inandig1 goriilmektedir (Kabasakal, 2007: 845-846).

Grup I¢i Toplulukculuk: Grup i¢i Toplulukculuk, grup icindeki iiyelerin, 6zellikle de aileler
veya kuruluslardaki birlikte hareket etme ve dayanisma derecesini tanimlamaktadir. Tiirk toplumu,
toplumsal uygulamalarda yiiksek Grup I¢i Toplulukguluk ile karakterizedir ve GLOBE toplumlari
arasinda en yiiksek “Olan” puanlarindan birine sahiptir (Anlam = 5.88, Sira = 5, Grup = A).
Insanlarin beklentilerini ifade eden “Olmasi Gereken” (M = 5.77, Sira = 22, Grup = B) puanmin

“Olan” puanina ¢ok yakin oldugu tespit edilmistir.

Aile, Tiirk toplumunda yasamin merkezinde bulunmakta ve insanlar, aile iiyelerine giiven
duymaktadir. Kur'an ayetleri ve Islam dininin yorumlari ailenin énemini pekistirmektedir. Ailede
kargilikli giiven, hem kirsal hem de kentsel bolgelerde yasayan ailelerin  kuralidir.
Sosyallesmelerinde, cocuklara kendine giivenmekten ziyade aile iiyelerine yardim etmeleri
ogretilmektedir. Tiirk toplumunda ¢ocuklar ve aile arasinda birbirine bagimli bir iliski vardir. Bu
karsilikli bagimliligin bir parcasi olarak, aile gerektiginde ¢ocuklar1 desteklemeye her zaman

hazirdir. Buna karsilik, 6zellikle erkek cocuklar olmak iizere ¢ocuklarin, yaslilikta ebeveynlerine
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maddi ve sosyal destek saglamalar1 beklenmektedir. Biiyiik erkek kardeslerden kiigiik kardeslerinin
egitim ve evlilik masraflarin1 finanse etmesi beklenmektedir. Ailelerin yagh iiyelerinin, geng aile
iiyeleri i¢in evlilikler diizenlemesi yaygindir ve 6nemli kisisel sorunlarin aileden yardim alma yolu

ile ¢cozildiigi goriilmektedir.

Goregenli (1997), Tiirk toplumunda, kisinin kendi kararimi ve diger insanlar i¢in yaptiklar
eylemleri ile maddi kaynaklarin paylasimini igeren bircok kategoride gruplarla iligkilerinde

kuvvetli kolektivist egilimler bulmustur.

Tirkiye ekonomisindeki ¢ogu kurulus aileye ait isletmelerdir. Aile {iyeleri, profesyoneller
yerine, birgok biiyiik isletme grubunun {ist yonetimini olusturmaktadir. Her ne kadar yonetimde
profesyonellerden ziyade aile iiyelerinin egemenligi kismen devlet-is iliskileri ile aciklanabilse de

bu durum yiiksek Grup i¢i Toplulukguluk boyutu tarafindan da agiklanabilir.

Tiirk toplumunda yaygin olan kolektivizm (akrabalik ve aile baglarina ek olarak, ayn1 okula
veya bolgeye ait olmak), istihdam kararlarinda da rol oynamaktadir. Ornegin, ayn1 okuldan mezun
kisilerin ayn1 yonetim ve meslek gruplarinda sik¢a istthdam edilmeleri yaygin bir uygulamadir.
Ozetle, Tiirk halki yakin iliskilere dayanan bir iliskiler ag1 icerisinde iliskilerine giiclii bir baghliga
sahiptir (Kabasakal ve Bodur, 2007: 846-847).

Cinsiyet Esitligi: Cinsiyet Esitligi, toplumsal cinsiyet farkliliklarinin ve toplumdaki
kadinlara karst ayrimciligin en aza indirgenme derecesini 6l¢mektedir. Tirk toplumunda
Toplumsal Cinsiyet Esitligi boyutunun “Olan” puan1 mutlak anlamda diisiiktiir (Anlam = 2.89) ve
GLOBE toplumlari arasindaki goreceli konumu da yiiksek degildir (Sira = 56, Grup = B). “Olmasi
Gereken” puanina bakildiginda, Tiirk toplumunu karsilagtirmali olarak 1limli bir konuma sokan
daha fazla Cinsiyet Esitligi (Anlam = 4.50, Sira = 37, Grup = B) igin bir arzuya sahip oldugu

goriilmektedir.

Tiirkiye Cumhuriyeti 1923'te kuruldugunda Batililasma ve modernlesmeyi topluma dahil
etmeye yoOnelik bir dizi reform yapilmistir. Bu modernizasyon projesinde kadinlara énemli bir rol
verilmis ve ilerlemeleri moderniteye ulasmanin bir 6l¢iisii olarak algilanmistir. Her ne kadar bu
reformlar yasal haklar, okuryazarlik seviyesinin yiikseltilmesi ve egitim gibi alanlarda énemli bir

basari elde etse de ataerkil Ortadogu toplumlarinda bu tarz uygulamalar hala bulunmaktadir.

Genel olarak, kadnlar ve erkekler arasindaki sosyal farkliliklar temel olarak “yapmalari
beklenen” alanda yatmaktadir. Daha spesifik olarak, kadinlarin temel olarak destek rollerinde, evin
veya kurumun i¢indeki faaliyetlerde bulunmalar1 beklenmektedir. Alternatif olarak, erkekler dis ile
iliski gerektiren faaliyetlerde bulunurlar. Bir baska acidan bakildiginda, kadinlar destek

faaliyetlerinde daha fazla bulunurken, erkeklerin yeri gii¢ ve karar alma konumunda daha fazladir.
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Yapmalari beklenen farkliliklarin Gtesinde, birkag cinsiyet rolii kligesi vardir. Cinsiyet rolii kliseleri
iizerine yapilan bir ¢alismada, her iki cinsiyetten lise Ogrencileri, kadin ve erkeklerin kisilik
ozelliklerinin istenildigini degerlendirmistir. Buna gore, sosyal olarak arzu edilen alti 6zellik,
“iddial1”, “analitik”, “zorlayic1”, “utangag¢”, “haklarinda israrc1”, “girisimci” ve sosyal olarak
istenmeyen 1ii¢ oOzellik, “baskin”, “kiskan¢” ve “6zerk”lerin tiimii erkeksi Ozellikler olarak
tanimlanmigtir. Sosyal olarak arzu edilen dort 6zellik, “cocuklari seven”, “bagimli”, “zarif” ve
“sade” ve bes toplumsal olarak istenmeyen 6zellik, “boyun egen”, “korkak”, “zayif”, “giivensiz” ve
“saf” ise kadins1 olarak tanimlanmigtir. Bu ¢alismanin sonuglarindan, kadinligin GLOBE skalalar1
ile elde edilen diisiik Cinsiyet Esitligi ile uyumlu olan erkeklige gore daha olumsuz ve pasif

niteliklerle iligkili oldugu goriilmektedir.

Hofstede’in (1980, 2001) c¢alismasi, Tirkiye’yi Erillik-Disilik endeksinin ortasina
yerlestirmistir. Ote yandan, kiiltiirleraras1 bir calismanmn sonuglari, Tiirk kadmlarmin kirsal
alanlardaki aile i¢i durumlart ile kentsel/profesyonel meslek mensuplarinda meslek kadinlari

arasinda biiyiik farkliliklar oldugunu gostermektedir.

Tiirkiye Cumhuriyeti’nde kadinlarin durumunu iyilestirme konusundaki 6nemli girisimlere
ragmen, reformlar toplum i¢indeki kirsal ve diisiik sosyoekonomik gruplar arasinda smirli basari
saglamistir. Kentsel, orta ve iist sosyoekonomik gruplardaki kadinlar igin yasal, egitim ve
istihdamla ilgili alanlarda 6nemli basarilar elde edilmis, ancak Tiirk toplumunda Ortadogu kiiltiirii
ve Islami ideolojinin bir parcasi olarak bazi celiskili ve geleneksel roller eszamanli olarak
bulunmaktadir. Bu geleneksel roller, cinsiyet rollerinin ayrigmasini, kadinlarin anne ve es olarak
roliinii ve kadinsi oldugu disiiniilen bazi pasif oOzelliklerin gelistirilmesini saglamaktadir
(Kabasakal ve Bodur, 2007: 847-848).

Insani Yonelim: Insani Yonelim, toplumdaki insanlarin ne derece endise duyduklari, hassas
ve comert olduklar1 anlamina gelmektedir. Tiirk toplumu Insani Yoénelim boyutunda mutlak ve
goreceli “Olan” puanlarmna sahiptir (Anlam = 3.94, Sira = 37, Grup= C). Ote yandan, “Olmas1
Gereken” puanlarinda da belirtildigi gibi, insani Yoénelim yiiksek ve karsilastirmali terimlerle
tlimhidir (Anlam = 5.52, Sira = 25, Grup = B).

Tiirkiye'de aile ve gruplar, bireylerin bir¢ok sorunuyla ilgilenmektedir. Bireylerin birbirine
bagiml yakin iligkiler ag1 ile ¢evrili oldugu yaygin sosyal yap1 gbz oniine alindiginda, bireylerin
yakin cevrelerinden yardim aldiklar1 gozlenmektedir. Insanlar talep etmeden bile hem maddi hem
de psikolojik destek almaktadirlar. Aile, komsular ve okul arkadaglar1 hem kirsal hem de kentsel
alanlarda ve tiim derslerde, ihtiyaci olan bireyler i¢in gerekli kosullar1 saglayarak yardim
etmektedirler. Buna zit olarak, yakin agin disindaki digerlerine comert, arkadagca davranma ve

yardim etme egilimi goreceli olarak diigiiktiir.
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Mead (1994), himaye iliskilerinin refah hizmetlerinin zayif veya var olmayan ortamlarda
desteklendigini savunmaktadir. Tiirkiye'de gelismis bir sosyal giivenlik ve refah sistemi yoktur ve
bireylerin refahina hizmet edecek kurumlarin varligi zayiftir. Bunun yerine, himaye iliskileri de
dahil olmak iizere gayri resmi iliskiler, bireylerin refahin1 saglamaktadir. Tirkiye'de, genel bir

emtia olarak degil, gayri resmi bir agda yardim ve yardim hizmetleri sunulmaktadir.

Himaye iliskilerinin bir pargas1 olarak, Tiirk orgiitlerinde paternalist liderler, ¢alisanlarinin
refah1 ve kisisel konulart ile ilgilenmektedir. Buna ek olarak, bircok milletvekili, zamanlarinin
onemli bir kismin1 se¢menlerinin i ve hastane yerlerini bulma ve biirokratik sorunlarini ¢c6zme gibi

kisisel sorunlarini ¢6zmek igin harcamaktadirlar (Kabasakal ve Bodur, 2007: 849).

Gii¢c Mesafesi: Giic Mesafesi, toplum iyelerinin hangi gii¢ ve etkinin toplumda esit olarak
dagitilmasini bekledigini 6l¢mektedir. Tiirkiye hem mutlak hem de goreceli 6lgekte yiiksek “Olan”
Giic Mesafesi puanlarina sahiptir (Anlam = 5.57, Sira = 10, Grup = A). Yiiksek Gii¢ Mesafesi
uygulamalarmin aksine, “Olmasi Gereken” puanlari, insanlarin mutlak ve goreceli olarak Giig

Mesafesi diislik bir toplum istediklerini gostermektedir (Anlam = 2.41, Sira =51, Grup = D).

GLOBE’un Tiirk toplumundaki uygulamalarinin hiyerarsik iligkileri temsil ettigini bulmasi,
aragtirmanin  Onceki kiiltlirleraras1 ¢alismalarla (Hofstede, 1980, 2001; Schwartz, 1994;
Trompenaars ve Hampden-Turner, 1998) uyumlu oldugunu gostermektedir. Hofstede’in ¢aligmasi,
Tiirkiye gibi yiiksek Giic Mesafesine sahip toplumlarda, caliganlarin yoneticileriyle olan
anlagmazliklarini dile getirmekten korktugunu belirtmektedir. Hofstede’in Gii¢ Mesafesi Yiiksek
kiiltiirleri tanimlamasina paralel olarak, Tiirk yoneticilerin genel olarak c¢alisanlarindan itaat
bekledikleri ve ¢alisanlarin yoneticileriyle olan anlagmazliklarin1 beyan etmekte oldukea isteksiz
davrandiklar1 gézlenmistir. Trompenaars ve Hampden-Turner’in ¢aligmasi, Tiirk girketlerinin 38
ulustan olusan sirketler arasinda en dik hiyerarsiye sahip oldugunu gostermektedir. Bu tiir
toplumlarda, liderler giiglerini ve giivenlerini takipgilerinden ve takipgilerin itaatinden (baba-¢ocuk
iligkilerinde oldugu gibi) almaktadir. Schwartz (1994) tarafindan yapilan kiiltiirlerarasi bir
caligmada, Turkiye, yiiksek Glig Mesafesi, etki ve otorite tercih etme agisindan 38 kiiltiir arasinda

6. sirada olan en hiyerarsik toplumlar arasinda yer almaktadir.

GLOBE’un bulgulartyla birlikte yapilan onceki c¢alismalar, Tiirk toplumunun otorite ve
etkinin merkezilesmesi ile karakterize oldugunu gostermektedir. Gii¢ ve kaynak dagilimi, esitlik¢i
bir dagilimdan ziyade hiyerarsiye dayanmaktadir. Toplumdaki ve organizasyonlardaki farkli
katmanlara mensup gruplar arasinda genis bir sosyal mesafe vardir. Smiflarin sosyoekonomik

durumundaki biiytik farkliliklar hem toplumsal hem de 6rgiitsel diizeyde kendini gostermektedir.

Cogu is kurulusunda, ofis alani miktar1 genellikle yapilacak isin 6zelliginden ziyade

caliganlarin/yoneticilerin durumuna gore tahsis edilmektedir. Genellikle is yerlerinde ofislerin
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kapilarinda basliklar listelenmektedir. Isletmelerde bazi yemek yerleri ve park yerleri ¢alisanlarmn
mevkiine gore ayrilmaktadir. Ek olarak, saglik sigortasi, barinma ve araba gibi ayricaliklarin timii

hiyerarsik olarak verilmektedir.

Zengin insanlar genellikle iilkede daha fazla politik etkiye sahiptir. Tiirk Isadamlari ve
Sanayicileri Dernegi, yalnizca zengin ve az sayida profesyonel yoneticiye sahiptir; bu dernek
siklikla sosyal, politik ve ekonomik isler hakkinda raporlar hazirlamaktadir. Ayrica, Tirkiye'nin
dogu ve giineydogu bdlgelerinde, ayn1 zamanda miisterileri olan zengin bireyler genellikle
milletvekilleri olarak secilmekte ve takipgilerinin oylarimi etkileme anlaminda siyasi giice
sahiptirler (Kabasakal ve Bodur, 2007: 849,850).

Belirsizlikten Ka¢inma: Belirsizlik Kagmma, toplumun oOngoriilemezligi ve belirsizligi
azaltmak i¢in diizen, yap1 ve kurallar1 ne olgiide vurguladigimi gostermektedir. Tirk toplumu,
GLOBE’un Belirsizlikten Ka¢inma boyutunda mutlak ve goreceli “Olan” puanlara sahiptir (Anlam
= 3.63, Sira = 49, Grup = C). Toplumun &ngoriilemezligi ve belirsizligi 6énemli olgiide tolere
edebilecegi goriilmektedir. Ote yandan, katilimcilar mutlak ve goreceli olarak 1limli “Olmasi
Gereken” puanlarinda yansitildigi gibi daha fazla tahmin edilebilirlik i¢in istekli olmaktadirlar
(Anlam = 4.67; Sira = 32, Grup = B).

Hofstede (1980, 2001), Turk toplumunu yiiksek belirsizlikten ka¢inma kiiltiiri olarak
siniflandirmistir, ancak toplum zamanla belirsizlik konusunda daha hosgoriilii goriinmektedir.
Hofstede (2001), her iki faktoriin de belirsizlik azaltma mekanizmalar1 olarak hizmet ettigini
belirten kural yonelimi ile istihdam istikrar1 arasinda anlamli bir iliski oldugunu belirtmistir.
Tiirkiye 1980'lerde ve 1990'larda genis siyasi ve ekonomik istikrarsizlik yasamistir. Yiiksek
enflasyon ve igsizlik oranlarina yansiyan kisa siirelere sahip ve onemli ekonomik istikrarsizlik
yasayan koalisyonlar tarafindan yonetilmistir. Tiirk imalat¢i firmalarla yapilan bir arastirma,
orneklemdeki sirketlerin yarisindan fazlasinin iiretim kapasitelerini diigiirdiigiinii ve 1998-1999
doéneminde is¢ilerin %30'unun isten ¢ikardigini gostermistir. Dahasi, isten ¢ikarilan galisanlar, bir
dizi vasifsiz galisan ve iist yonetimi kapsayan tiim seviyelerdendi. Kararsizlik donemi, yiiksek
belirsiz bir ortamda daha organik ve esnek hayatta kalma teknikleri tiretmek amaciyla kuruluglar ve

toplumdaki kural yonelimini azaltmstir.

Politik istikrarsizlik, yiiksek enflasyon ve igsizlik oranlari, biiyiik bir kayit disi sektdriin
varlig1 ve sik sik isten ¢ikarmalar, bireyler ve kuruluglar agisindan calkantili ve belirsiz kosullarla
Tirk is diinyasinda esnek basa ¢itkma mekanizmalart olugturmugtur. Adaman vd. (2001) 3.021
birey arasinda yaptiklart c¢alisma, Tiirk toplumunda yasayan kisilerin, yasal haklarina sahip
olabilecek bazi durumlarda bile, hizmet almalar1 i¢in kamu gorevlilerine sik sik para vermeyi veya
hediye vermeyi diisiindiigiinii gostermektedir. Tiirk halkinin, GLOBE'un diisiik Belirsizlikten

Kagmma puaninda oldugu gibi diizen ve kurallara odaklanmak yerine, son yillarda yasanan
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olumsuz ve belirsiz kosullarda hayatta kalabilmek i¢in kaba hayatta kalma teknikleri gelistirdigi
soylenebilir. Ote yandan, Tiirk halki daha diizenli ve oOngoriilebilir bir ortam istemektedir
(Kabasakal ve Bodur, 2007: 850).

[lerleyen béliimde, toplumsal kiiltiir boyutlarindan bireycilik-toplulukguluk boyutu ile en sik

iligkilendirilen unsur olan giiven, kavramsal yap1 ¢er¢evesinde ele alinarak agiklanmaktadir.

1.3. Giiven

1.3.1. Giiven Kavrami ve Tanimi

Biitiin insanlarda, takimlarda, iliskilerde, ailelerde, uluslarda, kurumlarda, ekonomilerde ve
en evrensel ifadeyle diinyanin her noktasinda ortak olan; yok oldugu taktirde en kuvvetli
hiikiimetleri, en gelismis ekonomileri, en etkin liderleri, en basarili sirketleri, en gii¢lii karakterleri
yok edebilecek kavram giiven kavramidir. Diger taraftan, sayet yiikseltilip, gelismesine yardimci
olunursa, ¢agin hangi devrinde olursa olsun kiymetli bir basartyr da hedeflemektedir. Giiven
hayatin i¢inde ister 6znel ister nesnel olan her cesit iliskiyi, ¢abayi, is projesini, i baglantisini
etkileyerek kalitesine iyi ya da kotii sekilde temasta bulunmaktadir. Giiven, i¢inde bulunulan her
anin kalitesini hem &6zel hem de is hayatinda gelecekteki her anin gidisatini ve sonuglarini

degistirme kuvvetine sahiptir (Covey, 2009: 15).

Weber ve Carter (2003), soyut bir duygu olan giivenin, insanin en temel ihtiyaglarindan birisi
oldugunu; aileden baglayarak arkadas ¢evresinde, okulda, igyerinde kisaca toplumun her kesiminde
insanlarin birbirlerine gliven duymak istedigini ve bu baglamda giivenin, sosyal yasamin bir
fenomenolojisi, nesnel bir realitesi oldugunu ifade etmektedirler (Demirkaya ve Simsek Kandemir,
2014: 267).

Gliven kavramiin, psikoloji, sosyoloji, siyaset, ekonomi, antropoloji, iletigim, tarih gibi
cesitli alan ve disiplinlere konu olmasi genis kapsamli ve ¢ok katmanli bir kavram oldugunu
kanitlamaktadir. Giiven olgusuna her bir alan kendi bakis acisiyla yaklagmakta ancak bu kavram
ile ilgili olan ¢aligmalar birbirinin besin kaynagi olmaktadir. Giiven olgusu ile ilgili olarak ortaya
cikan yazin ¢ok katmanli bir yap1 6zelligi gostermektedir. Hosmer (1995) de bu yazim destekler
bicimde, bir¢ok sosyolog, psikolog, yonetim teorisyeni ve ekonomistin insan aktivitelerini yonetme
ve yonlendirmede giivenin Onemini vurgular bigimde birlestiklerini belirtmektedir. Kisilik
teorisyenleri, giivene hazir olma konusundaki kigisel farklar ve bu farklarin nedenleri iizerinde
durmakta, giiven i¢in olasi nedenler olarak da gelisimsel ve sosyal etmenleri gdstermektedirler. Bu
teorisyenler giiveni bir inan¢ ve beklenti olarak, kisiligin derinlerinde koklesmis ve bireyin erken
donem gelisiminden itibaren sekillenmeye baglayan bir duygu olarak ifade etmektedirler. Sosyolog

ve ekonomistlerin bakis agisina gore giliven, kurumsal bir olgu olarak goriilmekte, gorece
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yabancilar  arasindaki  etkilesimlerde kaygi ve  belirsizligin  azaltilmast  agisindan
degerlendirilmektedir. Sosyal psikologlarin bakis acis1 ise birey ve grup diizeyinde giiven iizerinde
yogunlagsmakta, bu diizeyde giiveni yaratan veya azaltan unsur olarak da bireylerarasi islem ve
iliskiler gosterilmektedir. Sosyal psikoloji alaninda ise giiven, bireylerin beklentisi olarak ifade
edilmektedir (Saglam Ar1, 2003: 5; Pelenk, 2010: 5-6).

Giiven kavrami bireye dayali olarak olusan ve yine birey tarafindan anlamli hale getirilen bir
kavramdir. Gliven bireyleraras: iliskilerin olusturulmasinda, siirdiiriilmesinde ve kalic1 hale
getirilmesinde temel olgtlidiir. Giiven kavramu kisiye, orglite, ait olunan topluma veya kiiltiire gore
farkli bicimlerde ele alinmaktadir (Demirel, 2008: 180).

Kavramsal agidan giiveni inceleyen kuramcilar bu kavrami farkli bigimlerde agiklamislardir.
Insanin yasam boyunca kendini gerceklestirmesi icin asilmasi gerek bes hiyerarsik basamak
tanimlayan Maslow (1943), giiven kavramina ikinci basamakta yer vermistir. Toplumdaki
bireylerin giivenlikle ilgili ihtiyaglarina bir yanit alamadiklart miiddetge, bir sonraki basamak olan
sevime, ait olma ve sevilme basamagina gegemeyecegini ileri siirmektedir. Giivenlik ihtiyaglar
karsilanmayan birey kendini kaygili hisseder, ¢iinkii bireyin 6ziinde kendini emniyette ve giivende
hissetme olgusu mevcuttur. Birey kendisini tehlikede hissettigi bir durum ile karsi karsiya
kaldiginda bu basamaga geri donmektedir (Cam vd., 2017: 509).

Literatlirde giiven konusunda pek ¢ok tanim yer almakta, fakat ortak ve tek bir tanimin var
olmadig1 gézlenmektedir. Glivenin 6nemi konusunda yazarlar tarafindan fikir birligi saglanmis olsa

da tanimi1 konusunda ayn1 birligin saglanamadigi goriilmektedir.

Moorman ve arkadaslarina gore (1993) giiven, itimat edilmesi gereken, diger tarafla yasanan
bir miibadeleye giivenme goniilliliigi olarak agiklanmaktadir. Bu tanima paralel olarak, Morgan
ve Hunt (1994), gilivenin kavramsallastirilmasinda, giiven olgusunun bir bireyin, miibadele i¢inde
bulundugu diger bireyin giivenilirligine ve isbirligi yapma egilimine kars1 itimat etme durumundan

meydana geldigini vurgulamislardir (Eroglu, 2014: 57).

Mayer, Davis ve Schoorman (1995)’in tanimina gore, giiven olgusu bir bireyin, onun direkt
olarak gozlemleyemeyecegi, denetleyemeyecegi ve kendi ¢ikarlari ile ilgili hususlarda kendisinden
beklenen davranisi uygulayacagi konusunda diger bireye karst kendi rizasiyla savunmasiz hale
gelmesi durumudur. S6z konusu tanima goére bir giiven iligkisinden bahsedilebilmesi i¢in giivenen
kisinin giivendigi kisiye kendi ¢ikarlariyla ilgili hususlarda bagimli olmasi anlamina geldigini
vurgulamak gerekmektedir. Farkli bir gekilde ifade edecek olursak giivenen kisi karsisindaki
kisinin kendi adina 6nemli sonuglara sebep olacagi ve cikarlarini etkileyecek kararlarina ve

davranislarina bagimli konumdadir; birey karsisindaki kisinin giivenen tarafin kendi ¢ikarlarimni
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gdzetecegine ve kararlarini bu denetim altinda alacagina inanmakla yiikiimliidiir (Kalemci Tiiziin,
2007: 96).

Hosmer ise kavrami ahlak felsefesi yaklasimiyla ele alarak, giiveni, giivenilen kisinin ahlaki
bakimindan dogru sekilde tutumlarda bulunacagi beklentisi temeline dayandirmakta, giivenilen
tarafa glivenme istegi ile ilgili etik davranis beklentisi olarak agiklamaktadir (Hosmer, 1995:399).
Mayer ve calisma arkadaglar1 giiveni, “kisinin herhangi bir kontrol etkisi olmadan karsisindaki
kisinin davraniglarinin kendi beklentilerini karsilayacak yonde gelisecegine dair duydugu inang”
olarak tanimlamaktadirlar (Mayer vd., 1995: 712).

Solomon ve Flores giiveni, “bireyin vaatleriyle, taahhiitleriyle, duygulariyla ve kendi i¢
tutarliligs ile tirettigi, olusturdugu, kurdugu, korudugu ve siirdiirdigii bir sey, bir segenek, bir tercih

ve insan yasaminin aktif bir par¢asi” olarak tanimlamaktadir (Solomon ve Flores, 2001: 18).

Weber ve Carter (2003)’in ifadesiyle giiven bilis, davranig ve duyguyu barindiran temel bir
yonelim olup, karsi tarafin, organizasyonun veya grubun kendisine zarar verici bir is ve eylem
icinde olmayacagi ve zayifliklarini istismar etmeyecegi ile ilgili duydugu olumlu inangtir. Ayrica
gliven, kars1 taraftan, kendisine yonelik olasi tehditleri ortadan kaldiracagina, zararlarini
Onleyecegine, hatta yararlar saglayacagina iliskin pozitif beklentileri icermektedir (Demirkaya ve
Simgek Kandemir, 2014: 267).

Whitner ve calisma arkadaslarinin (1998), calismalarinda belirtildigi lizere gliven kavrami
hakkinda yapilan tanimlarin ortak olan ii¢ 6zelligi mevcuttur. S6z konusu 6zelliklerden birincisi
olan glivenmek, giivenilen tarafin iyi niyetli yaklasacagina dair beklentiler ve inanci
gostermektedir. ikinci olarak; giivenen taraf, giivenilen tarafin bu beklenti ve inanglarmi yerine
getirme konusunda etki edemez veyahut giic kullanamayacagi i¢in giivenen tarafin zarara ugrama
riski bulunmaktadir. Son olarak ise; giiven bagimliligi kapsamaktadir. Giivenen taraf diger tarafin
hareket ve eylemlerine bagimli konumdadir. Bu ifadelere ek olarak, giivenilen kisinin
davraniglarinin, giivenen kisi tarafindan kontrol edilmemesi ya da daha az kontrol edilebilir
durumda olmasi ve giivenen tarafin giivenilene karsit olumlu beklentisinin iyi niyetlilik, diiriistliik
gibi ozelliklerinden ve bu durumlara yonelik algilardan etkilenmesi sdz konusu olmaktadir
(Degirmenci, 2009: 10-11; Kaleli, 2009: 59-60).

1.3.2. Giiven Olusumu ve Olusuma Etki Eden Unsurlar
Gegmisten bugiine saglikli insan iliskilerinin kurulabilmesi i¢in bireyler arasindaki

iligkilerdeki giiven 6nemli bir kavram olarak siiregelmistir. Erikson (1950) hayatin ilk evrelerinde,

bebegin yasama tutunabilmesi i¢in bag kurdugu en yakin birey tarafindan gereksinimlerinin diizenli
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bir bi¢cimde yerine getirilmesi ya da getirilmemesinin bir yansimasi olarak ilerleyen yaslarinda
insanlara karsi giivenilir ya da giivenilmez olduklarina dayayan bir inanca sahip olduklarini
belirtmektedir (Cetinkaya vd., 2008: 66).

Giliven gelisiminde belirleyici unsurlar olarak; kisinin yaratilisgtan gelen istek, egilim ve
dogasi, durumsal parametreler ve iliskinin gegmisi sayilmaktadir. Giiven gelisimi, ¢ok basit bir
ifade ile karsi tarafla zaman icinde etkilesim i¢inde bulunularak, etkilesim sayisi arttik¢a da karsi
tarafin giivenilirligi hakkinda deneyimsel bir 6grenme siirecine girilerek gerceklesmektedir.
Williams (2001), giiven gelisimini etkileyen unsurlarin, algilanan giiven ve bireylerarast duygular
oldugunu savunmaktadir. Iligkilerde tekrar eden sosyal etkilesimler giiveni gelistirmekte, karsi

tarafa olan giiven ile ilgili bilgi daimi olarak gilincellenmektedir (Kaleli, 2009: 67).

Calisan ve yonetici arasindaki giiven iligkilerini inceleyen Gabarro (1978)’nun caligmasi
giiven kavrammin olusmasinda etkili sayilan Ozellikler ve unsurlar konusunda yapilan
aragtirmalardan biridir. Bu ¢alismada giliven unsurlari, karakter, yeterlilik ve yargi olarak

belirlenmektedir. Yazar, yonetici ve astlarla yaptigi bu siniflamay1 orgiit ortamina tagimaktadir
(Kaleli, 2009: 69);

a. Karsidaki bireyin niyeti, amaglar1 ve diiriistliigii, davraniglarin barindirdig: tutarlilik,
ketumluk ve aciklik karaktere dayali giiven kavramlar1 arasinda yer almaktadir. Ahlaki
boyutta kullanilan diiriistliik; iliskilerdeki onurlu olma ve dogrulugu kapsamaktadir.
Glivenin olugma evresinde karsidaki bireyin niyet ve amaclari énemli olmakla birlikte,
niyetlerin belirlenip, olumlu algilanmasi1 giivenin gelisimine katki saglamaktadir.
Davraniglardaki tutarlilik; tahmin edilebilir olmay1 6ngoriirken, benzer olaylara karsi
benzer tepkilerin verilmesiyle miimkiin kilinmaktadir. iliski ve sorunlar ile ilgili
durumlarda bilgilerin gizlenmemesi agiklik olarak tanimlanmaktadir. Giivenen tarafindan
sunulan veya giivenen birey ile ilgili olan, ortaya ¢iktiginda yikim yaratici ve yaralayici

olabilecek bilginin saklanmasi ise ketumluk olarak adlandirilmaktadir.

b. Belirlenmis bir alanda, kisilerarasi iletisim, iligkiler ve is yasaminda yeterlilik yeterlilige
dayali giiven unsurlart i¢inde yer almaktadir. Bireyin belirlenmis bir isi yapabilme
hususunda gerekli olan beceri ve bilgiye sahip olmasi belirli bir alandaki yeterlilik olarak
adlandirilmaktadir. Bu bilgi ve beceriye ek olarak bireylerle iliski kurma kabiliyeti ve bu
alanda yeterli olunmasi giiven kaynagi olmayi1 kolaylagtirmaktadir. Sonug olarak, is

hayatina iliskin bilgi ve beceriler ile “tecriibe, akil ve sezgi” anlagilmaktadir.

c. Kisinin karar alma noktasindaki kabiliyeti ve yeterliligi yargiya dayali giiven unsurlari
olarak vurgulanmaktadir. Gabarro bahsi gegen unsurlar arasinda bir oncelik siralamasi
yapildiginda astlarin yoneticiye giivenini per¢inleyen unsurlarn diiriistliik, sadakat, ve

aciklik olarak tespit etmistir.
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Dani ve calisma arkadaslart giiven kavraminin temelini bireylerin, diger bireyler veya
gruplarin 1iyi niyetli tutum sergileyecegi inanci ile meydana geldigini savunmaktadirlar. Giliven
olusumunu etkileyen nedenlerin, birbirini tantyan ve anlamlandiran kisilerin belirlenmis bir siireg
icerisinde iliskiler aracilifiyla paylasilan hedefleri ve deneyimleriyle veya bireylerin karsilikli
olarak birbirini siire¢ igerisinde tamimalariyla anlasilir oldugunu ifade etmektedirler. Dani ve
caligma arkadaglarina gore giliven gelisimini etkileyen faktorler su sekilde siralanmaktadir (Dani
vd., 2006: 952);

e Siirec icerisinde kisilerin birbirini tanimasi,
o Siireg icerisinde paylasilan hedefler ve tecriibe,
o Siireg icerisinde kisiler arasi karsilikl etkilesimler,

o Siireg icerisinde kotiiye kullanim olmadiginin anlagilmasidir.

1.3.3. Giiven Kavraminin Ozellikleri

Hosmer (1995), bir¢ok arastirmacinin farkli disiplinlerde giiven kavrami hakkinda benzer
acilardan uzlagim noktalarini asagidaki sekilde siralamaktadir (Pelenk, 2010: 12-13);

1. Bir bireyin diger tarafin davraniglariyla ilgili olumlu bir beklenti halinde olmas1 durumu
giiven olarak ifade edilmektedir. Giiven iliskisinde giivenen birey daima en iyi beklentisi igerisinde
olmaktadir. Glivensizligin aktif rol oynadigi sosyal yapilar veya ekonomik iglemlerde bu durum net
bir sekilde kendini gostermeyebilmektedir. Bahsi gecen durumlarda temkinli olan taraflar, tutum,
herhangi bir hareket, hiyerarsik kontroller, pazar anlagmalar1, resmi olmayan yiikiimliiliikler, yasak
gereklilikler gibi hususlarda kendilerini giivende hissetmek amaciyla yasanabilecek en kotii duruma
hazirlikli olmaktadirlar. Giiven kavrami ise bu gibi giivensizligin hakim oldugu durumlarda
olumsuz olmaktan ¢ok, olumlu beklentiler ve yaklasimlar tarafinda olmaktadir. Bu gibi durumlarda
temkinli bireyler, herhangi bir davranig, tutum, pazar anlagmalari, hiyerarsik kontroller, yasal
gereklilikler, resmi olmayan yiikiimliilikler gibi konularda kendilerini korumak amaciyla en

kotiisiine kars1 hazirlikli olmaktadirlar.

2. Giiven, diger bireylerin beklentilerine, ilgilerine, davraniglarina bagimli olmanin getirisi
olan savunmasizlik sarti altinda meydana gelmektedir, ek olarak savunmasizligi da biinyesinde

barindirmaktadir.

3. Giiven, genel olarak zorlama ve baskinin etkisiyle degil, isbirligi ve istekle dogmaktadir

ve bu igbirliginin doniigiimlii olarak faydalar1 olugmaktadir.

4. Giiven genellikle zorla kabul ettirilmesi gili¢ olan bir yap1 tasimaktadir. Bireysel eylemler
ve kisilerarasi iliskilerin olmadigi ekonomik kontratlar, yasal gereklilikler, hiyerarsik kontroller

gibi islemler giiven i¢in pahal1 vekalet 6zelligi tasimaktadirlar.
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5. Giiven bireylerin karsilikli olarak haklarint ve ¢ikarlarint korumayi hedefledikleri
varsayimina dayanan bir kavramdir. Giivenilen bireyin, grubun ya da kurulusun yardimsever bir
tavir icerisinde olacagi veyahut zarar verici tavirlar sergilemeyecegi beklentisi giivenle ilgili biitiin

tartismalarda gizli bir egilim olarak kabul edilmektedir.

Yonetim ve orgilit kurami biinyesinde giiven konusu iizerine yapilan ¢aligmalarda birbirini
destekleyecek bigcimde ortaya konulan sonuglar asagida maddelendirilmistir (Kiiskii, 1999: 137-
138);

e Giiven, genel olarak, bir bireyin bir baska bireyin davranisi veya bir olaym sonucuyla

ilgili olumlu beklentileri olarak tanimlanmaktadir.

e Qiiven, genel olarak, bir bireyin ilgilerine yonelik olarak, incinme olasilig1 altinda ve

diger bireylerin davraniglarina bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir.

e Giiven, ¢cogunlukla, zorla olusan bir isbirliginden degil, istege dayali isbirliginden ve bu

isbirliginin sonuglarindaki faydalardan olugsmaktadir.
e Giiven, genellikle, devam ettirilmesi zor olan bir kavramdir.

e Giiven, genel olarak, diger bireylerin ilgilerini ve haklarini1 korumak amaciyla, dogrulugu

benimsenen veya kabul edilen bir gérevin beraberinde yer almaktadir.

Giliven kavraminin temel islevi ile ilgili yapilan arastirmalarin sonucu bu kavramin psikolojik
degil de sosyolojik oldugunu belirtmektedir Sosyolojik olarak incelendiginde giliven, “herkes
tarafindan paylasilan beklentiler seti” olarak degerlendirilebilmektedir. Bu degerlendirmenin
bulgusu olarak ozellikle, 6rgiit kuraminda giiven unsuruna dikkat ¢ekmektedir. Lewis (1985)’in
calismasinda degerlendirdigi gibi, sosyolojik anlamdaki Oneminden dolayi, Orgiit ve yOnetim

kuramlarindaki arastirmalarda giiven kavramina 6n planda yer verilmektedir (Kiiskii, 1999: 138).

1.3.4. Giiven ve Giivensizlik

Gliven kavramu ile ilgili yaptigi ¢caligmalarin, bu alanda yapilan ilk ¢alismalardan biri olmasi
sebebiyle teorik anlamda 6nemli bir konumu olan Deutsch (1968), ¢alismasinda “karsilikli gliven”
kavramina yer vermektedir. Burada her iki tarafin da karsilikli olarak birbirinin niyet ve giiveninin
farkinda oldugu durum ifade edilmektedir. Calismada ikinci bir kavram olarak “giivenilirlik” ten
s0z edilmektedir. “Giivenilir” kisi, kendisine giivenildiginin farkinda olan ve bu simirlar igerisinde
hareket eden kisidir. Bunun i¢in yazar, “sorumluluk” veya “sorumlu olma” kavramini
kullanmaktadir. Yazara gére sorumlu olmak ya da sorumlu davranmak, bireyin giiveni ihlal eden
davranis1 kendisine kazang saglasa da gilivenen kisinin bekledigi sekilde davranmasidir. Deutsch,

bireyin neden sorumlu davrandigi, sorumlulugun kaynaginda ne oldugu, diger bir deyisle, neden
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giiven dogrultusunda hareket edildigi konusunda ise ¢esitli goriisler 6ne siirmektedir. Bu goriiglere
gore karsidaki kisiye olumlu duygular beslemek, sorumlu davranilmadiginda karsilagilacak cezadan
korkmak ya da sugluluk duyacak sekilde degerlerin benimsenmesi bu nedenler arasinda
sayilmaktadir. Yazar, degerlerin benimsenmesini “diiriistliik” olarak nitelendirmekte, bunun kisisel
bir 6zellik oldugunu savunmaktadir. Deutsch, giiven ile ilgili bir diger énemli konudan da s6z
ederek, giivende ticiincii kigilerin 6nemini vurgulamaktadir. Yazar iki kisi arasindaki giivenin, iligki
icinde olunan {iglincii bir kisiden olumlu ya da olumsuz yonde etkilenecegini savunmaktadir. Daha
sonralar1, giiven arastirmalar1 ve giiven konusundaki teorik ¢aligmalara kaynaklik edecek olan bu
acgiklamalar, giiven unsurlar1 ve giivenin dayanaklar1 bi¢iminde teoride yerini almaktadir (Saglam
Ar1, 2003: 11).

Literatiirde giiven kavramma yer verildigi oranda giivensizlik kavramina da dikkat
edilmektedir. Baz1 ¢alismalar giivensizligi, giivenin zitt1 ya da tek bir durumun iki ayr1 ucu olarak
belirtirken, bazi calismalar da giivensizligi, giivenden bagimsiz bir kavram olarak ele almaktadir.
Giiven konusundaki ilk ¢aligmalar1 gergeklestiren kisilik psikologlarma gore, giivenin az oldugu
durum, giivensizlik olarak nitelendirilmektedir. Giivensizligi olusturan nitelikler ise, korku,
stiphecilik, kotimserlik, dikkat ve sakinma bi¢imindedir. Bu duygular1 yasayan bireyler, genel
olarak yasamlarinda ki diger insanlarla olan iletisimlerinde giivensizlik yasama egilimindedirler
(Kaleli, 2009: 87-88).

Bireylerin birbirlerinden karsilikli istek ve beklentileri olarak agiklanan giiven ve giivensizlik,
davranislar olusmasinda etkisi fazla olan kavramlardir. Bireylerarasi ve gruplarin davraniglarini
giiclii bir bigimde etkileyen giiven kavrami kadar etkili bir bagka degisken yoktur. Hosmer’e gore
giindelik hayatimiz igin gerekli olan giiven, toplum i¢in mihenk tasi konumundadir, ek olarak
sosyal iliskilerin saglikli olmasini saglayan giivenin olmadigi toplumlar yikilmaya mahkumdur
(Hosmer, 1995:379).

Diisiik giiven ile giivensizlik veya diisiik glivensizlik ile gliven ayni nitelikte yapilar degildir;
farkli duygu ve biligsel degerlendirmeleri igermektedir. Yiiksek giiven: imit, inang, emin olma,
teminat, oncii olma ile iliskili iken; diigsiik glivensizlik: endisesizlik, sliphe etmeme, diisiik izleme
ve tetikte olmama gibi daha kayitsiz kalma durumlariyla agiklanabilmektedir. Diger yandan,
yiiksek giivensizlik: endise, siiphecilik, alaycilikla kendini gosterirken; diislik giiven: umutsuzluk,
inangsizlik, emin olamama, geri durma, tereddiit gibi duygu ve eylemlerle karakterize edilmektedir.
Giiven, istenmeyen davranmiglardan uzaklagsmay1 saglarken, giivensizlik ise, istenmeyen
davraniglarin muhtemel oldugunu gostererek karmasikligi azaltmakta ve bu islevleri ile iki yapi,
sosyal diinyay1 basitlestirerek, karmagikligi azaltmaktadirlar. Bu durumdaki giivensizlik,
istenmeyen zararli eylemlerin olumlu sonucu niteligindedir ve dolayisiyla giiveni degerli kilan,
paradoksal bigimde bu yap1 olmaktadir (Erdem, 2003: 162).
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Glven ve giivensizlik ayr1 yapilar olarak karsilastirildiginda aralarindaki fark belirgin
bicimde ortaya ¢ikmaktadir. Sekil 4’te giiven ve giivensizlik iki ayr boyut olarak ele alinmaktadir.
Giliven dikey olarak ele alinmis ve diigiik giiven ve yiiksek giiven olarak karakterize edilmistir.
Yiiksek giiven diizeyli iligkiler baglilik, inang, emniyet, girisim ve ¢aba kavramlariyla karakterize
edilmistir. Ayn1 sekilde giivensizlik ise yatay boyuta yerlestirilmistir. Giivensizlik, ihtiyath olma,
stiphecilik, savunmacilik ve dikkat gibi kavramlarla karakterize edilmistir (Pelenk, 2010: 14).

Sekil 4: Giiven ve Giivensizligin Birlesimi: Alternatif Sosyal Gerg¢eklikler

Yiiksek Giiven | Yiiksek degerli eslesim Giiven fakat kontrol et anlayis1
Umut Bagimlilik miimkiin Tliski béliimlere ayrilmis ve siirh
Baglilik Firsatlar izlenebilir Birlikte yeni firsatlar yakalamaya
Inang Yeni girisimler s6z konusudur caligilabilir fakat risk/fayda dengesi
Emniyet stirekli kontrol altinda tutulur
Girigim
2 4
Diisiik Giiven
Umut yok 1 3
Inang yok
Edilgenlik
Tereddiit
Siradan tanmidiklik Beklenen ve korkulan, istenmeyen
Sinirh karsilikli bagimlilik ihtimaller
Sinirli ve mesafeli iligkiler ve Zarar verici niyetler s6z konusu
etkilesimler Bagimlilik yonetilmekte
Profesyonel diizeyde nezaket En iyi saldir1 en iyi savunma anlayisi
s6z konusudur
Paranoya mevcuttur.

Diisiik Giivensizlik Yiiksek Giivensizlik
Korku yok Korku

Siiphe yok Siiphecilik

Diisiik oranda izleme Thtiyat ve sakinma
Dikkat yok Dikkat

Kaynak: Pelenk, 2010: 15

Bu iki boyutlu gercevede, dort prototip iliski durumu tanimlanmistir. Bunlar:

a) diisiik

giiven/diisiik giivensizlik, b) yiiksek giiven/diisiik giivensizlik, C) diistik giiven/yiiksek giivensizlik, d)
yiiksek giiven/yiiksek giivensizlik dizeyleri seklindeki iligki boyutlaridir. Lewicki, McAllister ve
Bies (1998)’in ortaya koymus oldugu bu boyutlar ana hatlariyla asagida agiklanmaktadir (Pelenk,
2010: 15-17);

a. Diisiik Giiven/ Diisiik Giivensizlik Boyutu: Bu boyutta birey giivenmek ya da dikkatli olmak
ve sakinmak i¢in bir neden gérmemektedir. iliski sinirli ve mesafelidir. Taraflar karmagik baglilik
ya da risk ve savunmasizligin karmagsik degerlendirmelerini gerektiren durumlara egilimli
Sohbetler basit ve

degildirler. islevseldir, mahremiyetin paylasilmasi ya da yakinliktan

kaginilmaktadir.
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b. Yiiksek Giiven/Diisiik Giivensizlik Boyutu: Bireyin giivenmek igin nedenleri bulunmakta,
sliphe etmek i¢in ise bir nedeni bulunmamaktadir. Taraflar arasindaki iligki giiveni gii¢lendiren
olumlu deneyimler yansimaktadir. Bu deneyimler sosyal sermayeyi olusturmakta, giivenme
eylemini destelemektedir. Taraflar iliskiyi siirdiirme ve gelistirme olanaklari aramakta karsilikli
olarak fayda saglayici dayanigsmalar i¢ine girmektedirler. Sohbetler karmasik ve zengin igeriktedir
ve taraflarin digerine olan farkindaliini yansitmaktadir. Taraflar siklikla etkilesim igindedirler ve
etkilesim i¢in yeni firsatlar aramaktadirlar. Bu boyut isbirligini, destekleyici dayanigmay1 ve yeni

girisimlere yonelmeyi tesvik etmektedir.

C. Diistik Giiven/Yiiksek Giivensizlik Boyutu: Bu boyutta karsidakine glivenmek igin bir neden
yokken, dikkat ve sakinma igin yeterli nedenler bulunmaktadir. Taraflar etkilesim igine girmek
zorunda kaldiklarinda tiim c¢abalarin1 karsi tarafin davranislarini  kontrol etmeye, giiven
duyulmayan eylemlerine karsi hazirlikli olmaya ve olasi savunmasizlik durumlarinin {istesinden
gelmeye calismaktadirlar. Sohbetlerde taraflar tedbirli, savunmaci ve kuskucudurlar. liskiyi
stirdirmek i¢in denetimsel, izleme odakli, biirokratik uygulamalar veya islemler gibi bazi
mekanizmalara ihtiyag duyulmaktadir. Bu boyut, is iligkilerini siirdiirmek igin rahatsiz edici bir

boyut olarak goriilmektedir.

d. Yiiksek Giiven/Yiiksek Giivensizlik: Bu son boyutta bir tarafin digerine yiiksek diizeyde
giiven duymasi igin belli yonlerden nedenler bulunurken, baska yonlerden de kusku ve dikkat
icinde olmasii gerektirecek nedenler de bulunmaktadir. Bu durum ¢ok yonlii ve karsilikli
bagimlilik durumlarinda ortaya c¢ikmaktadir. Bu boyutta taraflar giiveni giiclendiren olumlu
deneyimler kadar olumsuz deneyimlere de maruz kalmaktadirlar. Taraflar olusan iliski formunu
devam ettirmek ve bundan yararlanmak icin gliveni giliclendiren dayanigmay1

sinirlandirabilmektedirler.

1.3.5. Giiven Tiirleri

Giiven bireysel iligkilerin bir varyant1 olan, ayn1 zamanda bireysel dzellikleri kapsayan fakat
bireysel olmayan bir sistem olarak islemektedir. Gliven bireysel iligkilerin bir dgesi olarak yer
alirken, ilk olarak saglikli bir kisilik olusmasi i¢in temel kuran ve bu yoniiyle de Erikson ve
takipgileri (1965) tarafindan “temel giiven” olarak tanimlanan psikolojik bir kavramdir. Giiven
bireylerarast bir 6zellik olarak ayni1 zamanda bir inang ve duygu bi¢imidir. Duygu bi¢imi olarak
giiven ya da “duyussal giiven” tamigiklik ile kurulan baglarin icerisinde meydana gelen bir giiven
seklidir. Bu hususta giiven kavrami, ihtiyacinin hissedildigi zamanlarda, kisilerin sevgi, ilgi ve
desteklerini esirmeyecegi diislincesiyle kurulan bir duygusal baga inanmaktadir (Degirmenci, 2009:
8-9).
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Gilivenilecek birey hakkinda edinilen bilgiler biligsel giiven kavrammin temelini
olusturmaktadir. Kisiler gliven veren nedenlerden herhangi birine dayanarak se¢cim yapmaktadirlar.
Giiven duygusunun olusabilmesi i¢in yeterli bilgi miktari, biitiin bilgilere ulagsmak ile bilgisizlik
arasinda bulunmaktadir. Biitiin bilgilere sahip olduguna inanan birey giiven duygusuna gereksinim
duymaz, tam bilgisizlik konumunda ise giiven duygusu i¢in mantikli bir zemin de mevcut degil
demektir. Giiven kararlarmin zeminini edinilen bilgi ve iyi nedenler saglamaktadir (Lewis ve
Weigert, 1985:970). Calisan bireyler arasinda is ortamindaki iligkiler gelistikce, meydana gelen
biligsel giiven bireyler arasi gilivenin duygusal baglarin1 kapsayan duygusal temelli giivenin
olusmasina zemin hazirlamaktadir. Bireyler, takim arkadaslarinin karsilikli olarak ¢ikarlarina
uygun olduklarini diistindiikleri, his, duygu ve fikirleri olduklarina kanaat getirdikleri bireylerle
iliski kurmaktadirlar. Baglangigta biligsel temelli olan karsilikli fikirler zaman i¢inde duygusal
temelli baglara evrilmektedir. Verilen kararlart etkilemesi noktasi1 duygusal giivenin en kiymetli
ozelligidir. Yoneticiler i¢in verilen kararlar, rol gerekleri veya yasal nedenlerden g¢ok kisisel

(duygusal) bir se¢im olarak tanimlanmis olmaktadir (McAllister, 1995: 29).

Gliven kavrami iizerine yapilan aragtirmalarda ¢esitli ayrim noktalart bulunmaktadir. S6z
konusu ayrimlardan en 6nemlisi orgiite ve bireye giiven bigiminde olmaktadir. Luhmann (1979)’1n
yaptig1 bireye ve Orgiite gliven ayrimina gore, bireye giiven kisiler arasi kisilik farkliliklarini temel
almakta ve kisiye 6zel olmakta; orgiitsel giiven ise kisilerden ¢ok kurumlarla iligkilendirilmektedir.
Shockeley ve galisma arkadaglar1 (2000)’na goére, bireye giiven bireysel iliskiler ve davranislarla
ilgili beklentiler, orgiite giiven ise bireyin orgiit ile ilgili iligkileri ve davraniglar1 kapsamaktadir.
Reinke ve Baldwin (2001), bireye giivenden hareketle ele alinan yoneticiye olan giivenin, ¢alisanin
yoneticinin adil ve tutarli olacagina, sozlerini tutacagina, acik ve dogru doniitler verecegine yonelik
olan inanci oldugunu belirtmektedirler. Tan ve Tan (2000)’a gore; Orgiite ve yoneticiye giiven
birbiriyle alakali unsurlar olmakla birlikte; ayn1 zamanda farkli iki kavramdir. Yoneticiye giivenin
yOneticinin tutumu, yardimseverligi ve sayginligi gibi yakin olan faktorlerle iligkisi oldugunu,
orgiite giivenin ise oOrglitsel adalet ve destek ile biitiin haline getirilebilecegini ifade etmislerdir.
Bulgularina ek olarak ¢alisan bireyin yoneticisine ve orgiite olan giiveninin doniitlerinin de farklilik
barindirdigini tespitlemislerdir. Orgiite giiven, orgiitsel baghlig1 arttirip isgdren devir diizeyini
etkilerken, yoneticiye giiven, ¢aligan memnuniyeti ve yenilik¢i davranig sergilemeyi etkilemektedir
(Altas ve Kuzu, 2013: 32).

Doney ve Cannon (1997) da giivenin bireysel ve orgiitsel diizeyde olustugunu, ancak kisiye
giiven ve orgiite giiven kavramlarinin birbirinden farkli oldugunu belirtmislerdir. Bu goriise paralel
olarak, Zaheer ve arkadaglar1 (1998)’na gore, bireyler arasi giiven ve Orgiitler arasi giiven birbiriyle
iligkili fakat farkli kavramlardir. Bachmann (2003), rutin hayatta iki bireyin arasinda meydana
gelen samimi iligkiler sonucunda ortaya ¢ikan giiven “kisisel giiven” olarak tanimlanirken, 6zellikle
orgiitsel iliskiler hususunda meydana gelen giliven ¢esidinin ise, Orgiitsel giiven (sahsi olmayan

giiven) olarak tanimlandigini ifade etmektedir (Biite, 2011: 175).
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Khodyakov (2007) ise giivene iligkin ii¢ giiven tiirii belirlemistir (Khodyakov, 2007: 120-
123);

1. Kisiler Arasi Yogun Giiven: Kisinin aile iiyeleri arasinda ve yakin c¢evresinde meydana
gelen bu anlayis giivenin ilk sekli olarak kabul edilmektedir. Yogun giiven iliskileri sosyal olarak
etkilesimi sagladigi i¢in Otekine karst optimist bir tutumun olusmasini kolaylastirmaktadir.
Ericsson’un “temel giiven” tanimiyla aktardigi his yogun giiven tiirlinde g¢ocuklugun ilk

caglarindan itibaren dikkat edilmesi gereken bir vurgu olmaktadir.

2. Kigsiler Arast Zayif Giiven: Kisi, karsisindaki bireyi tanidigi noktalar arttikga, giiveni de o
denli artmakta ve ayni birey ile uzun soluklu bir etkilesim i¢inde olabilmektedir. Birey, kars1 aktorii
ne kadar ¢ok tanirsa, ona olan giiveni de o kadar artar ve ayn1 aktorle o kadar uzun siire etkilesimde
bulunabilmektedir. Bahsi gegen varsayim kisilerin birbirini detaylica bilmesi durumunda ve iKi

tarafin da rasyonel tutum sergilemesi durumunda saglanmaktadir.

3. Kurumsal Giiven: Modern toplumlarda kurumsal giivenin varligi daha fonksiyonel ve
fazla imkana sahip olmalar1 yoniiyle, kisileraras1 giivenden daha dikkat edilmesi gereken bir
kavram olmaktadir. Bu durum Kkisilere hedeflerine ulasmak noktasinda rahat bir yol sunmaktadir.
Kurumlarin efektif kullanimi kisiler arasi gilivenin artmasinda da etkili olmaktadir. Vatandaslar
biiyilk oranda hiikiimete ve hiikiimetin kurumlarina rutin yasamlarinda giivenme ihtiyaci
hissetmektedirler. Ancak bu durum tabii ki kurumlarin mesruiyetine, teknik yeterliligine ve verili

gorevlerini yerine getirme etkinligine gore degerlendirilmektedir.

Bu ¢alismada giiven, mikro seviyede ele alinmaktadir. Konuyla ilgili yapilan ¢alismalarda,
oncelikli olarak kisilerin kendilerine ve baskalarina giiven duyma egilimi ve bu egilimin kokenleri

ile ilgili psikolojik yaklasimlar incelenmektedir.

Bireyleraras1 iliskiler hususunda bir degerlendirmede bulunuldugunda sosyal giivenin
yansimalarindan biri “giivenen (trustor)” ve giivenilen (trustee)” arasinda olusan karsilikli iligkiyle
alakali sonuglar1 barindirmaktadir. Giivenmek eyleminin bu kismi sistematik-kuramsal ya da
kisilere doniik olabilmekte; fakat giivenme fiilinin siirecleri, taraflar veya giiven nesnesi farkli olsa

dahi ayni bicimde yansimaktadir (Tecim, 2011: 17).

Bir inang sekli olarak giiven, bireylerarasi iligkilerde, kisilerin karsilikli etkilesimlerinin bir
yansimasi olarak diger kisi ya da kisilerin ahlaki dogruluklariyla ilgili edindikleri izlenimleri ortaya
cikarmaktadir. Kisiler bilissel bir etkinlik olarak diinyasini ve c¢evresinde yasanan olaylari
anlamlandirmak amaciyla bir ugras icerisindedir. Insanlar bu tutumlariyla edilgen degil etken
varliklardir. Bu duruma ilave olarak insan zihninin kisitli olan rasyonelligi, bu bilissel uzlasi

noktasinda bir engel teskil etmektedir. Giiven, bireyin bu biligsel uzlasi iginde bir tutarliliga sahip
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olduguna fakat kisitli rasyonelliginin bir yansimasi olarak teslimiyet hissiyle yaklastigina dikkat
cekmektedir (Degirmenci, 2009: 9).

Williams (2001), Kisileraras1 giiveni, bir bireyin diger birey ya da bireylerden yardimsever
veya en az zarar verecek sekilde davranacaklarina dair beklentisi olarak ifade etmektedir. Cook ve
Wall (1980) bu beklentinin diger bireyin “iyi niyetli oldugu, sozlerine ve eylemlerine itimat
edilebilecegi” inanci ile olustugunu belirtmislerdir. Kisileraras1 giivende, bir bireyin aldig1
kararlarin ve davraniglarin diger bireyleri nasil etkiledigi 6nem teskil etmektedir. McAllister (1995)
boylece giivenin, yalnizca bireylerin diger bireyler hakkindaki inanglari degil ayni zamanda,
onlarin eylemlerine temel olusturan bilgiyi kullanma bi¢im ve istekleri oldugunu ifade etmektedir
(Degirmenci, 2009: 71).

Bir bireyin, diger bireyin konusmalarina, hareketlerine ve kararlarina dayanarak harekete
gecme istekliligi kisilerarast giiven olarak adlandirilmaktadir. Giivenin olusma evrelerinin
devaminda bireylerin risk alma duygular1 devreye girmektedir. Giiven kavramimin oldugu yerde
diger bireylerin istiinliik saglayamayacagina inanilmaktadir. Giiven, korktugundan ¢ok umdugunu
bulacag1 beklentisi lizerine kurulmaktadir. Bir kisinin diger bireye olan giiveni, kars1 tarafin nasil
bir tutum sergileyeceginden ¢ok, verilen kararin kendisi iizerinde bir etkisi olup olmayacagi
yoniinde sorulan soruya cevap bulmaya calismaktir. Boylelikle, giiven kavrami bir soruya verilen

cevap ile beraber kisilerin harekete gegmesinde 6nemli bir yere sahiptir (McAllister, 1995: 25).

Kisileraras1 giivenin Orgiit ortamina yansimasi c¢alisma arkadaslarina giliven seklinde
olmaktadir. Calisan bireylerin isletme biinyesinde, 6zel yasamlarinda oldugu sekliyle birbirleriyle
iletisim ve etkilesim i¢inde olduklari, beraberce hareket ettikleri, kendileriyle ilgili 6zel bilgilerini
paylastiklari, sosyal aktiviteleri gerceklestirdikleri veya belirlenen bir isi uygulamak i¢in bir arada
bulunduklar1 bigimsel veya bigimsel olmayan gruplar bulunmaktadir. Bireyler sosyal ihtiyaglar,
fiziksel yakimlik, ortak ilgiler, giivenlik, 6z saygi gibi ihtiyaclar araciligiyla gruplara
katilmaktadirlar. Gruplara katilan ¢alisan bireyler “biz ruhuyla” harekete gecen bir yapi
olustururlar. Giiven kosulu, grup tiyeligi ve grup iligkilerinin devamliliginin saglanmasi igin dnemli
bir rol oynamaktadir. Birbirlerine kars1 gliven duymayan g¢aligsanlar ortak amaglar dogrultusunda
hareket edemezler. Topaloglu (2010), grup i¢i ve gruplar arasi iliskilerde, digerler bireylerde
giivensizlik olusturan ¢alisanin gruptan soyutlandigini ve bu durumun beklenen bir sonucu olarak
da calisanin orgiite yabancilastirildigina dikkat ¢ekmektedir. Yabancilagsma calisanin bireysel
motivasyonu ve performansini diigiiriip, orgiite olan baghligint da olumsuz yonde etkilemektedir.
Bu noktada ¢alisan bireylerin sadece yoneticilerine olan giiven bagi yeterli olmayip, c¢alisma

arkadaslarina da giivenmesi 6nemli olmaktadir (Biite, 2011: 177).
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1.3.6. Giivenin Onemi

Calisan bireyler arasinda giiven duygusunun varligi orgiitler i¢in 6nemli bir yere sahiptir.
Orgiitlerde calisanlar arasinda giiven duygusunun var olmasi 6nem arz etmektedir. Arastirmalar,
caligsan bireylerin birbirlerine kars1 giiven duymalariyla, takim ¢alismasina olan inang¢ ve baglilik,
igyerine duygusal baglilik, is yeri ile ilgili sorunlarini aktarabilme, is doyumu, kararlar1 kabul etme,
yliksek performans, yeni bilgiler olusturma ve uzlagsma kabiliyetleri arasinda olumlu iliskilere sahip
olundugunun altin1 ¢izmektedir. Calisma arkadaslarina giivenen bireylerin isle ilgili herhangi bir

sorunu ¢ozebileceklerine dair inanglarinin oldugu goriilmektedir (Derin, 2017: 54).

Bir is ortaminda isbirliginin hangi boyutta mevcut oldugunu giiven, diiriistliilk ve aciklik
kavramlari gostermektedir. Giiven duygusu saglikli bir takim ¢aligmasinin temelini olusturmakta ve
bu nedenle takimlarda basarili bir ¢alismanin suri giiven duygusundan ge¢cmektedir. Giliven
duygusunun is motivasyonu iizerinde ¢ok énemli etkileri bulunmaktadir. Takimlardaki eksikligi ise

caligma ortamini ve verimliligi yok etmektedir (Baltag, 2007: 56-60).

Toplumda igbirliginin devamliliginin saglanabilmesi i¢in giiven, rutin ve gilinliik karsilikli
etkilesimleri sagladigi gibi hayati bir kavramdir. Ciinkii giiven, Gambetta (1988)’nin sdylemiyle
insan deneyimlerinin ¢ogunluguyla, son derece farkli 6lgiilerde de olsa mutlaka yer almaktadir.
Allum ve calisma arkadaslar1 (2007) iyi isleyen sosyal bir sistemin olmazsa olmazinin giivenin

varligi oldugunu belirtmektedirler (Degirmenci, 2009: 6).

“Orgiitlerde bireyleraras: giiven ne ise yarar?” sorusuna verilebilecek en giiclii yant, isbirligi
yaratmasidir. Kuskusuz isbirligi her zaman giiven ortaminda gergeklesmeyebilmekte; 6rnek olarak
cezalandirma gibi caydirict 6nlemler sebebiyle de, bir is ortaminda isbirligine gitme zorunlulugu
yasanabilmektedir. Bu nedenle her isbirligi davranisi giiven ortaminda olusur denemez, ancak,
isbirliginin kalitesi ve devamlilig1 taraflar arasindaki giiven iliskisi ile belirlenmektedir. Nitekim
insana glivenmek veya bir insani1 giivenilir bulmak, o kisinin faydali bir seyler yapacagina veya en
azindan zararl1 bir seyler yapmayacagina inanmak demektir ve bu degerlendirme onunla isbirligine
girmek icin yeterlidir; hatta yiiksek giiven ortaminda isbirligine goniilliiliik, bireylerarasinda bir
refleks haline gelmektedir. Orgiitlerde islerin etkili bir sekilde yiiriitiilebilmesi igin, oOrgiit
iyelerinin igbirligine ne zaman ve ne sekilde gidecegi formel prosediirlerle belirlenir, ancak, bu
prosediirler istenen isbirliginin garantisi degildir, daha ¢ok isbirligi senaryosudur. Senaryonun
basarili bir sekilde hayata gecirilebilmesi ise, tiyelerin biligsel ve duyussal olarak birbirlerine ne
kadar giivendikleri ve igbirligine gitmeye ne kadar istekli olduklartyla iliskilidir. Ayrica stirekli
isbirligine giden taraflar, degerleri daha yogun paylasmakta, olumlu tutumlar1 ve sosyal iliskileri
gelistirmekte, yardim etme ve isteme davranislarini yayginlastirmaktadirlar. Sonugta tiim bunlar,

direkt ve dolayli olarak orgiitiin performans gostergelerinde somutlagmaktadir. Buna kargin, siirli
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bir giiven ortaminda ise taraflar birbirlerinin gdziinde ancak iyi kalmayi saglayacak kadar
isbirligine gitmekte; yardim etme ve arama davranigindan, karsi tarafa bagh kalmay1 tehdit olarak
gordiiklerinden kaginmaktadirlar (Erdem, 2003: 166-167).

Bir toplumsal iliskiler agmin ortaya ¢ikmasinda Misztal (1996) giivenin 3 onemli islevine

isaret etmektedir (Topguoglu ve Eroglu, 2013: 133-134);

1. Giivenin biitiinlestirici fonksiyonu: Parsons (1937)’in calismalart buna Ornek olarak
verilebilir. Parsons’a gdre normatif sistemlerdeki sisteme giiven sosyal diizenin temel kaynagini
olusturmaktadir. Bir bagka sOyleyisle, sosyal diizen giivenilir davranisi ortaya ¢ikaran normlarin bir
sonucudur. Dolayist ile giiven, bireysel olmaktan ¢ok sistemiktir ve bireyleri sistemler altinda

biitiinlestirici bir 6zellige sahiptir.

2. Karmasikligin azaltiimasi fonksiyonu: Bireyler giderek artan bir sekilde giivene ihtiyag
duymaktadir. Ciinkii modern toplumlar giderek karmagiklagsmakta ve alinan kararlarin sonuglari

belirsizlesmektedir.

3. Isbirligini kolaylastirma fonksiyonu: 1lk iki fonksiyon giivenin toplumsal ve sistem
boyutuna vurgu yaparken bu fonksiyon giivenin bireysel diizeyde agiklanmasina imkéan
vermektedir. Gliven, kisilerin karsilikli ¢abalari ile bir giiven ortaminin olusturulmasi ile fonksiyon

kazanmaktadir.
1.3.7. Giiven, Toplum ve Kiiltiir Tliskisi

Varliklar tek tek kendi kendilerine yetemezler. Evrende yasayan bir varlik diger varliklari
soyutlayamamakta ve onlardan ayri sayilamamaktadir. Inam (2003)’a gore bir biitiinliik i¢inde
yasamalarina ragmen, biitiinliigiin hedef belirliligi olmadig1 gibi 6nceden belirlenen isleyis yasalari
da yoktur. Varliklar1 barindiran ortaklasa bir yasam caydirici 6nlemlerden ¢ok goniillii isbirligine
dayanan degerlerle olusturulmaktadir. Bu baglamda giiven, toplumun tamamin ilgilendiren faydal
sonuglar i¢in, kisileri goniillii isbirligine yakinlastiran ve bu yontemle iyi bir toplumun zemininin
hazirlanmasina yardimci olan énemli bir kavramdir (inam, 2003: 14) Ancak baz1 toplumlar giiveni,
bir sosyal sermaye bi¢imi olarak yaratip, toplumsal sinerjilerini agiga ¢ikarabilirken, bazilart bunu

gerceklestirememektedir (Erdem, 2003: 9).

Kisilerin kendi kendilerine yeterli olmamasi toplumsal diizenin isbirligi ve isb6liimiine bagl
olarak ilerlemesini dngérmekte ve yadsinamaz bir sekilde giiven, bu toplumsal diizenin zeminini
olusturmaktadir. Toplumsal diizende bireyler, diger bireylerin kalici bir etik diizen i¢inde rollerini

ve eylemlerini biitiiniiyle yerine getirdikleri inanciyla onlara giivenirler ki bu giiven hissi birbirini
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tanimayan kisiler arasinda hayatina devam eden ve iyi bir konumda bulunan bir toplum diizeni i¢in
saglanmas1 gereken bir iligkidir. Diger yandan iligkiler ve etkilesimler her zaman ayni sekilde
yasanmamaktadir. Kurum-birey arasi, tanidiklar arasi veya yabancilarla olan iliskilerde;
bireylerarasi yetki iligskisine bagli (formel) veya sosyal igerikli olarak gelisen (informel) iliskilerde
ya da kurumlar arasi iliskilerde oldugu gibi, farkli baglamlarda giivenin yapist ayni degildir.
Dolayisiyla giiven tanimlanmak istendiginde, taraflarin ve iligkinin niteliginin vurgulanmasi
gerekmektedir (Erdem, 2003: 156).

Insan davranislarinin arka planinda bulunan ve bu davranislart giidiileyen faktorlerin
ihtiyaclar oldugunu belirten Abraham Maslow, ihtiyaglar piramidini olusturmus ve giiven duygusu
ihtiyacim fiziksel ihtiyaglardan sonra ikinci siraya koymustur. Gegmisten bugiine yasayan biitiin
insanlar kendilerini gilivenli bir alanda hissedebilmek adina daima bir ugras igerisinde olmakla
beraber, bu ihtiyacin1 karsilayabilmek i¢in farkli yontem ve ¢oziimlere bagvurmuslardir. Uygulanan
yontem ve ¢oziimler ihtiyaglar1 giderme g¢abasi ile baglayan kiiltiir yapisinin igerisine unsur olarak
girmekle beraber, nesiller boyu problemlere ¢oziim iiretebilmek niyetiyle bir sekilde aktarilmustir.
Sonug olarak degerlendirildiginde giiven ihtiyacinin ihtiyaglar piramidinde énemli bir yeri ve buna
yonelik tutumlar g6z oniinde bulunduruldugunda bu tutumlarm kiiltiir yapisinin biinyesinde énemli
bir yer tuttugu gdézlemlenmis ve kiiltiirel faktorlerin giivene olan etkisinin yiiksek oranda oldugu
tespit edilmistir (Kaleli, 2009: 66).

Bireylerin ve toplumlarin gelismesi, sistemlerin gelismesine baglidir. Artan ve c¢esitlenen
risklere dayali karmasiklik ortaminda, hayal kirikli§1 yasama olasiligi da artmaktadir. Toplumsal
mekanizmalarda yasanabilecek hayal kirikliklar1 ihtimaline karsi giiven olusturabilmeleri,
toplumun Kkontrol ve sosyalizasyon siireglerinin devamliliginin garantisi olarak goriilmektedir.
Basgka bir deyisle, modern diinya karmasiktir; karmagiklik iretir ve gilivene duyulan ihtiyag,

cevrenin karmagikligindan ve istikrarsizhigindan kaynaklanmaktadir (Erdem ve Ozen, 2003: 54).

Insanlar toplumsal cevrelerini i¢gruplar ve disgruplar olarak simiflamaktadirlar. Bu siniflama
icinde kigiler i¢grup iiyelerini bazi Onyargilara ya da etnosentrik sebeplere bagli olarak
kayirmaktadirlar. Insanlar icgruplarini disgruplara tercih edilmekte ve i¢grup iiyelerinin belirsiz
tutumlarint daha hoggoriilii bir sekilde yorumlamaktadir. Yine normal kabul edilmeyen
davranislarda iggrup iiyelerine daha hosgdriiliidiirler. Disgrup liyelerine oranla iggrup iiyelerine
daha olumlu o6zellikler atfederler. Kisinin icgrubuna yansittigi kayirmaci anlayisin, i¢c ve dis
gruplara farkli nitelikler atfetmesiyle, “bizim grubun iiyeleri ger¢cek anlamda nitelikli, diger grup

tiyeleri ikinci sinif” anlayisina dogru kaymasi miimkiin olmaktadir (Sargut, 2003: 109).
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Timarlar ve klanlar® ortaklasa davrams kiiltiirlerinin 6zelliklerini tasidiklari igin bireyci
kiiltiirlere gore daha dar ve sinirlar belirgin i¢gruplar olustururlar. Arastirmalar iggruplarin bireyci
toplumlarda ¢ok ve dnemsiz olmasina kargin ortaklasa davranig¢i toplumlarda az ve ¢ok 6nemli
olduklarin1 gostermektedir. Ortaklasa davranig¢1r toplumlarda kisinin i¢grupta ya da disgrupta
olmasina bagli olarak toplumsal davranmiglart 6nemli farkliliklar gostermektedir. Bireyci
toplumlarda diggrup iiyelerine hak¢a davranilmaya calisilirken, ortaklasa davraniggr toplumlarda
disgrup iyelerine diismanca davranilabilinmektedir. Timar ve klan baglaminin egemen oldugu
toplumlarda i¢gruplarin sinirl tuttuklar {iyeleri disindaki kisileri “6teki olarak degerlendirmeleri,
toplumsal alandaki giiven olgusunun zayiflamasina neden olmaktadir. Kayirmaciligi 6zendiren ve
yayginlagtiran bu egilimin toplumdaki giiven kavramini olumsuz etkilediginin, nesnel ve hakga

davranma anlayigini zedelediginin sdylenmesi miimkiiniidiir (Sargut, 2003: 109-110).

Ortaklasa davranig¢1 toplumlarda giiven duygusu i¢grup iiyeleriyle sinirlanmaktadir. Disgrup
iiyelerine ise kuskuyla bakilmaktadir. Ortaklasa davranige1 kiiltiirlerde “biz” kavrami 6ne ¢iktigi
icin icgrup tyeleri arasinda eyyamci davraniglara yer yoktur. Disgrup iiyelerine karsi hesapgi
davraniglar sergilemek ise olagan bir davranis olarak degerlendirilmektedir. Ortaklasa davranisci
kabul edilen toplumlarda giivenli hissetme gereksinimi duyan kisiler diger kisilerin bireysel
performansi ya da yeterliliginden ¢ok icinde yer aldigi grubunun performansini ve yeterliligini
degerlendirmektedirler. Degerlendirmeler birey temelli yerine grup temelli yapilmaktadir (Sargut,
2003: 111-112).

Kimlik, toplulukgu degerlere sahip ya da ortaklasa davranisa sahip topum gesitlerinde bir
sosyal grubun biinyesinde yer alma fonksiyonudur. Ancak bu kiiltiirii benimseyen bireyler, kendi
gruplarindan bireylerle ilgili durumlarda (i¢grup) topluluk¢u tutum sergilerken, yabanci bireylere
kars1 (diggrup), bireyci kiiltiiriin tiyesi gibi hareket etmektedirler. Yani bireylerin davranislari, grup
ici ve digindaki durumlara gore farklilik barindirmaktadir. Grup icinde ise ortak gikarlara bagh
kaliirken, firsat¢1 bir tavir sergilemenin sosyal maliyeti ile karsi karsiya kalmak, bu tutuma egilimi
sekteye ugratir; grubun iiyeleri arasindaki giiven kuvvetlidir ve duyussal bir zeminden gelir fakat
grubun diginda yer alan bireylere giiven bagi kolayca kurulmaz, gelismez, kusku ile hareket edilir
ve diggrup ile kurulan iliskilerde genellikle biligsel yap1 gecerlidir. Ayni1 zamanda bu kiiltiirlerde
dar, kiicik ve ¢ok sayida icgruplara bolinme egilimi, isbirligi yerine gruplar arasi catismay1
6zendirebilir, bu nedenle grup-i¢i uyum yiiksek olsa da, grup disindakilere olan iliskiler nedeniyle

toplumun genelinde uyumsuzluk goriilmektedir (Erdem, 2003: 170).

Kisi ve toplumlar i¢in giiven kavrami Gteden beri var olan 6nemi yadsinamaz. Yapilan

arastirmalarin sonucu olarak yazarlar toplumlarda giiven diizeyi yiikseldikce isbirligi egiliminin

% Timarlar bilginin somut, sifrelenmemis ve yayilmamis oldugu baglamlardir. Klanlar ise bilginin somut,
sifrelenmemis ancak sinirli bir bigimde yayilmis oldugu baglamlardir; bilgi hedef niifusun tiimii yerine
belirli bir gruba yayilmis durumdadir (Sargut, 2015: 55).
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arttigina yonelik yorumlarda bulunmuslardir. Sonug¢ olarak isbirligi giiveni pekistirmektedir.
Toplum biinyesinde giiven duygusunun islevi incelendiginde, giivenin artmasinin birbirini
tetikleyen dongiisel bir iliski olarak ekonomik biiylime toplumsal isbirligi siirecini de olumlu
sekilde etkileyecegi goriilmektedir. Kisilerin arasindaki giivenin iilkeden iilkeye fark ettigi
bilinmektedir. Kimi kiiltiirde birbirleriyle etkilesimde olmayan kisiler arasinda dahi giiven duygusu
gelismis bulunurken, diger kiiltiirlerde kisilerin arasindaki giiven tanigiklik diizeyini kistas olarak
belirlenmistir. Toplumlarda mevcut olan diisiik ve yiliksek giivenli toplum ayrimimin olugmasina

sebep olan faktor yukarida belirtilen farkliliklardan kaynaklanmaktadir.

Yiiksek giiven toplumlari toplumsal sermaye bakimindan zengindir. Anlasildigl tizere
toplumsal sermaye ile giiven kavrami arasinda dogrudan bir iliski bulundugunu ileri siirmek
miimkiindiir. Ortaklasa paylasilan normlara bagl olarak toplumsal sermaye genelde diiriist, diizenli
ve igbirligi yiiksek toplumlarda gelismektedir. Bahsi gecen normlar Tanri’nin ya da adaletin
dogasiyla ilgili degerleri kapsayabilecegi gibi laik normlar1 da igerebilmektedir. Diger sermaye
sekillerinden farkli olarak toplumsal sermaye gelenek, din ve tarihsel aligkanliklar gibi kiiltiirel
mekanizmalar ile yaratilmakta ve nesilden nesile aktarilmaktadir. Ozetle; kisilerin kendi uzun siireli
cikarlartyla meydana gelen akilci sozlesmelerde bulunmalari, orgiit kurmalart veyahut diger
bireylerle isbirligi i¢inde bulunmalar1 o toplumun biinyesinde toplumsal sermayenin oldugunu
kanitlamamaktadir. Ek olarak, kendi basina eylemde ve girisimde bulunan kisiler ile meydana
gelmemektedir. Toplumsal sermaye gecerli sayilan anlamiyla toplumsal erdemler iizerine insa
edilmektedir. Sonug olarak toplumsal sermaye diiriistliik, sadakat, ve giivenilirlik gibi erdemlerin

kazanilmasi, bu erdemlerin toplumsal baglamda gelistirilmesi ile ilgilidir (Sargut, 2015: 147).

Toplumumuzda var oldugu diisliniilen diisiik sinerji ve giiven iligkilerindeki sorunlarin
temelinde klan iligkileri ve davraniglari yatmaktadir. Klan sistemi, klan iiyesi olmayan kisilerle
isbirligini 6zendirmedigi i¢in, hem toplumsal, ekonomik ve siyasal sinerji diismekte hem de klan
ilyesi olmayanlarla giivene dayali iliski kurulamamaktadir. Klanlar kendi ekonomik ve siyasal
alanlarim1 gelistirmeye calisirken, toplumun ekonomik ve siyasal gelisimi engellenmektedir
(Sargut, 2015: 234).

Bireyleraras1 iligkilerin niteliginin ¢éztimlenmesinde, iliskilerin gelistigi kiiltiirel ortamin
ozelliklerinin anlagilmasi 6nem teskil etmektedir. Kuskusuz ayni toplumsal baglam icinde yer alan
bireyler birbirlerine gore farklilik gosterebilmekte ve bu nedenle bireyleri asir1 kaliplastiracak
degerlendirmelerden 6zenle kaginmak gerekmektedir. Ancak, kiiltiiriin genel bir davranig diizlemi
belirleyerek, bireylerin egilimleri iizerinde etkili oldugu da bilinmektedir. Nitekim son déonemlerde
sik¢a bahsedilen konulardan biri, glivenin olusma siirecleri ve sonuglart bakimindan toplumlararasi
farklarin oldugu ve bu farkliliklarin kigilerin davraniglarini etkiledigidir (Erdem, 2003: 169-170).
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Kimi yazarlarca giiven kavrami ile bireycilik ve ortaklasa davranigcilik terimleri
iligkilendirilmistir, ortaklasa davranis sergileyen toplumlarda yiiksek giivenin bireyci toplumlarda
ise diigiik glivenin oldugunu belirtmislerdir. Huff ve Kelley (2003), burada ortak temanin, ortaklasa
davranis sergileyen toplumlarin bireyci toplumlara gore daha bagimsiz diinya goriisiine sahip
olduklari, ilisiklilere ve iligkileri beslemeye daha fazla kiymetli bulduklari konusunda meydana
geldigini belirtmiglerdir. Doney, Connen ve Mullen (1998), ulusal kiiltiir ve giiven iliskisinin teorik
tartigmasini sOyle yansitmistir; ortaklasaci toplumlarda yiiksek giiven, giiglii iliskiler ve iyiliksever
giidiiler varken, bireyci toplumlarda disiik giiven, zayif iliskiler ve hesapli gidiiler bulunmaktadir.
Yamagishi (1998) grupcu egilimlerin ortaklasaci toplumlarda daha belirgin oldugunu
belirtmektedir. Ortaklasa davranis sergileyen toplumlarda bireyler sosyal ¢evrenin bir getirisi ve
uzun donemli iligikler kurmanin geregi olarak bir gruba dahil olmay: tercih etmektedirler.
Ortaklasact toplum bireylerinin, bireysel toplum bireylerine gére gruba dahil olma egiliminin daha
yiiksek oldugu sdylenebilmektedir. Huff ve Kelley (2003), caligmasinda bireyci ve ortaklasa
davranis¢t toplumlarin glivene yonelik tutumlarmi olgmiislerdir. Bireyci toplumlarda giivene
egilimin ve grup iyelerine giivenin daha diisiik oldugu kanisina ulagmislardir (Kalemci Tiiziin,
2007: 99).

Tirk toplumu ise ortaklasa davranis degerlerine sahip olan bir toplumdur ve bu kiiltiirel
ozelligin, orgiitsel yasam alanina, 6zellikle orgiit {iyelerinin kendileri ve digerleri i¢in algiladiklart
grup konumlarini ve buna bagli olarak bireylerarasinda yasanan giiven iligkisini etkileyerek
yansimasi beklenebilir bir harekettir (Erdem, 2003: 171).

Kisileraras1 giiven diizeyini toplumsal boyutta 6lgmek amaciyla ¢ok sayida aragtirma
yapilmistir. Bir sonraki bashik altinda giiven diizeyine iliskin olarak yapilan Diinya Degerler
Aragtirmasi’na ve arastirma kapsaminda Tirk toplumu ile ilgili elde edilen giincel bulgulara yer

verilmektedir.

1.3.8. Diinya Degerler Arastirmasi

Giliven analizine iliskin popiiler ampirik ¢alismalarin basinda Amerika’da 1972 yilindan bu
yana yapilmakta olan Genel Sosyal Tarama (General Social Survey) ve 1981 yilindan itibaren
genis bir Orneklemle yapilmakta olan Diinya Degerler Arastirmasi (World Values Survey)
gelmektedir.

Yaklasik 80 iilkeyi kapsayan genis bir 6rneklem ile belirli zaman araliklarinda tekrarlanan

Diinya Degerler Arastirmasi, yazinda 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu standart formlar uzun

yillardan beri diinyada sosyal sermaye ve sosyal giiven c¢alismalaria temel teskil etmis ve bircok
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bilim adanu igin dncelikli veri kaynag1 olmaktadir. ilki 1981-1984 yillar1 arasinda gergeklesen

arastirmaya, Tiirkiye 1990-1994 yillar arasinda gergeklesen ikinci arastirmada dahil olmustur.

Sekiiler-Rasyonel Degerler

Geleneksel Degerler

25 -

2,0

15 -

1,0 -

05 -

0,0

-0,5 -
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Sekil 5: Inglehart-Welzel Diinya Kiiltiir Haritas1 WVS WAVE 6 2010-2014
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iilkeler italik ile gésterilmistir.

2,0 -1,5 -1,0 0,5 0,0 0,5 1,0 15 2,0 2,5
Hayati idame ettirme degerleri Kendini ifade etme degerleri

Kaynak: www.worldvaluessurvey.org

Diinya Degerler Arastirmasi, kiiltiirel degerler haritasinin olugturulmasi, kiiltiirel degisimin

izlenmesi ve kiiltiirel degerlerle yapisal faktorlerin iliskisinin belirlenmesi gayesini tagimaktadir
(Esmer, 2011: 5).

Caligmanin igerigi agisindan arastirmanin sadece giiven unsuruna iliskin sonuglarina yer

verilmektedir. En son 2010-2014 yillar1 arasinda 6.’s1 gerceklestirilmis olan arastirmanin

Tiirkiye’de giiven diizeyine iliskin sonuglar1 su sekildedir:

Tiirkiye, diinyada kisiler arasi giivenin en diisiik oldugu iilkelerden birisidir. Bu durum 1990

yilindan beri degismemekte ancak, 10 kisiden biri genelde insanlara giivenilebilecegini

sOylemektedir. Diislik giiven diizeyi tim cografi bolgeler ve biitiin sosyo-demografik kesimler i¢in

gecerlidir. Ancak Istanbul disindaki Bati bélgelerinde giivensizlik daha belirgindir. Genel olarak
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insanlara giivenilebilir diyenlerin oranlar1 %16 ile en yiiksek Orta Anadolu Bolgesi’nde iken %7

orani ile en diisiik Bati Anadolu ve Trakya bolgelerindedir (Esmer, 2012: 9-10).

Sekil 6: “Genel Olarak insanlara Giivenilebilir” Diyenlerin Oranlar1

s

B s [ %7

Kaynak: Esmer, 2012: 11

Bir sonraki baslik altinda, tezin kavramsal boyutunu olusturan ilgili literatiir dogrultusunda
arastirma modeli ve arastirma hipotezlerine yer verilecek; bireycilik-topluluk¢uluk diizeyinde
kiiltiirel degerlerin kisilerarasi gliven diizeyi ile birlikte algilanan takim performansi iizerine ne gibi

etkileri olabilecegi irdelenmeye ¢alisilacaktir.
1.4. Algilanan Takim Performansim Etkileyen Faktorler Uzerine Bir Model Onerisi
Aragtirmanin amacina yonelik olarak gelistirilen aragtirma modeli Sekil 7°de yer almaktadir.
Arastirmada “bireycilik-toplulukguluk boyutunda kiiltiirel degerler” bagimsiz, “kisilerarasi giiven

diizeyi” araci, “algilanan takim performansi” bagimli; “sektor, takim {iye sayisi Ve aile yapisi” ise

kontrol degiskenleri olarak ele alinmaktadir.
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Sekil 7: Arastirma Modeli

Araci Degisken
Kisilerarasi

Giiven Diizeyi

Bagimsiz Degisken Bagimli Degisken
Bireycilik Algilanan
Toplulukguluk Takim Performansi

A

Kontrol
Degiskenleri
Sektor

Takim Uye Sayisi
Aile Yapist

1.4.1. Bireycilik-Topluluk¢uluk Boyutunda Kiiltiirel Degerlerin Algilanan Takim

Performansi Uzerine Etkisi

Giintimiizde, igletmeler giderek artan bir sekilde miisteri odakli olma ve kopyalanmasi zor
triin ve hizmetleri sunma egilimindedir. Gelismeler, geleneksel organizasyon yapilarinda
degisiklige neden olmaktadir. Organizasyonlarda hiyerarsik yapilarin yerini daha esnek yapilar
almaktadir. Bu degisiklik takim ¢alismasi olmadan esnek yapilarin isleyigini imkansiz kilmaktadir.
Calisanlarinin bireysel performanslarini arttirmayi hedefleyen bir sirket icin, yalnizca bu hedefin
gergeklestirilmesine onciiliik eden yontem ve faaliyetlerin farkinda olmak yeterli olmamaktadir. EK
olarak, bu sirketin kendi kurumsal performansini arttirma yetkinligine sahip olmas1 gerekmektedir.
Kurumsal performans gelistirme, takim diizeyinde performans gelistirme ile miimkiin olmaktadir.
Jackson (1990)’m ifadesiyle takim temelli organizasyonlarin sayisindaki artig, bireysel olarak
ulasilmast miimkiin olmayan sonuglara yalnizca takim olarak ulasilabilecegi fikrini yansitmaktadir
(Cetin Karabat ve Calis, 2017: 31).

Takim performanst literatiirii incelendiginde (Hackman ve Oldham, 1980; Prince ve Salas,
1993; Katzenbach ve Smith, 1994: Morgan, 1997; Hunt, 1999; Dyer vd. 2007, 2013), ¢aligmalarin
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cogunun takim basgarisini etkileyen faktorlere odaklandigi goriilmektedir. Hackman ve Oldham
(1980), Katzenbach ve Smith (1994) ve Hunt (1999) gibi arastirmacilarn, takim performansini
etkileyen faktorler iizerinde bir anlagmaya vardiklar goriilmektedir. Verimlilik, iiretkenlik,
Ogrenme, gelisme ve takim iiyelerinin memnuniyeti takimin basarisini belirleyen temel faktorlerdir.
Prince ve Salas (1993) performansi; iletisim, liderlik, planlama, karar verme, adaptasyon, iiyelerin
ozgiivenleri ve kendi durumlarinin farkindaligi boyutlarina iliskin olarak degerlendirmektedir.
Benzer sekilde Morgan (1997), takim performans boyutlarmi iletisim, isbirligi, takim ruhu,
koordinasyon ve Oneri olarak smiflandirmaktadir. Takim performansinm etkileyen bir baska boyut
ise takimin heterojenligidir. Takim {iyelerinin farkli dogalar1 olmasi, heterojen bir yapiya neden
olmaktadir. Mitchell (1986), takimin belirgin ve resesif Ozellikleriyle ilgili heterojenligi analiz
etmistir. Benzer bir ¢aligmada, Reilly ve McGourty (1998), takimin basarisini belirleyen etmenin
cevresel faktorler degil, iyelerin Ozellikleri oldugunu One siirmektedirler. Buna gore, takim
performansi, takim {iyelerinin bilgi, beceri ve yetenekleriyle ilgili isbirliginin olusturdugu
iiretkenligin sonucu olmaktadir. Takim performansini etkileyen tiim unsurlar, takim yapilarinda
arzu edilen davraniglarin belirlenmesini ve dl¢tilmesini saglamaktadir. Bu davranislar; bilgi, liyakat
ve yetenek gibi bireysel davranislar ile tyelerin bireysel performans davraniglart ve takim
performans davraniglaridir (Cetin Karabat ve Calig, 2017: 32-33).

Takim performansini etkileyen faktorler arasinda kiiltiirel degerler de yer almaktadir.
Bireycilik-topluluk¢uluk boyutu, takim performansi ile en sik iligkilendirilen toplumsal kiiltiir
boyutudur (Gundlach vd. 2006: 1610).

Kiiltiirleraras1 farklilasmay1 agiklamak amaciyla gerek Hofstede (1980) gerekse onu takiben
daha geligkin kuram ve yontem ile ortaya ¢ikan GLOBE arastirmasit (2004) tarafindan ¢esitli kiiltiir
boyutlart 6nerilmistir. Ancak bireycilik ve toplulukguluk hem kuramsal hem de gorgiil 6rgiitsel
caligmalarda en ¢ok incelenen kiiltiirel farklilasma unsurlaridir. Toplulukgu kiiltiirleri bireyci
kiiltiirden ayiran temel 6zellik toplulukcu kiiltiirlerde kisinin kendisini bagimsiz bir birey olarak
degil bir grubun parcasi olarak gormesi, bunun sonucunda da bireysel ama¢ ve davraniglariin
grubun norm ve beklentileri ile uyumlu olmasini saglamak kaygisidir. Bireyci kiiltiirlerde ise
kisinin amaglari ait oldugu grupla ortak olmayabilmekte ve anlagsmazlik halinde kisinin amaglari
oncelik arz etmektedir (Wasti ve Eser Erdil, 2007: 3).

Analiz diizeyi agisindan bakildiginda da gilinlimiiz toplumlari c¢ogunlukla tekdiize
olmadigindan iilke diizeyinde sunulan bulgularin bireysel diizeyde oOl¢liimleme i¢in de gegerli
oldugunu sdylemek hatali olmaktadir. Triandis (1995)’in ifadesiyle aym iilkedeki bireylerin
kiiltiirel egilimleri birbirinden farklilik gosterebilmekte; bu durumun birtakim aragtirmalarda (Farh,
Hackett ve Liang, 2007; Imamoglu ve Aygun, 2004) cesitli go¢men uluslar1 barindiran kalkinmis
tilkelerde oldugu gibi Tiirkiye gibi hizli1 degisim yasayan, gegis siirecindeki toplumlarda da soz
konusu oldugu ifade edilmektedir. Nitekim Goéregenli (1955)’nin ¢aligmast Tirkleri bireyci veya
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toplulukgu olarak smiflandirmanin miimkiin olmadigin1 gostermektedir. Dolayisiyla bireysel
diizeydeki sosyal-psikolojik siiregleri anlamak i¢in yine birey diizeyinde kiiltiirel degerler
6l¢timlemesi yapmak 6nem kazanmaktadir (Wasti ve Eser Erdil, 2007: 3-4).

Wagner (1995), isletmelerin takim ¢alismalarin1 uygularken yasadiklar1 en biiyiik zorlugun,
bireycilik degerleri yiiksek olan ve bu durum neticesinde kisisel ¢ikarlarin1 6n planda tutan
calisanlar1 ortak hedefler iizerine odaklanmay1 gerektiren takimlara yerlestirmek oldugunu ifade
etmektedir. Arastirmalar (6rnegin Earley 1994; Wagner 1995; Gibson 1996; Kirkman ve Shapiro
1997, 2001; Earley ve Gibson 1998; Kirkman vd. 2001; Stone-Romero ve Stone 2002), bireycilik
degerleri yiiksek olan kisilerin takim temelli yapilara yerlestirildiginde genellikle zorluklarla
karsilastiklarini, dolayisiyla kuruluglarin  bu tiir yapilar tarafindan sunulan faydalardan
yararlanmasinmi zorlastirdigin1 gostermektedir. Arastirmalar ayn1 zamanda takimla iliskili diger
degiskenler goz Oniine alindiginda bile, bireycilik-topluluk¢uluk degerlerinin takim performansi
iizerinde dnemli ve benzersiz bir etkisi oldugunu ve bireycilik degerlerinin takim iiyelerinin takim

performanslarini olumsuz yonde etkiledigini gostermektedir (Gundlach vd. 2006: 1604).

Wagner (1995)’in de agikladig1 gibi bireycilik-toplulukguluk, insanlarin kisisel ¢ikarlara ve
paylasilan degerlere verdigi 6nemi gosteren analitik bir boyuttur. Bireyciler kisisel ¢ikarlara grubun
ihtiyaglarindan daha biiyiikk onem vermekte, kendi ¢ikarlarin1 6n planda tutmakta ve grup
cikarlarimi gérmezden gelmektedirler. Toplulukguluk degerleri baskin olan bireyler ise grup
cikarlarini bireysel ihtiyag ve isteklerden daha 6nemli gérmekte ve bu tiir eylemler bazen kisisel
cikarlar1 feda etmeyi gerektirse de, ait olduklar1 gruplarin refahini gézetme egiliminde
olmaktadirlar (Gundlach vd. 2006: 1608).

Bireycilik-toplulukguluk ve takim performansi {izerine yapilan arastirmalara bakildiginda
(6rnegin Cox vd. 1991; Mann, 1980; Wagner, 1995), arastirmalar bireycilerin grup ve takim
diizeninde, topluluk¢u degerleri yiiksek olanlara gore daha az isbirligine dayali oldugunu
gostermektedir. Bazi arastirmacilar (6rnegin Kiffin Petersen ve Cordery, 2003; Kirkman, 1996;
Kirkman ve Shapiro, 2001) bireyciligin takim g¢aligmasina direngle iligkili oldugunu bulmustur.
Earley (1989), toplulukgu degerleri yiiksek olan kisilerin kendilerine bireysel sorumluluk yerine
paylasilan sorumluluk verildiginde daha iyi performans gosterdiklerini belirtmektedir. Kirkman vd.
(2001), toplulukgularla karsilagtirildiginda bireycilerin takim g¢aligmasina direngli oldugunu ve
bireysel c¢iktilarinin takim ¢iktilarina dayanarak alindig fikrini daha az kabul ettiklerini belirtmistir.
Gibson ve Zellmer-Bruhn (2001), bireyciligin, takim {iyelerinin bekledigi takim ¢aligmasi faaliyeti
kapsamini sinirladigini  tespit etmislerdir. Ote yandan, Karsh (1984) ve Smith (1984)
toplulukgularin ortak sorumluluga verdikleri 6nem nedeniyle topluluk¢ulugun takim performansina

elverigli olmasi gerektigini belirtmiglerdir (Gundlach vd. 2006: 1610).
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Tlgili literatiir 15131nda asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

H1: Bireycilik boyutunda kiiltiirel degerler arttikga algilanan takim performansi olumsuz
yonde etkilenecektir.

H2: Toplulukguluk boyutunda kiiltiirel degerler arttikga algilanan takim performansi olumlu
yonde etkilenecektir.

1.4.2. Bireycilik-Topluluk¢uluk Boyutunda Kiiltiirel Degerlerin Kisilerarasi Giiven

Diizeyi ile Birlikte Algilanan Takim Performansi Uzerine Etkisi

Kiiltiirel farkliliklara yonelik yapilan karsilagtirmali bir¢ok ¢alismanin temel boyutlarindan
biri olan ve hatta sosyal davramista kiiltiirel farkin en 6nemli tek boyutu olarak da belirtilen
bireycilik-topluluk¢uluk boyutu, giiven egilimi ile en sik iligkilendirilen boyuttur (Erdem, 2003:
170).

Takimlar giiven duygusu esasina dayali olarak kurulmakta ve giiven, yiiksek performansli
takimlarin temel yapitasini olusturmaktadir. Takimdaki biitiin {iyeler becerilerini, deneyimlerini,
ilgilerini paylasmakta ve takimimn amacma ulagsmasinda birbirleriyle olan uyumlarini siirekli
incelemektedirler. Ag¢iklik ve diirtistliik etkili bir takimin yapi taslaridir. Giiven, bireyler arasinda
acik iletisime yol agarak sorunlarin ¢oziimiinii kolaylastirmakta ve ortak kararlarin alinmasini
saglayarak takimin performansini yiikseltmektedir (Dengiz, 2000: 224; Demir ve Cavus, 2009:
120). Calisma arkadaslarinin birbirine duydugu giiven bireyin, meslektaglarinin sahip oldugu
becerilere, adalet duygusuna ve tutarli davranislar gostermesine iliskin inanci olarak
tanimlanmaktadir (Celik vd., 2011: 6).

Takimlardaki giliven ortaminin varligt ayni zamanda organizasyonun amaglarina ve
hedeflerine ulasmak igin sadakat ve baghlig1 tesvik eden bir ydne de sahip olmaktadir (ince ve
digerleri, 2004: 442).

Bir takimi olusturan bireyler riskleri gbze alarak, birbirlerine giivenerek, birbirlerine bagl
olarak, ¢cok caligmay1 goze almazlarsa gergek takimlar olusmamaktadir. Géze alinmasi gereken
risklerden en Onemlisi, bireysel sorumluluktan karsilikli sorumluluga gegebilmek igin, takimi
olusturanlarin kendi aralarindaki giiveni ve birbirlerine bagl olduklar1 inancimi yerlestirmektir.
Gergek takimlardaki insanlar tamamen veya sonsuza dek olmasa da takimin amaci, performansi,

hedefleri ve yaklasimi ugrunda birbirlerine giivenmelidirler (Katzenbach ve Smith, 1998: 148).

Gilivenin sosyal sistemin 6nemli bir kayganlastiricis1 oldugu ve bireyler arasinda esgiidiimlii

bir eylemin kolaylastiricist oldugu varsayimi disinda, takimlar ve kuruluslar i¢in bazi onemli
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yararlar giiven ile iliskilendirilmektedir. Giiven ve performans arasindaki iliski hem bireysel hem
de takim diizeyinde aragtirllmistir, ancak ¢aligmalar arasinda tutarsiz bulgulara rastlanabilmektedir.
Baska bir deyisle, baz1 ¢aligmalar giiven ile performans arasinda temel bir etkiye sahipken digerleri
bunu sdylememektedir. Ornegin, McAllister (1995), giivenin davramigsal sonuglari ile denetim
otoritesinin performans degerlendirmesi arasinda pozitif bir iligki bulundugunu belirtmektedir.
Smith ve Barclay (1997), farkli davramis gerekgeleri kullanarak performans ve giivenme
davraniglan ile algillanan gilivenirlik arasinda pozitif bir iliski bulundugunu ifade etmektedir.
Ancak, Dirk (1999)’in ¢alismasinda, giiven ile takim performansi arasindaki iliski anlamli degildir.
Bu durumun, bir¢ok ampirik ¢alismada giivenin, ¢ok boyutlu veya ¢ok bilesenli bir yap1 olarak,
glivenmeye direnen bir sahis veya bireyler grubuna karsi bir inang¢ veya tutumu gibi psikolojik bir
durum olarak kavramsallagtirilmas: ile ilgili olabilecegi sdylenebilmektedir. Bu yaklagimlarin
ardindaki varsayim, yiiksek giiven diizeyinin daha yiiksek bir performansa yol agmasi beklenirken
baska bir ortak veya grupla riske girme olasiligin1 (6rnegin isbirligi veya bilgi paylasma) artirdigi
fikrine dayanmaktadir. Ancak, isbirligi ve izlemenin yetersizligi gibi davranislar1 igeren ¢ok
bilesenli bir degisken olarak giiven g6z Oniine alindiginda, giivenin takim performansi {izerinde

olumlu bir etki yarattig1 sonucuna ulasilabilir (Costa, 2003: 609-610).
Tlgili literatiir 1s181nda asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

H3: Kisileraras1 giiven diizeyinin, bireycilik boyutunda kiiltiirel degerler ve algilanan takim

performansi arasindaki iligkide aracilik etkisi bulunmaktadir.

H4: Kisilerarasi giiven diizeyinin, toplulukculuk boyutunda kiiltiirel degerler ve algilanan

takim performansi arasindaki iliskide aracilik etkisi bulunmaktadir.
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IKiNCi BOLUM

2. TOPLUMSAL KULTUR VE ALGILANAN TAKIM PERFORMANSI
ARASINDAKI ILISKIDE GUVENIN ARACILIK ROLU

Calismanin birinci boliimiinde tezin kavramsal boyutunu olusturan ilgili literatiir incelenmis,
literatiir dogrultusunda tasarlanan arastirma modeline yer verilmistir. Bu boliimde aragtirmanin
amaci, kapsami, yontemi, degiskenleri, hipotezleri ve kisitlar1 ele alinarak, nicel arastirma

yontemiyle elde edilen verilerin analizi ile ulasilan bulgu ve yorumlara yer verilmektedir.

2.1. Arastirmanin Amaci

Bireycilik-toplulukguluk ile takim performansi arasindaki iliskiyi inceleyen ¢aligmalar bazi
onemli goriislere yol agmistir. Birincisi, bu ¢aligmalar, takimla iliskili diger degiskenlerin rolii g6z
Online alindiginda bile, bireycilik-topluluk¢uluk degerlerinin hala takim performansi tizerinde
onemli ve benzersiz bir etkisi oldugunu gostermistir. Ikincisi, bireycilik-topluluk¢uluk takim
performansi tizerinde belirgin bir etki yarattigindan, bu iki degisken arasindaki iliskinin nasil ortaya
ciktigin1 agiklamaya odaklanan aragtirmalara ihtiya¢ vardir. Daha dogrusu, bu degiskenlerin
birbirleriyle nasil iligkili oldugunu teorik olarak anlamaya duyulan bir ihtiya¢ vardir (Gundlach vd.
2006: 1610).

Aragtirmamizin amaci, bu ihtiyaci temel alarak, iki degisken arasindaki iliskiyi kisilerarasi
giiven diizeyi aract degiskeni ile birlikte teorik olarak agiklayarak bireycilik-topluluk¢uluk
degerlerinin takim performansi {izerine etkisine iligkin literatiire katkida bulunmaktir. Bu amaca
bagh olarak takim {iyelerinin sahip olduklar1 bireycilik-topluluk¢uluk degerleri, kisileraras1 giiven

diizeyleri ve algilanan takim performanslar1 arasindaki iliskiler agiklanmaktadir.

Takim {iyelerinin sahip olduklar bireycilik-topluluk¢uluk degerleri ve kisileraras1 giiven
diizeylerinin algilanan takim performanslar1 {izerinde farklilagmaya sebep olup olmadig
arastirmanin temel sorusunu olusturmaktadir.

2.2. Arastirmanin Kapsami ve Yontemi

Calismanin amacina yonelik olarak arastirmaya iiretim ve hizmet sektorlerinden farkli

alanlarda faaliyet gosteren ve aktif olarak takim temelli ¢alisan firmalar dahil edilmistir. Uretim



sektoriinden 19 takim ve hizmet sektoriinden 15 takim olmak iizere toplam 34 takimdan elde edilen
aragtirma verileri anket teknigi ile toplanmigtir. Toplamda 179 takim iiyesinden anket verileri elde
edilmis, saglikli olmadiklar1 gerekcesiyle 12 anket Ornekleme dahil edilmemistir. Arastirma

orneklemi 167 takim tiyesinden olusmaktadir.

Bu arastirma nicel arastirma yontemine dayanmaktadir. Nicel arastirma yontemi kapsaminda

anket tekniginden yararlanilmistir.

Arastirmaya veri toplama amaciyla hazirlanan soru formunda, firmalardan veri elde etme
glicliigii nedeniyle, katilimcilara giiven vermek amaciyla firmalarin ve ¢alismaya déhil olan takim

tiyelerinin kimliklerini agiga ¢ikarabilecek her tiirlii ifadeden titizlikle kagimilmistir.

Soru formunda anket sorularina gegmeden once ¢alismanin basligi, amaci, tanitim metni ile
aciklanmig ve katilimcilarin anketin konusu hakkinda fikir sahibi olmalar1 saglanmistir. Anketi
dolduracak kisilerin kimliklerinin gizli tutulacagi tanittm metninde belirtilmistir. Ekte yer alan soru
formu 3 sayfadan olusmaktadir. Formda, demografik sorular dahil toplam 59 soru ve ifade yer

almaktadir.

Soru formunun birinci boliimiinde katilimcilarin demografik 6zelliklerinin belirlenmesine
yonelik ifadeler yer almaktadir. Formun ikinci boliimiinde algilanan takim performansinin
Olciilmesine yonelik ifadeler yer almaktadir. Bu boliimde 6l¢iim i¢in Cetin Karabat (2016)’1n nitel
ve nicel arastirma yoOntemlerini kullanarak, takim {iyelerinin takim temelli performans
degerlendirme sistemlerine iliskin algilarin1 belirlemeye yonelik gelistirmis oldugu o6lcegin,
performans algisina iligkin boliimiinde bes temel boyut (algilanan sistem bilgisi, karar ve siirece
katilim, adalet, iicret ve 6diil sistemleri, geribildirim saglama) ¢ergevesinde tasarlanan 69 ifadeden
25’1 se¢ilmis ve kullanilmigtir. Bu ifadelerin se¢iminde, firmalarin performans 6l¢tim sistemlerine
iliskin sahip olduklar1 6zel ve gizli nitelikleri agiga ¢ikarmayacak ifadeler olmasi kriteri esas
alinmigtir. Formun tigiincii boliimiinde takim {iyelerinin bireycilik-topluluk¢uluk degerlerini ve
giiven diizeylerini Olgmeye yonelik, ilgili literatiir 1s1ginda hazirlanmis olan 20 ifade yer

almaktadir.
Katilimcilardan soru formu igerisindeki ifadelere “katilma derecelerini” isaretlemeleri

istenmistir. Maddelerin cevaplanmasinda 5°li Likert Olgegi (1.Kesinlikle katilmryorum -

5. Tamamen katiliyorum) kullanilmistir.
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2.3. Arastirmanin Kisitlar

Katilimcilarin soru formunda yer alan ifadeleri dogru yorumlamasi ve takimlarda uygulanan
performans degerlendirme siirecindeki ger¢ek durumu yansitmalarini saglamak amaci ile bagl
olduklar1 kurum ve birim adinin ve katilimci kimlik bilgilerinin gizli tutulacagi agiklanmistir. Buna
bagl olarak, caligmaya katilan takim tiyelerinin soru ve ifadeleri takimdaki ger¢ek durumu goz
Oniine alarak yanitladiklar1 varsayilmaktadir. Anket uygulamasinin kisitlart bu arastirma igin de

gecerli olmaktadir.

Takim olarak bir arada ¢aligmak belirli yetkinliklerin yan1 sira, birtakim bilgi ve becerilere
sahip olmay1 gerektirmektedir. Arastirma kapsaminda kullanilan formdaki sorularin takim
caligmasina yatkin ve takimin isleyisi hakkinda gerekli bilgi sahibi bireyler tarafindan

cevaplandirildigi varsayilmaktadir.

Aragtirma kapsamina alinan firmalarin tiim ¢alisanlarina anket uygulanmasi yerine, her bir
firmadan en az bir takim arastirmaya déhil edilmistir. Arastirma sonuglar1 6rneklem iginde yer alan
167 takim iyesi ile smirlidir. Calismanin 6nemli kisitlarindan biri de arastirmanin

genellenebilirliginin sinirli olmasidir.

2.4. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Aragtirmanin amacina yonelik olarak gelistirilen arastirma modeli Sekil 8’de yer almaktadir.
Arastirmada “bireycilik-topluluk¢uluk boyutunda kiiltiirel degerler” bagimsiz, “kisilerarasi giiven

diizeyi” araci, “algilanan takim performansi” bagimli; “sektor, takim iiye sayis1 ve aile yapis1” ise

kontrol degiskenleri olarak ele alinmaktadir.
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Sekil 8: Arastirma Modeli

Araci Degisken
Kisilerarasi

Giiven Diizeyi

Bagimsiz Degisken Bagimli Degisken
Bireycilik q Algilanan
Topluluk¢uluk Takim Performansi

Kontrol
Degiskenleri
Sektor

Takim Uye Sayist
Aile Yapisi

H1: Bireycilik boyutunda kiiltiirel degerler arttikga algilanan takim performansi olumsuz

yonde etkilenecektir.

H2: Toplulukc¢uluk boyutunda kiiltiirel degerler arttik¢a algilanan takim performansi olumlu

yonde etkilenecektir.

H3: Kisileraras: giiven diizeyinin, bireycilik boyutunda kiiltiirel degerler ve algilanan takim

performansi arasindaki iligkide aracilik etkisi bulunmaktadir.

H4: Kisileraras1 giiven diizeyinin, toplulukguluk boyutunda kiiltiirel degerler ve algilanan

takim performansi arasindaki iligkide aracilik etkisi bulunmaktadir.

2.5. Arastirmada Yer Alan Olgeklerin Gegerlilik Analizleri

Arastirmada kullanilan algilanan takim performansi, kiiltiirel degerler ve kisilerarasi giiven
diizeyi Olgeklerine yonelik olarak ayri ayri agimlayict faktor analizi ve dogrulayici faktdr analizi

yapilmustir.
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2.5.1. Acimlayici Faktor Analizi

Arastirmada kullanilan Slgeklerde yer alan ifadelerin birbirleri arasindaki iligkilerdeki yapi,

acimlayici faktor analizi Varimax yontemi kullanilarak tespit edilmistir. Anketin ikinci bdliimiinde

algilanan takim performansina iliskin ifadeler yer almaktadir. Gegerliligin saglanip saglanmamasi

adina, algilanan takim performansina iligkin ifadelere faktor analizi yapilmistir. Tablo 3’te

gorildigii tizere Barlett testi anlamhidir (Sig.). Degiskenler arasinda yiiksek korelasyonlar
mevcuttur. Asagidaki tabloda goriildigii tizere KMO testi %692,50 (,925)’dir. 92,5>0,50 oldugu igin

veri setimizin faktor analizi i¢in uygun oldugu soylenebilir.

Tablo 3: Algilanan Takim Performansi Ol¢egine fliskin Kaiser Meyer Olkin KMO ve Bartlett

Testi

Kaiser Meyer Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiitii

Barlett Kiiresellik Testi Yaklasik Ki Kare

Serbestlik Derecesi
Anlamlilik (Sig.)

,925

2182,268

171
,000

Tablo 4’te Ozdeger istatistigi 1’den biiyikk olan tek faktoriin s6z

goriilmektedir. Faktor toplam varyansin %51,033 linii agiklamaktadir.
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Tablo 4: Algilanan Takim Performansi Ol¢egine Bagh Faktor Sayis1 ve Toplam Aciklanan

Varyanslari
Baslangi¢ Ozdegerleri Kareli Yiiklerin Cikarim Toplamlart
Bilesenler Toplam Varyansm | Kimiilatif Toplam Varyansm | Kiimiilatif
Yiizdesi Yiizde Yiizdesi Yiizde

1 9,696 51,033 51,033 9,696 51,033 51,033
2 1,353 7,123 58,156
3 1,224 6,441 64,597
4 ,996 5,241 69,838
5 , 7162 4,008 73,846
6 , 745 3,923 77,769
7 ,646 3,398 81,168
8 ,502 2,640 83,808
9 ,448 2,356 86,164
10 422 2,221 88,384
11 ,366 1,927 90,311
12 ,345 1,815 92,126
13 ,302 1,592 93,718
14 272 1,434 95,152
15 ,246 1,293 96,445
16 ,200 1,051 97,496
17 ,195 1,028 98,523
18 ,153 ,807 99,331
19 127 ,669 100,000

Hair (2014)’e gore faktor yiiklerinin 0,400 ile 0,708 arasinda olmasi kabul edilebilir
olmaktadir. Bu degerin altinda faktdr yiikiine sahip olan ifadelerin analizden ¢ikarilmasi

gerekmektedir. Bu dogrultuda faktor yiiki ilgili araligin altinda kalan 5, 11, 13, 20, 23 ve 25

numarali ifadeler analizden ¢ikarilmistir. Olgekte, es deger nitelikte ayn1 kavrami dlgen alternatif

ifadeler bulunmasi sebebiyle bu ifadelerin ¢ikarilmasinda sakinca goriilmemistir.

Tablo 5’te, her bir degiskenin faktor altindaki agirliklari verilmistir ve algilanan takim

performansina iligkin tiim faktorlerin 0,4’{in iizerinde oldugu goriilmektedir. Tabloda algilanan

takim performansina iligkin ifadelerin tek faktor altinda toplandig1 goriilmektedir.
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Tablo 5: Algilanan Takim Performansi Olcegine iliskin Faktor Analizi Sonuclar

egitimlerden yararlanabilirim

Faktor
1

Performans degerlendirme sistemi ile ilgili degisiklik taleplerim takim liderim ,799
tarafindan dikkate aliniyor
Performans planlama siirecine etkin olarak katilryorum ,7194
Takim vizyon ve hedeflerinin belirlenmesinde goriisiim aliniyor ,791
Performans degerlendirme sisteminde uygulanan yontemler calisanlar tarafindan ,790
tam olarak anlagiliyor
Isletmemizde basarili/yeterli performansa geribildirim saglanir ,789
Performansim dikkate alindiginda adil degerlendirildigimi diigiiniiyorum , 781
Takim liderim degerlendirme sonuglarint dogru sekilde aktarmaya caba gosterir 179
Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme sisteminin isleyisini biliyorum 75
Geribildirim uygulamasi zamaninda yapiliyor ,769
Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme sistemi hakkinda yeterli bilgiye ,766
sahibim
Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme sistemine katki sunabildigimi ,765
diistiniiyorum
Bu takimda benimle ayni isi yapan diger ¢alisanlar1 dikkate aldigimda adil bir , 7162
sekilde odiillendirildigimi diisiiniiyorum
Performans degerlendirme siirecinde takim liderim objektiftir 752
Ucret ve ddiillerin belirlenmesinde bireysel ve takima dayal iicret sistemleri birlikte ,629
kullanilir
Diizenli araliklarla saglanan geribildirim performansimin gelismesinde etkilidir ,604
Ucretlerin belirlenmesinde degerlendirme sonuglarindan yararlanilir 562
Performans degerlendirme sonucumu takim liderim ile tartisabiliyorum ,556
Takima dayali iicretlendirmenin temel amaci takim ¢alismasini tegvik etmektir ,530
Performans degerlendirme ile ilgili daha fazla bilgiye ulagmak icin ilave ,403

Calismada yer alan kiiltiirel degerler degiskeni bireycilik ve toplulukguluk boyutlarini

icermektedir. Anketin ti¢lincli boliimiinde kiiltiirel degerlerin bu boyutlarina iligkin ifadeler yer

almaktadir. Bu boyutlarin dogru sekilde faktor olusturup olusturmadigi ve gegerliligin saglanip

saglanmamasi adina, kiiltiirel degerler ile iliskin ifadelere faktér analizi yapilmistir. Tablo 6’da

goriildigli tizere Barlett testi anlamlidir (Sig.). Degiskenler arasinda yiiksek korelasyonlar
mevcuttur. Tablo 6’da goriildigi tizere KMO testi %71,5 (,715)’tir. 71,5>0,50 oldugu igin veri

setimizin faktor analizi i¢in uygun oldugu sdylenebilir.

81




Tablo 6: Kiiltiirel Degerler Olcegine Iliskin Kaiser Meyer Olkin KMO ve Bartlett Testi

Kaiser Meyer Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiitii ,715
Barlett Kiiresellik Testi Yaklasik Ki Kare 309,695
Serbestlik Derecesi 55
Anlamlilik (Sig.) ,000

Tablo 7°de 6zdeger istatistigi 1’den biiylik olan 2 faktoriin s6z konusu oldugu goriilmektedir.
Birinci faktor toplam varyansin %23,102’sini; ikinci faktdr ise toplam varyansm %19,964 tinii

agiklamaktadir. Iki faktdr toplam varyansin %43,065’ini agiklamaktadir.

Tablo 7: Kiiltiirel Degerler Olcegine Bagh Faktor Sayisi ve Toplam A¢iklanan Varyanslar

Baslangi¢ Ozdegerleri Kareli Yiiklerin Cikarim Toplamlar1
Bilesenler Toplam Varyansm | Kiimiilatif Toplam Varyansm | Kimiilatif
Yiizdesi Yiizde Yiizdesi Yiizde
1 2,662 24,204 24,204 2,541 23,102 23,102
2 2,075 18,862 43,065 2,196 19,964 43,065
3 ,995 9,049 52,114
4 ,888 8,077 60,191
5 ,841 7,647 67,839
6 ,769 6,994 74,833
7 720 6,545 81,377
8 ,603 5,483 86,860
9 ,566 5,142 92,002
10 ,505 4,590 96,592
11 ,375 3,408 100,000

Faktor yiiki ilgili araligin (0,400 — 0,708) altinda kalan “Yakin ¢evrem i¢in gerektiginde
kendi isteklerimden fedakarlik ederim” ifadesi, “Ailemi memnun edecek seyleri nefret etsem de

yaparim” ifadesiyle ayn1 degeri (6diin verme) dl¢mesi nedeniyle analizden ¢ikarilmistir.

Tablo 8’de faktér analizi sonuglar1 goriilmektedir. Bu matris faktor analizinin nihai
sonucudur. Matriste orijinal degisken ve onun faktorii arasindaki korelasyonlar goriilmektedir. Bir
degisken hangi faktor altinda mutlak deger olarak bilyiik agirliga sahipse o degisken o faktor ile
yakin iliski igindedir demektir (Kalayci, 2016: 330).

Tablo 8°de 2 faktor ve her bir degiskenin faktorler altindaki agirliklar verilmistir ve kiiltiirel
degerlere iliskin tiim faktorlerin 0,4’tin {izerinde oldugu gorilmektedir. Tabloda bireycilik
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boyutunda kiiltiirel degerlere iliskin ifadelerin 1’nci faktor altinda; toplulukguluk boyutunda

kiiltiirel degerlere iligkin ifadelerin ise 2°nci faktor altinda toplandigi goriilmektedir.

Tablo 8: Kiiltiirel Degerler Olcegine iliskin Faktér Analizi Sonuclar

Faktor

1

Bagkalar1 benden daha bagarili oldugunda rahatsiz olurum
Kisisel ¢ikarlarim her seyden 6nce gelir

Kargilastigim bir sorunla ilgili olarak, yakin ¢evremin fikrini almak yerine
kendi bagima halletmeye ¢aligirim

Toplu hareket etmek, daha az 6zgiirliik ve daha fazla kisitlama getirir

Bireysel sporlart (tenis, kayak, vs.) takim oyunlarma (futbol, basketbol,
vs.) tercih ederim

Kendi isteklerimden fedakarlik etmem gerekse bile ailemin istek ve
sorunlari ile ilgilenmek gorevimdir

Anne-baba ve g¢ocuklar miimkiin oldugu kadar birbirlerine bagl
kalmalidirlar

Benim mutlulugum ¢evremdekilerin mutluluguna ¢ok baglidir
Isle ilgili onemli bilgileri takim icerisinde tutariz

Ailemi memnun edecek seyleri nefret etsem de yaparim

Baskalarinin hakkimdaki diisiinceleri benim i¢in ¢ok énemlidir

77
,686
,684

,605
551

,764

733

,620
,518

,450
431

Anketin tUclincii boliimiinde kisileraras1 giiven diizeyine iligkin ifadeler yer almaktadir.

Gegerliligin saglanip saglanmamasi adina, kisilerarasi giiven diizeyine iliskin ifadelere faktor

analizi yapilmigtir. Tablo 9’da goriildiigii tizere Barlett testi anlamlidir (Sig.). Degiskenler arasinda

yiiksek korelasyonlar mevcuttur. Tablo 9’da goriildiigi tizere KMO testi %83,30 (,833)’dur.

83,3>0,50 oldugu i¢in veri setimizin faktor analizi i¢in uygun oldugu sdylenebilir.

Tablo 9: Kisilerarasi Giiven Diizeyi Olgegine iliskin Kaiser Meyer Olkin KMO ve Bartlett

Testi

Kaiser Meyer Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiitii

Barlett Kiiresellik Testi Yaklagik Ki Kare

Serbestlik Derecesi
Anlamlilik (Sig.)

,833

457,128

15
,000
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Tablo 10°da 06zdeger istatistigi 1’den biiylik olan tek faktdriin s6z konusu oldugu

goriilmektedir. Faktor toplam varyansin %56,631’ini agiklamaktadir.

Tablo 10: Kisileraras: Giiven Diizeyi Olcegine Bagh Faktor Sayis1 ve Toplam Aciklanan

Varyanslari
Baslangig Ozdegerleri Kareli Yiiklerin Cikarim Toplamlari
Bilesenler Toplam | Varyansin | Kiimiilatif | Toplam | Varyansin | Kiimiilatif
Yiizdesi Yiizde Yiizdesi Yiizde

1 3,398 56,631 56,631 3,398 56,631 56,631
2 ,985 16,415 73,047
3 ,658 10,959 84,006
4 442 7,360 91,366
5 ,327 5,449 96,816
6 ,191 3,184 100,000

Faktor yiiki ilgili araligin (0,400 — 0,708) altinda kalan 1 ve 8 numarali ifadeler analizden

cikarilmistir. Olgekte, es deger nitelikte ayn1 kavranu Slgen alternatif ifadeler bulunmas: sebebiyle

bu ifadelerin ¢ikarilmasinda sakinca goriillmemistir.

Tablo 11°de, her bir degiskenin faktor altindaki agirliklar1 verilmistir ve kisilerarasi giiven

diizeyine iliskin tiim faktorlerin 0,4’iin lizerinde oldugu goriilmektedir. Tabloda kisilerarasi1 giiven

diizeyine iligkin ifadelerin tek faktor altinda toplandig1 goriilmektedir.

Tablo 11: Kisileraras: Giiven Diizeyi Ol¢egine iliskin Faktér Analizi Sonuglari

Faktor

1

Genellikle insanlarin ¢oguna giivenilebilir

Takim arkadaglarimin diiriistliiklerine giivenirim

Takim arkadaglarimin islerini en iyi sekilde yapacaklarina giivenirim

Takim arkadaslarimin isle ilgili yeterli bilgi ve birikime sahip olduguna ve dogru
kararlar alacagina giivenirim

Motivasyon konusunda takim arkadaslarimin bana destek olacagina giivenirim

Sahip oldugum bilgi, tecriibe ve deneyimi bagkalariyla giivenle paylasabilirim

,909
,870

,795

7192
,538
516

Acimlayici faktor analizleri sonucunda ¢ikarilan ifadeler, bu noktadan itibaren yapilacak olan

higbir analize dahil edilmeyecektir.
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2.5.2. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Bir sonraki agama olarak arastirma kapsaminda kullanilan 6lgeklere dogrulayici faktor analizi
yapilmistir. Dogrulayici1 Faktor Analizi (DFA) (Confirmatory Factor Analysis: CFA), olgme
modellerinin gelistirilmesinde sik kullanilan ve énemli kolayliklar saglayan bir analiz yontemidir.
Bu yontem, dnceden olusturulan bir model araciligiyla gozlenen degiskenlerden yola ¢ikarak gizil
degisken (faktor) olusturmaya yonelik bir islemdir. Genellikle 6lgek gelistirme ve gegerlilik
analizlerinde kullanilmakta veya onceden belirlenmis bir yapinin dogrulanmasini amaglamaktadir
(Yashoglu, 2017: 78).

Analizde model uyumunun test edilmesi igin ¢esitli istatistikler bulunmaktadir. En ¢ok
kullanilan istatistikler; Ki-kare istatistigi, GFI, CFI ve RMSEA sayilabilir. Ki-kare istatistigi,
y2/df<2 ise milkkemmel uyumu ve y2/df<3 ise kabul edilebilir bir uyumu gostermektedir. Uyum
iyiligi indeksi (GFI) ve Karsilastirmali uyum indeksi (CFI); 0,90 veya daha iistii degerler kabul
edilir uyumu gostermektedir. Yaklagik hatalarin ortalama kare kokii (RMSEA); 0,10 arast degerler
kabul edilebilir uyumu géstermektedir (Aytac ve Ongen, 2012: 17).

Algilanan takim performansi 6l¢egine iliskin DFA asagidaki sekilde aktarilmaktadir.

Sekil 9: Algilanan Takim Performansi Ol¢egine fliskin DFA

Yapilan analizin daha uyumlu hale getirilebilmesi adina performans 6lgegi faktorlerinden P1-
P2, P2-P3, P4-P17, P6-P21, P6-P18, P8-P22, P9-P10, P9-P18, P10-P14, P12-P16, P14-P15, P15-
P16, P17-P21 ve P21-P22’nin hata terimleri arasinda kovaryans baglantisi kurulmus ve tablo

degerlerinde daha uyumlu sonuglar elde edilmistir. Kovaryans atamasi ayni seyleri dlgiimlemeyi
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amaglayan ayni faktorii yordayan maddelerin hata terimleri ile iligkilendirilebilmektedir (Meydan
ve Sesen, 2015: 82). Algilanan takim performans: 6lgeginin dogrulayici faktor analizi istatistik
degerleri incelendiginde tiim P degerleri 0,000 oldugu icin gozlenen tiim degiskenlerin bagl
olduklar1 faktor tizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu goézlenmektedir. Tablo 12’de performans
Olcegi DFA istatistiki degerleri sunulmaktadir:

Tablo 12: Algilanan Takim Performansi Ol¢egi DFA Istatistik Degerleri

SEK B S.E. CR. P

P1 1,000 745

*kk
P2 937 738 057 16,330

**k*
P3 970 774 094 10,366

*k*k
P4 498 399 098 5,097

**k*
P6 778 567 107 7,307

*kk
P7 1,033 775 099 10,383

*k*k
P8 961 774 093 10,371

**kk
P9 1,090 794 103 10,628

**kk
P10 988 748 099 9,942

*kk
P12 880 728 091 9,672

*kk
P14 1,038 751 104 10,013

*kk
P15 952 719 100 9,538

*k*k
P16 885 753 088 10,047

*kk
P17 1,001 773 097 10,318

*kk
P18 616 593 080 7,698

*kk
P19 972 788 092 10,546

*kk
P21 726 552 102 7,122

**k*k
P22 591 481 095 6,187

*k*k
P24 697 585 091 7,635

S.E.K: Standardize Edilmemis Regresyon Katsayilari
B: Standardize Edilmis Regresyon Katsayilari
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Tablo 12’de goriildiigii tizere her bir ifadenin performans boyutuna olan etkisi standardize
edilmis regresyon katsayilari (B) ile gosterilmektedir. Her bir maddenin performans boyutunu
aciklamadaki etkisinin %39,9 veya daha fazla oldugu goriilmektedir.

Asagidaki tabloda (Tablo 13) 6zet sekilde sunuldugu iizere, dogrulayici faktor analizi
neticesinde, Ol¢egin yapisiyla olusturulan modelin uyum indeksleri incelendiginde ki-kare
istatistiginin serbestlik derecelerine oranin (y2/df) 2,005, uyum iyiligi indeksinin (GFI) 0,850,
karsilasgtirmali uyum iyiligi indeksinin (CFI) 0,935, yaklasik hatalarin ortalama karekdkii degerinin
ise (RMSEA) 0,07 oldugu saptanmistir. Yukarida agiklanan dogrulayici faktor analizinde bir model
icin kabul edilebilecek degerlerden yola ¢ikilarak (¥2/df) degerinin 3’iin altinda, CFl degerinin
0,90’1n tizerinde, GFI degerinin kismu1 olarak 0,90’a yakin ve son olarak RMSEA degerinin 0,10’un

altinda olmas1 modelin yeterli uyum degerlerine ulagtigin1 gdstermektedir.

Tablo 13: Algilanan Takim Performansi Olcegi Uyum Indeksleri

72 df y2/df GFI CFI RMSEA
274,745 137 2,005 0,850 0,935 0,07

Kisilerarasi giiven diizeyi olcegine iliskin DFA asagidaki sekilde aktarilmaktadir.

Sekil 10: Kisileraras1 Giiven Diizeyi Olcegine Iliskin DFA

Kisileraras1 giliven diizeyi Olgeginin dogrulayict faktdr analizi istatistik degerleri
incelendiginde tiim P degerleri 0,000 oldugu i¢in gozlenen tiim degiskenlerin bagh olduklar1 faktor
tizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu gozlenmektedir. Tablo 14’te kisileraras1 giiven diizeyi

6lgegi DFA istatistiki degerleri sunulmaktadir:
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Tablo 14: Kisileraras: Giiven Diizeyi Olcegi DFA Istatistik Degerleri

S.E.K B S.E. C.R. P

G2 1,000 157

*kk
G3 ,816 436 ,149 5,487

*kk
G4 ,529 ,398 ,106 4,998

**k*k
G5 1,222 ,916 ,101 12,154

**k*k
G6 ,991 ,719 ,105 9,413

**k*k
G7 1,167 ,859 ,101 11,502

S.E.K: Standardize Edilmemis Regresyon Katsayilar
B: Standardize Edilmis Regresyon Katsayilar

Tablo 14’te goriildiigii tizere her bir ifadenin giiven boyutuna olan etkisi standardize edilmis
regresyon katsayilar1 (B) ile gosterilmektedir. Her bir maddenin giiven boyutunu agiklamadaki

etkisinin %39,8 veya daha fazla oldugu goériilmektedir.

Asagidaki tabloda (Tablo 15) ozet sekilde sunuldugu tizere, dogrulayici faktor analizi
neticesinde, Olgegin yapisiyla olusturulan modelin uyum indeksleri incelendiginde Ki-kare
istatistiginin serbestlik derecelerine oranin (y2/df) 2,648, uyum iyiligi indeksinin (GFI) 0,953,
karsilagtirmali uyum iyiligi indeksinin (CFI) 0,967, yaklasik hatalarin ortalama karekokii degerinin
ise (RMSEA) 0,10 oldugu saptanmistir. Yukarida agiklanan dogrulayici faktdr analizinde bir model
icin kabul edilebilecek degerlerden yola ¢ikilarak (y2/df) degerinin 3’iin altinda, CFI ve GFI
degerlerinin 0,90’ {izerinde ve son olarak RMSEA degerinin 0,10 olmasi modelin yeterli uyum

degerlerine ulagtigini géstermektedir.

Tablo 15: Kisileraras1 Giiven Diizeyi Ol¢egi Uyum indeksleri

72 df y2/df GFI CFI RMSEA
23,835 9 2,648 0,953 0,967 0,10
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Kiiltiirel degerler dlgegine iliskin DFA asagidaki sekilde aktariimaktadir.
Sekil 11: Kiiltiirel Degerler Olcegine iliskin DFA

1,14 1,63 .93 1,01 1,07 02 1,22 &8 42 .48 1,27 .74

Soru formunda yer alan kiiltirel degerler 6lgegi 11 ifadeden ve 2 boyuttan olusmaktadir.
Kiiltlirel degerler dlceginde yer alan B1, B2, B3, B4, B5 sorular1 bireycilik boyutunu 6lgmeye
yonelik olup; T1, T2, T4, TS5, T6 ve i¢ grup dis grup sorulart toplulukguluk boyutunu 6lgmeye
yoneliktir. Kiiltiir dlgeginin dogrulayici faktor analizi istatistik degerleri incelendiginde tim P
degerleri 0,000 oldugu i¢in gozlenen tiim degiskenlerin bagl olduklar faktor iizerinde anlamli bir
etkiye sahip oldugu gozlenmektedir. Asagidaki tabloda kiiltiirel degerler 6lgegi DFA istatistiki

degerleri sunulmaktadir:

Tablo 16: Kiiltiir Degerler Olcegi DFA Istatistik Degerleri

SEK B SE. CR. P

B1 <-- Bireycilik 1,000 576
B2 <-- Bireycilik 769 412 191 4021 ¢
B3 < Bireycilik 1262 701 230 5496
B4 <-- Bireycilik 1,046 616 199 5262
B5 <-- Bireycilik 857 529 178 4813
T1 <-- Toplulukguluk 1,000 360 o
T2 <-- Toplulukguluk 1267 500 381 3328
T4 <-- Toplulukeuluk 1197 620 338 3544
T5 <-- Toplulukguluk 1454 676 406 3586
T6 <-- Toplulukeuluk 1016 359 355 2860
¢ Grup Dis Grup <-- Toplulukguluk 842 384 284 2965

S.E.K: Standardize Edilmemis Regresyon Katsayilari
B: Standardize Edilmis Regresyon Katsayilari
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Tablo 16°da goriildiigii tizere her bir ifadenin kiiltiir boyutuna olan etkisi standardize edilmis
regresyon katsayilar1 (B) ile gosterilmektedir. Her bir maddenin kiiltiir boyutunu agiklamadaki

etkisinin %35,9 veya daha fazla oldugu goriilmektedir.

Asagidaki tabloda (Tablo 17) ozet sekilde sunuldugu iizere, dogrulayici faktor analizi
neticesinde, Ol¢egin yapisiyla olusturulan modelin uyum indeksleri incelendiginde ki-kare
istatistiginin serbestlik derecelerine oranin (¥2/df) 1,972, uyum iyiligi indeksinin (GFI) 0,919,
karsilagtirmali uyum iyiligi indeksinin (CFI) 0,841, yaklagik hatalarin ortalama karekdkii degerinin
ise (RMSEA) 0,07 oldugu saptanmistir. Yukarida agiklanan dogrulayici faktor analizinde bir model
icin kabul edilebilecek degerlerden yola ¢ikilarak (x2/df) degerinin 3’tin altinda, GFI degerinin
0,90’1n iizerinde, CFI degerinin kismi olarak 0,90’a yakin ve son olarak RMSEA degerinin 0,10

olmas1 modelin yeterli uyum degerlerine ulagtigin1 géstermektedir.

Tablo 17: Kiiltiirel Degerler Olcegi Uyum Indeksleri

72 df y2/df GFI CFI RMSEA
84, 794 43 1,972 0,919 0,841 0,07

2.6. Aragtirmada Yer Alan Olgeklerin Giivenilirlik Analizleri

Bir sonraki asama olarak arastirma kapsaminda kullanilan dl¢eklerin giivenilirlik analizleri
yapilmistir. Giivenilirlik analizi, herhangi bir konuda arastirma Orneklemini olugturan birimler
tizerinden veri toplamak amaci ile gelistirilen 6lgme aracini olusturan ifadelerin, kendi aralarinda
tutarlilik gosterip gostermedigini test etmek i¢in kullanilmaktadir. Diger bir ifadeyle, 6rneklem
birimlerinin 6lgme aracini olusturan ifadelere cevaplarindan hareketle birimlere yoneltilen
ifadelerin tiimiiniin ayn1 konuyu o6l¢iip 6lgmedigi test edilmektedir. Giivenilirlik katsayisi, 0 ile 1
arasinda degerler almaktadir. Aralikta yer alan degerler Alfa (a) katsayisi1 olarak adlandirilir ve bu

degerler 1’e yaklastikga glivenilirlik artmaktadir (Ural ve Kilig, 2011: 286).

* 0.00 < a0 < 0.40 ise olgek giivenilir degildir,

* 0.40 < a < 0.60 ise Olgegin giivenilirligi disiik,

* 0.60 < a < 0.80 ise dlgek oldukea giivenilir,

* 0.80 < a < 1.00 ise olgek yiiksek derecede giivenilir bir 6l¢ektir (Kalayct, 2016: 405).
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Tablo 18: Arastirmada Kullamlan Olgeklerin Giivenilirligi

Degisken Cronbach’s Alpha (o)
Algilanan takim performansi 0,944
Bireycilik-Topluluk¢uluk boyutunda kiiltiirel degerler 0,681
Kisileraras1 giiven diizeyi 0,822

Tablo 18’de goriilecegi lizere, arastirma modelinde yer alan degiskenlere iliskin giivenilirlik

Olctimleri ayr1 ayr1 yapilmistir. Yapilan Alfa (a) modeli analizi sonucunda, algilanan takim

performansi ig¢in Cronbach’s alpha (o) degeri 0,944; bireycilik-topluluk¢uluk boyutunda kiiltiirel

degerler i¢in cronbach’s alpha (o) degeri 0,681 ve kisilerarasi giiven diizeyi i¢in Cronbach’s alpha

(o) degeri 0,822 olarak tespit edilmistir.

2.7. Arastirmaya Katilan Takim Uyelerinin Ozelliklerine iliskin Bulgular

Aragtirmanin O6rneklemini olusturan 167 takim iiyesinin demografik o6zelliklerine iligskin

tamimlayic1 istatistikler sirasi ile asagidaki tablolarda 6zetlenmektedir. Olgiimlerde herhangi bir

kayip deger bulunmamaktadir.

Tablo 19: Takim Uyelerinin Demografik Ozelliklerine iliskin Dagilim

Degisken Frekans Yiizde
Kadin 49 29,3
Cinsiyet Erkek 118 70,7
Toplam 167 100,0
18-24 19 11,4
25-34 72 43,1
Yas 35-44 59 35,3
45-54 17 10,2
Toplam 167 100,0
Lise 30 18,0
Onlisans 28 16,8
Egitim Durumu Lisans 85 50,9
Yiksek Lisans 24 14,4
Toplam 167 100,0
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Tablo 19: (Devami)

Degisken Frekans Yiizde
Evli 95 56,9
Medeni Durum Bekar 72 43,1
Toplam 100 100,0
1 21 12,6
2 53 31,7
3 52 311
4 21 12,6
Kardes Sayis1 (Kendisi dahil) c 3 78
6 5 3,0
7 2 1,2
Toplam 167 100,0
Cekirdek Aile 122 73,1
Biiyiidiigii Aile Yapisi Genis Aile 45 26,9
Toplam 167 100,0

Aragtirmanin  bulgularina gore Orneklemin %29,3°i kadin, %70,7’si erkek bireylerden
olugmaktadir. Katilimcilarin  %56,9’unun evli, %43,1’inin ise bekar oldugu goézlenmistir.

Orneklemin ¢cogunlugu %43,1 orani ile 25-34 yas araligindadur.

Takim iiyelerinin egitim durumlar1 incelendiginde, %18’inin Lise, %16,8’inin Onlisans,

%50,9’unun Lisans ve %14,4’liniin Yiiksek Lisans mezunu oldugu goriilmektedir.

Orneklemi olusturan bireylerin kardes sayisina iliskin dagilimlari incelendiginde %12,6’sinmn
tek cocuk, %31,7’sinin 2 kardes, %31,1’nin 3 kardes, %12,6’sinin 4 kardes, %7,8’inin 5 kardes,
%3’iiniin 6 kardes ve %1,2’sinin 7 kardes oldugu goriilmektedir. Bireylerin biiyiidiikleri aile
yapilarina iligkin dagilimlari incelendiginde ise %73,1’inin ¢ekirdek ailede, %26,9 unun ise genis

ailede biliylidiigii gdzlenmistir.
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Tablo 20: Takim Uyelerinin Cahsma Hayatina Iliskin Dagihim

Is hayat1 Mevcut isyerinde Takim ¢aligmasi Mevcut takimda
Zaman icerisinde olma bulunma icerisinde bulunma bulunma
Aralig

f % f % f % f %
1 yildan az 8 4,8 21 12,6 10 6,0 28 16,8
1-3yil 20 12,0 44 26,3 33 19,8 55 32,9
4-6 y1l 31 18,6 37 22,2 46 27,5 41 24,6
7-9 yil 21 12,6 18 10,8 17 10,2 16 9,6
10 y1l ve
. 87 52,1 47 28,1 61 36,5 27 16,2
tizeri
Toplam 167  100,0 167 100,0 167 100,0 167 100,0

Orneklemi olusturan bireylerin is hayat1 icerisinde bulunma siirelerine iliskin dagilimlari
incelendiginde (Tablo 20) cogunlugun (%52,1), 10 yil ve tizeri ¢alistigl; mevcut igyerinde bulunma
stirelerine iligkin dagilimlar incelendiginde ise ¢ogunlugun (%28,1), 10 y1l ve {izeri siiredir su anki
igyerlerinde calistiklar1 gozlenmistir. Takim ¢aligmasi faaliyetleri icerisinde bulunmalarina iligkin
dagilimlar1 incelendiginde ¢ogunlugun (%36,5), 10 y1l ve {izeri siiredir takim ¢aligmasi faaliyetleri
icerisinde yer aldigi; su an tiyesi olduklari takimda bulunma siirelerine iliskin dagilimlari
incelendiginde ise g¢ogunlugun (%32,9), 1-3 yil araliginda bir siiredir mevcut takimlarinda

bulunduklar gézlenmistir.

Tablo 21: Takimlarin iiye sayilarina iliskin dagilim

Takim iiye sayisi Takim sayis1 f %

2 2 4 2,4
3 10 30 18,0
4 7 28 16,8
5 5 25 15,0
6 2 12 7,2
7 4 28 16,8
10 4 40 24,0
Toplam 34 167 100,0
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Takimlarin tye sayilarina iliskin dagilimlar1 incelendiginde (Tablo 21), arastirma
ornekleminin %24’ini 10 kisilik takimlarin, %18’ini 3 kisilik takimlarmn, %16,8’ini 4 kisilik ve 7
kisilik takimlarin, %15’ini 5 kisilik takimlarin, %7,2’sini 6 kisilik takimlarin ve %2,4’linli ise 2
kisilik takimlarin olusturdugu goriilmektedir.

Tablo 22: Takim Uyelerinin Mesai Saatleri Disinda Goriisme Sikliklarina iliskin

Dagilim

Gorligme Sikligt f %

Hig goriigmem 26 15,6
Ayda 1 defa 43 25,7
Ayda birkag defa 40 24,0
Haftada 1 defa 27 16,2
Haftada birkag defa 31 18,6
Toplam 167 100,0

Takim iiyelerinin mesai saatleri diginda birbirleriyle goriisme sikliklarna iligkin dagilimlari
incelendiginde (Tablo 22), %25,7’sinin ayda 1 defa, %24’{iniin ayda birka¢ defa, %18,6’sinin
haftada birkac defa, %16,2’sinin haftada 1 defa ve %15,6’sinn ise hi¢ goriismedigi goriilmektedir.

Tablo 23: Ol¢ek Puanlarimin Tamimlayic: Istatistikleri

Olgek Ortalama s.sapma
Algilanan Takim Performansi 3,6829 ,81479
Toplulukguluk Degerleri 3,9311 ,61312
Bireycilik Degerleri 2,7341 ,88643
Kisilerarasi Giiven Diizeyi 3,7774 , 72015

Olgek puanlarinin  tamimlayici istatistiklerine iliskin tablo incelendiginde (Tablo 23),
ormeklemi olusturan takim iyelerinin, algilanan takim performanslarina iliskin ortalamalar
yiiksege yakin bulunmustur. Takim {yelerinin bireycilik ve topluluk¢uluk boyutunda sahip
olduklar kiiltiirel degerlere iliskin ortalamalar1 incelendiginde toplulukguluk degerlerinin yiiksege
yakin oldugu, bireycilik degerlerinin ise pek olmadig1 goriilmektedir. Son olarak takim {iyelerinin
sahip olduklart kisileraras1 giiven diizeyine iliskin ortalama incelendiginde giiven diizeyinin

yiiksege yakin oldugu goriilmektedir.
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2.8. Arastirma Verilerinin Normallig¢inin Test Edilmesi

Normallik testi, hangi tiir istatistiksel testin kullanilmasi gerektigini belirlemek amaciyla
kullanilmaktadir. Istatistiksel testler, “parametrik testler” ve “parametrik olmayan testler” olmak
iizere ikiye ayrilmaktadir. Veriler normal dagilima sahip ise parametrik testler, veriler normal
dagilima sahip degil ise parametrik olmayan testlerin kullanilmas1 uygun olmaktadir. Bu ¢caligmada
verilerin normal dagilima uygunlugunu saptayabilmek amaciyla kurtosis ve skewness degerlerine
bakilmigtir. Huck (2008), kurtosis ve skewness degerlerinin kabul edilebilir araliklarinin, kurtosis
degerleri i¢in +2 ile -1, skewness degerleri i¢in ise +1 ile -1 arasinda olmasi gerektigini
belirtmektedir (Seger, 2013’ten aktaran: Samur ve Deniz, 2014: 470). Kisileraras1 giiven diizeyi,
algilanan takim performansi ve kiiltiirel deger boyutlarna iliskin kurtosis ve skewness degerleri
asagidaki tabloda sunulmaktadir:

Tablo 24: Arastirma Verilerinin Normalligi Testi

Basiklik (Kurtosis) Carpikhik (Skewness)
Bireycilik Degerleri -0,377 0,499
Toplulukguluk Degerleri 1,153 -0,704
Kisileraras1 Giiven Diizeyi -0,161 -0,330
Algilanan Takim Performansi -0,178 -0,476

Tablo 24’ten hareketle aragtirma verilerinin ilgili araliklarda oldugu saptanmig ve test
sonucunda verilerin normal dagilima sahip oldugu tespit edilmistir. Bu noktadan sonra yapilacak

analizlerde parametrik analiz yontemleri kullanilmustir.

2.9. Katihmcilarin Kiiltiirel Degerler, Kisilerarasi Giiven Diizeyleri ve Algilanan Takim

Performanslarina iliskin Farklihk Testi Analizleri

Bu boliimde katilimcilarin kiiltiirel degerler, kisileraras1 giiven diizeyi ve algilanan takim

performansi 6lgeklerine iliskin vermis olduklari cevaplara yonelik T-testi sonuglar1 sunulmaktadir.

T-testi analizlerinde gruplar arasi farkliliklarin anlamlilik diizeyleri incelenmektedir.
Bagimsiz iki ornek t-testi ile iki farkli 6rneklem grubunun ortalamalari karsilagtirilmaktadir. p <
0,05 ise degiskene gore “ortalamalar arasinda fark vardir” yorumu yapilmaktadir (Kalayci, 2016:
74).
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Tablo 25: Cinsiyet Degiskenine Iliskin T-Testi Sonuclar

o Standart
Cinsiyet N Ortalama Sapma p
Kadin 49 2,8571 91924
Bireycilik ,249
Erkek 118 2,6831 ,87132
Kadin 49 4,0068 ,57329
Toplulukguluk ,306
Erkek 118 3,8997 ,62859
Kadin 49 3,7177 ,713141
Giliven ,491
Erkek 118 3,8023 , 71709
Algilanan Kadn 49 3,6713 ,89895
Takim ,906
Performansi Erkek 118 3,6878 ,718122

Tablo 25’te goriildigi tizere analiz sonuglarmma gore ortalamalar arasinda cinsiyet

degiskenine gore farklilik bulunmamaktadir (p > 0,05).

Tablo 26: Yas Degiskenine iliskin T-Testi Sonuclar

Standart
Yas N Ortalama Sapma p
34 yas ve alti 91 2,7978 ,91238
Bireycilik 311
35 yas ve usti 76 2,6579 ,85405
34 yas ve alti 91 3,9139 ,63019
Toplulukguluk ,693
35 yas ve usti 76 3,9518 ,59555
34 yas ve alt1 91 3,7473 , 71895
Giiven ,555
35 yas ve lUstl 76 3,8136 , 72468
Algilanan 34 yas ve alt1 91 3,6836 ,79334
Takim Lo ,991
Performansi 35 yas ve lUstl 76 3,6821 ,84506

Tablo 26’da goriildiigii lizere analiz sonuglarina gore ortalamalar arasinda yas degiskenine

gore farklilik bulunmamaktadir (p > 0,05).
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Tablo 27: Egitim Durumu Degiskenine Iliskin T-Testi Sonuclar

Egitim N Ortalama Standart 0
Durumu Sapma
Lisans alt1 58 3,1103 ,86748
Bireycilik ; ,000
Lisans ve 109 2,5339 83314
ustu
Lisans alt1 58 3,8908 ,69217
Toplulukguluk : ,537
Lisans ve 109 3,9526 56886
ustu
Lisans alt1 58 3,7500 ,83611
Giiven . , 740
Lisansve 449 3,7920 65387
ustu
Algilanan Lisans alt1 58 3,6597 ,93134
Takiig Lisans ve 802
Performansi st 109 3,6953 , 74978

Analiz sonuglarna gore topluluk¢uluk boyutuna, giivene ve algilanan takim performansina
iliskin ortalamalar arasinda egitim durumuna gore fark olmadigi goriilmektedir (p > 0,05).
Bireycilik boyutunda ise ortalamalar arasinda egitim durumu degiskenine gore farklilik
bulunmaktadir (p < 0,05). Egitim diizeyi lisans ve alt1 olan 58 katilimcinin ortalamas: 3,1103 ve
egitim diizeyi lisans ve iistii olan 109 katilimcinin ortalamasi 2,5339’dur. Yani egitim diizeyi lisans
ve alt1 olan takim iiyelerinin orta seviyede, egitim diizeyi lisans ve ustii olan takim iiyelerinin ise

diisiik seviyede bireyci degerlere sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 28: Aile Yapisi Degiskenine iliskin T-Testi Sonuglar:

. Standart
Aile yapisi N Ortalama Sapma p
Cekirdek aile 122 2,6754 ,84943
Bireycilik ,159
Genis aile 45 2,8933 ,97197
Cekirdek aile 122 3,8607 ,63179
Toplulukguluk ,014
Genis aile 45 41222 ,51908
Cekirdek aile 122 3,7910 , 12587
Giiven ,690
Genis aile 45 3,7407 7116
Algilanan Cekirdek aile 122 3,6130 ,83050
Takim . ,068
Performansi Genis aile 45 3,8725 , 74673

97



Analiz sonuglarina gore bireycilik boyutuna ve giivene iliskin ortalamalar arasinda aile
yapisina gore fark olmadigi goriilmektedir (p > 0,05). Topluluk¢uluk boyutunda ise ortalamalar
arasinda aile yapis1 degiskenine gore farklilik bulunmaktadir (p < 0,05). Cekirdek ailede biiyilimiis
olan 122 katilimcinin ortalamasi 3,8607 ve genis ailede biiylimiis olan 45 katilimcinin ortalamast
4,1222°dir. Yani ¢ekirdek ailede biiyiimiis olan takim {iyelerinin orta diizeyde, genis ailede
bliylimiis olan takim fyelerinin ise yiksek diizeyde topluluk¢u degerlere sahip oldugu

goriilmektedir.
2.10. Korelasyon Analizi Sonuclar:
Aragtirmada kullanilan degiskenlerin birbirleri ile aralarindaki iligkileri gérmek amaciyla

yapilmis olan korelasyon testi sonucunda elde edilen Pearson korelasyon katsayilarina iligkin Tablo

29 bir sonraki sayfada yer almaktadir.

r Iliski
0,00 iligki yok
0,01-0,29 diisiik diizeyde iliski
0,30-0,70 orta diizeyde iliski
0,71-0,99 yiiksek diizeyde iligki
1,00 miikemmel iliski

Tabloda yer alan Pearson korelasyon katsayilari incelendiginde ¢oklu dogrusal baglanti
(multicollinearity) bulunmadig1 gériilmektedir (Koklii vd., 2006).
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Tablo 29: Pearson Korelasyon Katsayilari

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Cinsiyet 1

Yas ,.363™ 1

Egitim Diizeyi -.095| -.028 1

Medeni Durum -,236""| -,483"| .085 1

Kardes Sayisi .047 .051| -.057| -.067 1

Aile Yapisi 006| -048| -183"| -120| 184" 1

Is Hayat:

icerisinde Olma | ,359™| ,730"| -.111| -586™| .017| .044 1

Siiresi

MeveutIsyerinde | 5 oo | goge| 77| _5a4™| 078| .067| 651" 1

Bulunma Siiresi

Takim Caligmasi

Faaliyetler 262 623™| .024| -432"| -060| -125| ,773"| 633" 1

I¢erisinde

Bulunma Siiresi

MevcutTalilmQa 1027|494 | -008| -497" 148 053| 531| 727| 614" 1

Bulunma Siiresi

Takim Uye Sayist | .097| .096| -158°| .035| -086| -146| .089| .032| ,163"| .023 1

Takim

Arkadaslar ile 052| -045| -226™| .069| .000| .016| .003| -125| -047| -047| .100 1

Goriisme Siklig1

Algtlanan Takim | g9 | _135| .004| 037| -068| ,142| -120| -076| -118| -052| 191°| 114 1

Performansi

Toplulukguluk -080| -108| .036| .045| -014| ,190"| -017| -030| -081| -057| ,165°| .008| 452" 1
Degerleri

Bireycilik -090| -207"| -320™| ,202”| .010| .109| -159"| -117| -190°| -080| ,2607| ,191°| ,316™| ,199" 1
Degerleri

Kisilerarast -054| -048| -007| .082| -057| -03L| -043| -018| -048| -042| ,278"| .050| 482" 416™| 218" 1

Giiven Diizeyi

** : Korelasyon %1 seviyesinde anlamli

* : Korelasyon %S5 seviyesinde anlamli




Toplulukguluk degerleri ile aile yapisi arasinda r = 0,190 diisiik diizeyde iliski bulunmaktadir.
Yani topluluk¢uluk degerleri arttikga genis ailede biiylime orani artmaktadir. Topluluk¢uluk
degerleri ile algilanan takim performansi arasinda r = 0,452 orta diizeyde bir iliski bulunmaktadir.

Yani toplulukculuk degerleri arttik¢a algilanan takim performansi artmaktadir.

Bireycilik degerleri ile yas arasinda r = - 0,207 diisiik diizeyde ters yonlii bir iligki
bulunmaktadir. Yani bireycilik degerleri arttik¢a yas araligi azalmaktadir. Diger bir deyisle daha
kiigiik yas araliginda yer alan takim iiyelerinde bireycilik degerleri diger yas araliklarina gére daha
fazladir. Bireycilik degerleri ile egitim seviyesi arasinda r = - 0,320 orta diizeyde ters yonlii bir
iligki bulunmaktadir. Yani bireycilik degerleri arttikga egitim seviyesi azalmaktadir. Bireycilik
degerleri ile algilanan takim performansi arasinda r = 0,316 orta diizeyde bir iligki bulunmaktadir.

Yani bireycilik degerleri arttik¢a algilanan takim performansi artmaktadir.

Kisileraras1 giiven diizeyi ile algilanan takim performansi arasinda r = 0,482 orta diizeyde bir
iligki bulunmaktadir. Yani kigileraras1 giiven diizeyi arttik¢a algilanan takim performansi
artmaktadir. Kisilerarasi giiven diizeyi ile topluluk¢uluk degerleri arasinda r = 0,416 orta diizeyde
bir iliski bulunmaktadir. Buradan hareketle kisilerarasi giiven diizeyi arttikca topluluk¢uluk
degerlerinin arttig1 sdylenebilmektedir. Kisileraras: giiven diizeyi ile bireycilik degerleri arasinda r
= 0,218 diisiik diizeyde bir iliski bulunmaktadir. Diger bir deyisle giiven diizeyi arttik¢a bireycilik

degerleri artmaktadir.

2.11. Regresyon Analizi Sonuglari

Arastirma kapsaminda yer alan hipotezler ¢ercevesinde, bagimsiz degiskenlerin bagiml
degisken iizerindeki etkisini ve araci degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisini test etmek

amaciyla basit dogrusal regresyon ve ¢oklu dogrusal regresyon analizleri yapilmustir.

Regresyon analizi bir bagimhi degisken ile bir bagimsiz degisken (basit regresyon) veya
birden fazla bagimsiz (¢coklu regresyon) degisken arasindaki iligkilerin bir matematiksel esitlik ile
aciklanmasi siirecidir. Regresyon analizinde degiskenler arasindaki iliski dogrusal ise dogrusal

regresyon, degil ise dogrusal olmayan regresyon olarak adlandiriimaktadir (Kalayc1, 2016: 199).

Ardisik bagimliligr tespit etmek i¢in kullanilan en yaygin sinama aract Durbin-Watson d
istatistigidir. d istatistigi sinirlart 0 < d < 4 araligindadir ve tahmin edilen her d degeri bu smirlar
igerisinde olmak zorundadir (Gujarati, 1995: 423). VIF degerleri ¢coklu baglayiciliin bir gdstergesi
olarak kullanilmaktadir ve ¢oklu dogrusal baglant1 probleminin olup olmadigin1 gostermektedir.
Genel bir kural olarak, bir degiskenin VIF degerinin 10'un altinda olmas1 beklenmektedir (Gujarati

ve Porter, 2009: 340). Arastirma baglaminda yer alan hipotezlere ve kontrol degiskenlerine iliskin
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yapilan tim regresyon analizlerinde Durbin-Watson d istatistigi degerleri 0 < d <4 araligindadir ve
VIF degerleri 10’un altindadir.

Tablo 30: Algilanan Takim Performansi Uzerinde Etkili Olan Degiskenlere Iliskin

Hiyerarsik Regresyon Analiz Sonuclari

Degiskenler Bagimli Degigken: Algilanan Takim Performansi
Model 1 | Model2 | Model 3 | Model 4 | Model 5 | Model 6 Model 7
Kontrol
Degiskenleri
Sektor -0,120 -0,050 0,043 -0,025 0,050
Takim Uye Sayisi 0,191** 0,195** 0,158* 0,125 0,099
Aile Yapist 0,142* | 0,175** 0,130* 0,084 0,053
Bagimsiz
Degiskenler
Bireycilik 0,277*** 0,226***
Toplulukguluk 0,413*** | 0,386***
Sabit | 3,965*** | 3,325*** | 3,354*** | 3 031*** | 2,288*** | 1,158** 0,670
F| 2414 6,281** 3,382* | 3,972*%** | 6,096*** | 11,768*** | 11,695***
Uyarlanmig R?| 0,014 0,037 0,020 0,068 0,131 0,225 0,266

Fxk | *E ye * sirasiyla % 1, % 5 ve % 10 istatistiksel anlamlilik diizeylerini ifade etmektedir.

Tablo 30°da goriildiigii iizere algilanan takim performansi lizerinde etkili olan bagimsiz
degiskenlere iliskin yapilan regresyon analizinin ilk adiminda (Model 1) “sektor” kontrol degiskeni

analiz edilmigtir. Model istatistiksel agidan anlamsiz ¢ikmuistir.

Ikinci modelde (Model 2), “takim iiye sayis1” kontrol degiskeni analiz edilmistir. Model
istatistiksel agidan (F = 6,281; p<0,05) anlamli ¢ikmis ve algilanan takim performansi {izerindeki

degisimin %3,70’ini agiklamaktadir.

Uciincii modelde (Model 3), “aile yapisi” kontrol degiskeni analiz edilmistir. Model
istatistiksel agidan (F = 3,382; p<0,10) anlamli ¢ikmig ve algilanan takim performansi iizerindeki

degisimin %2’sini agiklamaktadir.

Dordiincii modelde (Model 4), kontrol degiskenlerinin tamami birlikte analiz edilmistir.
Model istatistiksel agidan (F = 3,972; p<0,01) anlamli ¢ikmis ve algilanan takim performansi
iizerindeki degisimin %6,80’ini agiklamaktadir. “Takim iiye sayisi” ve “aile yapisi” kontrol

degiskenlerinin anlamli katkilarinin devam ettigi goriilmektedir.
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Besinci modelde (Model 5), H1 hipotezi baglaminda “bireycilik” bagimsiz degiskenin
algilanan takim performans: {izerine etkisi, kontrol degiskenleri ile birlikte analiz edilmistir. Model
istatistiksel agidan (F = 6,096; p<0,01) anlamli ¢ikmis ve algilanan takim performans: {izerindeki
degisimin %13,10’unu agiklamaktadir. Bireycilik boyutunda kiiltiirel degerlerin (B = 0,277; p<0,01)
diizeyinde anlamli ve olumlu yonlii etkisi belirlenmistir. “Takim iiye sayis1” ve “aile yapis1”
kontrol degiskenlerinin anlamli katkilarinin devam ettigi goriilmektedir. Modelin analizi sonucunda
H1 hipotezi destekienmemistir. Buradan hareketle, bireycilik boyutunda kiiltiirel degerler arttik¢a

algilanan takim performansi olumlu yonde etkilenmektedir.

Altinc1 modelde (Model 6), H2 hipotezi baglaminda “topluluk¢uluk” bagimsiz degiskenin
algilanan takim performansi iizerine etkisi, kontrol degiskenleri ile birlikte analiz edilmistir. Model
istatistiksel ag¢idan (F = 11,768; p<0,01) anlamli ¢ikmig ve algilanan takim performansi {izerindeki
degisimin %22,50’sini agiklamaktadir. Topluluk¢uluk boyutunda kiiltiirel degerlerin (f = 0,413,;
p<0,01) diizeyinde anlamli ve olumlu yonlii etkisi belirlenmistir. Kontrol degiskenlerinin anlamli
etkilerinin ortadan kalktig1 goriilmektedir. Modelin analizi sonucunda H2 hipotezi desteklenmistir.
Buradan hareketle, toplulukguluk boyutunda kiiltiirel degerler arttik¢a algilanan takim performansi

olumlu yonde etkilenmektedir.

Yedinci modelde ise (Model 7), kontrol degiskenlerinin ve bagimsiz degiskenlerin tamami
birlikte analiz edilmistir. Model istatistiksel a¢idan (F = 11,695; p<0,01) anlamli ¢ikmis ve
algilanan takim performansi lizerindeki degisimin %26,60’1n1 agiklamaktadir. Bireycilik boyutunda
kiiltiirel degerlerin (B = 0,226; p<0,01); toplulukguluk boyutunda kiiltiirel degerlerin ise ( = 0,386;
p<0,01) diizeyinde anlamli ve olumlu yonde etkileri belirlenmistir. Kontrol degiskenlerinin ise

anlaml etkilerinin ortadan kalktig1 goriilmektedir.

Aracilik testlerinde geleneksel yaklasim olan Baron ve Kenny yontemine gore; bagimsiz
degiskenin, bagimli degiskeni anlamli olarak etkilemesinin yani sira, aract degiskeni de anlamli
olarak etkilemesi gerekmektedir (Giirbiiz, 2019: 52). Tablo 31’de bagimsiz degiskenlerin araci
degisken lizerine etkisini belirlemeye yonelik yapilan hiyerarsik regresyon analizi sonuglar yer

almaktadir.
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Tablo 31: Kisilerarasi Giiven Diizeyi Uzerinde Etkili Olan Degiskenlere iliskin

Hiyerarsik Regresyon Analiz Sonuc¢lari

Degiskenler Bagimli Degisken: Kisileraras1 Giiven Diizeyi
Model 1 | Model 2 | Model 3 | Model 4 Model 5 | Model 6 | Model 7
Kontrol
Degiskenleri
Sektor -0,190** -0,083 -0,033 -0,059 -0,026
Takim Uye Sayisi 0,278*** 0,243*** | 0,223*** | 0,176** 0,164**
Aile Yapist -0,031 0,013 -0,012 -0,074 -0,088
Bagimsiz
Degiskenler
Bireycilik 0,149* 0,099
Toplulukguluk 0,394*** | (,383***
Sabit | 4,173*** | 3,318*** | 3,841*** | 3524*** | J171*** | 1042%** | 1 753***
F| 6,210** |13,821***| 0,159 4,914*** | 4556*** | 11,855*** | 9 855***
Uyarlanmis R? 0,036 0,077 0,001 0,083 0,101 0,226 0,234

Fxk*E ye * sirastyla % 1, % 5 ve % 10 istatistiksel anlamlilik diizeylerini ifade etmektedir.

Tablo 31’de goriildiigii tizere kigilerarasi giiven diizeyi araci degiskeni iizerinde etkili olan
bagimsiz degiskenlere iligkin yapilan regresyon analizinin ilk adimimda (Model 1) “sektor” kontrol
degiskeni analiz edilmistir. Model istatistiksel acidan (F = 6,210; p<0,05) anlamh ¢ikmis ve

kisileraras1 giiven diizeyi lizerindeki degisimin %3,60’1n1 agiklamaktadir.

Ikinci modelde (Model 2), “takim iiye sayis1” kontrol degiskeni analiz edilmistir. Model
istatistiksel acidan (F = 13,821; p<0,01) anlamli ¢ikmis ve kisilerarasi giiven diizeyi iizerindeki
degisimin %7,70’ini agiklamaktadir.

Uciincii modelde (Model 3), “aile yapisi” kontrol degiskeni analiz edilmistir. Model

istatistiksel agidan anlamsiz ¢ikmustir.

Dordiincii modelde (Model 4), kontrol degiskenlerinin tamami birlikte analiz edilmistir
Model istatistiksel agidan (F = 4,914; p<0,01) anlamli ¢ikmis ve kisilerarasi giiven diizeyi
izerindeki degisimin %8,30’unu agiklamaktadir. “Takim iiye sayis1” kontrol degiskeninin anlaml
katkisinin devam ettigi, “sektor” kontrol degiskeninin ise var olan etkisinin ortadan kalktig1

goriilmektedir.

Besinci modelde (Model 5), “bireycilik” bagimsiz degiskenin kisilerarasi giiven diizeyi araci
degiskeni tizerine etkisi, kontrol degiskenleri ile birlikte analiz edilmistir. Model istatistiksel agidan

(F = 4,556; p<0,01) anlamli ¢itkmis ve kisileraras1 giiven diizeyi {izerindeki degisimin %10,10’unu

103



aciklamaktadir. Bireycilik boyutunda kiiltiirel degerlerin (p = 0,149; p<0,10) diizeyinde anlamli ve
olumlu yonlii etkisi belirlenmigtir. “Takim iiye sayisi” kontrol degiskeninin anlamli katkisinin

devam ettigi, “sektor” kontrol degiskeninin ise var olan etkisinin ortadan kalktig1 goriilmektedir.

Altinc1 modelde (Model 6), “toplulukguluk” bagimsiz degiskenin kisileraras1 giiven diizeyi
araci degiskeni iizerine etkisi, kontrol degiskenleri ile birlikte analiz edilmistir. Model istatistiksel
acidan (F = 11,855; p<0,01) anlamli ¢ikmis ve kisilerarasi giiven diizeyi iizerindeki degisimin
%22,60’m1 agiklamaktadir. Toplulukguluk boyutunda kiiltiirel degerlerin (B = 0,394; p<0,01)
diizeyinde anlamli ve olumlu yonlii etkisi belirlenmistir. “Takim {iye sayis1” kontrol degiskeninin
anlamli katkisinin devam ettigi, “sektdr” kontrol degiskeninin ise var olan etkisinin ortadan kalktig1

goriilmektedir.

Yedinci modelde ise (Model 7), kontrol degiskenlerinin ve bagimsiz degiskenlerin tamami
birlikte analiz edilmistir. Model istatistiksel agidan (F = 9,855; p<0,01) anlamli ¢ikmis ve
kisileraras1 giiven diizeyi iizerindeki degisimin %23,40’m agiklamaktadir. Bireycilik boyutunda
kiiltiirel degerlerin (B = 0,099; p>0,10) var olan etkisinin ortadan kalktig1, topluluk¢uluk boyutunda
kiiltiirel degerlerin ise (B = 0,383; p<0,01) diizeyinde anlamli ve olumlu yonde etkisinin devam
ettigi belirlenmistir. “Takim iiye sayis1” kontrol degiskeninin anlamli katkisinin devam ettigi,

“sektor” kontrol degiskeninin ise var olan etkisinin ortadan kalktig1 goriilmektedir.

Bagimsiz degisken ve araci degisken regresyon analizine birlikte dahil edildiginde, aract
degisken bagimli degiskeni anlamli olarak etkilemelidir. Bu durumda, bagimsiz degisken ile
bagimli degisken arasinda anlamli olmayan bir iligki ¢ikarsa tam aracilik etkisi (full mediation),
iliskide azalma meydana geliyorsa kismi aracilik (partial mediation) etkisi meydana gelmektedir
(Giirbiiz, 2019: 52). Tablo 32’de algilanan takim performansi tizerinde etkili olan arac1 degisken ve

bagimsiz degiskenlere iligskin yapilan hiyerarsik regresyon analiz sonuglar1 yer almaktadir.
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Tablo 32: Algilanan Takim Performansi Uzerinde Etkili Olan Araci1 Degisken ve Bagimsiz Degiskenlere Iliskin Hiyerarsik Regresyon Analiz

Sonuglari

Bagimli Degisken: Algilanan Takim Performansi

Degiskenler
Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 Model 7 Model 8
Kontrol Degiskenleri
Sektor -0,120 -0,050 -0,012 0,057 -0,004 0,059
Takim Uye Sayisi 0,191** 0,195** 0,082 0,061 0,062 0,044
Aile Yapisi 0,142* 0,175** 0,169** 0,135** 0,110 0,083
Araci Degiskenler
Giiven 0,463*** 0,434*** 0,354*** 0,334***
Bagimsiz Degiskenler
Bireycilik 0,212*** 0,193***
Toplulukguluk 0,273*** 0,258***
Sabit| 3,965*** 3,325%** 3,354*** 3,031*** 1,187*** 0,730 0,380 0,007
F 2,414 6,281** 3,382* 3,972%** 14,550*** 13,825*** 15,309*** 14,487***
Uyarlanmis R? 0,014 0,037 0,020 0,068 0,264 0,300 0,322 0,352

*rk Rk ve * sirastyla % 1, % 5 ve % 10 istatistiksel anlamlilik diizeylerini ifade etmektedir.




Tablo 32’de goriildiigii iizere algilanan takim performansi iizerinde etkili olan arac1 degiskene
iliskin yapilan regresyon analizinin ilk adimmda (Model 1) “sektor” kontrol degiskeni analiz

edilmistir. Model istatistiksel agidan anlamsiz ¢ikmustir.

Ikinci modelde (Model 2), “takim iiye sayis1” kontrol degiskeni analiz edilmistir. Model
istatistiksel agidan (F = 6,281; p<0,05) anlamli ¢ikmis ve algilanan takim performansi tizerindeki

degisimin %3,70’ini agiklamaktadir.

Ucgiincii modelde (Model 3), “aile yapisi” kontrol degiskeni analiz edilmistir. Model
istatistiksel agidan (F = 3,382; p<0,10) anlamli ¢ikmis ve algilanan takim performansi iizerindeki

degisimin %2’sini agiklamaktadir.

Dordiincii modelde (Model 4), kontrol degiskenlerinin tamami birlikte analiz edilmistir.
Model istatistiksel agidan (F = 3,972; p<0,01) anlamli ¢ikmis ve algilanan takim performansi
iizerindeki degisimin %06,80’ini agiklamaktadir. “Takim {iye sayis1” ve “aile yapis1” kontrol

degiskenlerinin anlaml katkilarmin devam ettigi goriilmektedir.

Besinci modelde (Model 5), “kisilerarasi giiven diizeyi” araci degiskeninin algilanan takim
performansi iizerine olan etkisi, kontrol degiskenleri ile birlikte analiz edilmistir. Model istatistiksel
acgidan (F = 14,450; p<0,01) anlamli ¢ikmig ve algilanan takim performansi iizerindeki degisimin
%26,40’1n1 agiklamaktadir. Kisilerarasi giiven diizeyinin (B = 0,463; p<0,01) diizeyinde anlamli ve
olumlu yonlii etkisi tespit edilmistir. “Aile yapis1” kontrol degiskeninin anlamli etkisinin devam
ettigi, “takim iiye sayisi” kontrol degiskeninin ise var olan anlamli etkisinin ortadan kalktig1

goriilmektedir.

Altinct modelde (Model 6), “bireycilik” boyutunda kiiltiirel degerlerin “kisilerarast giiven
diizeyi” aract degiskeni ile birlikte algilanan takim performansi iizerine olan etkisi, kontrol
degiskenleri ile birlikte analiz edilmistir. Model istatistiksel a¢idan (F = 13,825; p<0,01) anlamli
cikmis ve algilanan takim performansi iizerindeki degisimin %30’unu agiklamaktadir. Araci
degiskenin ve “aile yapis1” kontrol degiskeninin anlamli etkilerinin devam ettigi, “takim {ye
sayis1” kontrol degiskeninin ise var olan anlamli etkisinin ortadan kalktig1 goriilmektedir.
Bireycilik boyutunda kiiltiirel degerler ile algilanan takim performans1 arasindaki iligki
incelendiginde 1.Grup analizde (Tablo 30) goézlenen regresyon katsayisi (p = 0,277; p<0,01) iken
ayni katsay1 (p = 0,212; p<0,01)’ye diismiistiir. Bir baska deyisle, bireycilik boyutunda kiiltiirel
degerler ve algilanan takim performansit degiskenleri arasindaki iligskide kisilerarast giliven

diizeyinin aracilik etkisi s6z konusudur.
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Yedinci modelde (Model 7), “topluluk¢uluk” boyutunda kiiltiirel degerlerin “kisilerarasi
giiven diizeyi” araci degiskeni ile birlikte algilanan takim performansi iizerine olan etkisi, kontrol
degiskenleri ile birlikte analiz edilmistir. Model istatistiksel acidan (F = 15,309; p<0,01) anlamh
cikmis ve algilanan takim performansi iizerindeki degisimin %32,20’sini agiklamaktadir. Araci
degiskenin anlamli etkisinin devam ettigi, kontrol degiskenlerinin ise anlamli etkilerinin ortadan
kalktig1 goriilmektedir. Toplulukguluk boyutunda kiiltiirel degerler ile algilanan takim performansi
arasindaki iligki incelendiginde 1.Grup analizde (Tablo 30) gozlenen regresyon katsayist (B =
0,413; p<0,01) iken ayn1 katsay1 (p = 0,273; p<0,01)’e diismiistiir. Bir bagka deyisle, topluluk¢uluk
boyutunda kiiltiirel degerler ve algilanan takim performansi degiskenleri arasindaki iligkide

kisileraras1 giiven diizeyinin aracilik etkisi s6z konusudur.

Sekizinci modelde ise (Model 8), kontrol degiskenlerinin ve bagimsiz degiskenlerin tamami
birlikte analiz edilmistir. Model istatistiksel a¢idan (F = 14,487; p<0,01) anlamli ¢ikmis ve
algilanan takim performansi {izerindeki degisimin %35,20’sini agiklamaktadir. Kisilerarasi giiven
diizeyinin (B = 0,334; p<0,01); bireycilik boyutunda kiiltiirel degerlerin (B = 0,193 p<0,01);
toplulukculuk boyutunda kiiltiirel degerlerin ise (f = 0,258; p<0,01) diizeyinde anlamli ve olumlu
yonde etkileri belirlenmistir. Kontrol degiskenlerinin ise anlamli etkilerinin ortadan kalktig1

goriilmektedir.
2.12. Aracilik Modelinin Anlamlih@ina iliskin Yapilan Process Analizi

Araci degisken etkisinin anlamliligini test etmek amaciyla Process Analizi yapilmistir. Hayes
(2018), modelin anlamliligini tespit edebilmek i¢in bootstrapping yontemi ile giiven araliklarinin
hesaplanmasi gerektigini belirtmektedir. Process analizinde modelin anlamliligina iliskin bakilmasi
gereken giiven araligi, bagimsiz degiskenin, bagimli degisken {iizerindeki dolayli etkisinin
hesaplandig1 boliimde yer alan BootLLCI ve BootULCI kismidir. Bu iki deger arasinda “0” degeri
yer almiyorsa aracilik testi anlamlidir denilmektedir (Hayes, 2018: 177-178).

Tablo 33: Process Analizi Sonucu

“Bireycilik” Bagimsiz Degiskeninin “Algilanan Takim Performansi”
Bagimli Degiskeni Uzerindeki Dolayl Etkisi

Etki BootSE BootLLCI BootULCI

Giiven
,0871 ,0344 ,0263 ,1592

Bireycilik boyutunda kiiltlirel degerler ile algilanan takim performansi arasinda var oldugu
tespit edilen aracilik etkisinin anlamliligi Process analizi vasitasiyla incelendiginde, araci

degiskenin anlamli oldugu goriilmektedir (BootLLCI ve BootULCI degerleri arasinda “0” degeri
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yer almamaktadir). Yapilan regresyon analizi ve Process analizi sonucunda H3 hipotezi
desteklenmigtir. Buradan hareketle, kisilerarasi giiven diizeyinin, bireycilik boyutunda kiiltiirel

degerler ve algilanan takim performansi arasindaki iliskide aracilik etkisi bulunmaktadir.

Tablo 34: Process Analizi Sonucu

“Toplulukguluk” Bagimsiz Degiskeninin “Algilanan Takim Performansi”
Bagimli Degiskeni Uzerindeki Dolayl Etkisi

Etki BootSE BootLLCI BootULCI

Giiven
,1968 ,0658 ,0840 3414

Topluluk¢uluk boyutunda kiiltiirel degerler ile algilanan takim performansi arasinda var
oldugu tespit edilen aracilik etkisinin anlamlilig1 Process analizi vasitasiyla incelendiginde, araci
degiskenin anlamli oldugu goriilmektedir (BootLLCI ve BootULCI degerleri arasinda “0” degeri
yer almamaktadir). Yapilan regresyon analizi ve Process analizi sonucunda H4 hipotezi
desteklenmigstir. Buradan hareketle, kisilerarasi giiven diizeyinin, topluluk¢uluk boyutunda kiiltiirel

degerler ve algilanan takim performansi arasindaki iliskide aracilik etkisi bulunmaktadir.
2.13. Genellestirilmis Dogrusal Karmasik Model Analizi

Modele iligkin yapilan analiz sonuglarinda, takim diizeyinde farklilasma olup olmadigini
tespit etmek amaciyla genellestirilmis dogrusal karmasik model analizi (generalized linear mixed

model analysis) yapilmigtir.
Asagidaki tablolarda bagimsiz degiskenlerin, kontrol degiskenleri ile birlikte bagimli
degisken iizerindeki etkisini tespit etmek amaciyla takim diizeyinde yapilan analiz sonuglar

gosterilmektedir.

Tablo 35: Bireycilik Bagimsiz Degiskenine iliskin Sabit Etkiler Tablosu

Kaynak F dfl df2 Sig.

Diizeltilmis Model 3,649 9 157 ,000
Sektor 0,437 1 157 ,510
Takim Uye Sayist 2,793 6 157 ,013
Aile Yapisi 2,318 1 157 ,130
Bireycilik 6,343 1 157 ,013
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Model, “takim liye sayis1” kontrol degiskeni ve “bireycilik” bagimsiz degiskeni sig.<0,05
diizeyinde anlamli goriilmektedir. Tablo 30 ve Tablo 35 birlikte incelendiginde “Bireycilik”
bagimsiz degiskeninin “algilanan takim performansi” bagimli degiskeni iizerinde var oldugu tespit

edilen etkisinde takim diizeyinde bir farklilik olmadigi goriilmektedir.

Tablo 36: Topluluk¢uluk Bagimsiz Degiskenine Iliskin Sabit Etkiler Tablosu

Kaynak F dfl df2 Sig.

Diizeltilmis Model 7,788 9 157 ,000
Sektor 0,671 1 157 414
Takim Uye Sayis1 3,904 6 157 ,001
Aile Yapisi 1,003 1 157 ,318
Toplulukguluk 35,243 1 157 ,000

Model, “takim tiye sayis1” kontrol degiskeni ve “toplulukculuk” bagimsiz degiskeni sig.<0,05
diizeyinde anlamli goriilmektedir. Tablo 30 ve Tablo 36 birlikte incelendiginde “Topluluk¢uluk™
bagimsiz degiskeninin “algilanan takim performansi” bagimli degiskeni iizerinde var oldugu tespit

edilen etkisinde takim diizeyinde bir farklilik olmadig: goriilmektedir.

Asagidaki tablolarda bagimsiz degiskenlerin ve araci degiskenin kontrol degiskenleri ile
birlikte, bagimli degisken tizerindeki etkisini tespit etmek amaciyla takim diizeyinde yapilan analiz

sonuglar1 gosterilmektedir.

Tablo 37: Araci Degiskene iliskin Sabit Etkiler Tablosu

Kaynak F dfl df2 Sig.

Diizeltilmis Model 6,856 10 156 ,000
Sektor 0,390 1 156 533
Takim Uye Sayist 2,621 6 156 ,019
Aile Yapisi 2,954 1 156 ,088
Bireycilik 12,114 1 156 ,001
Bireycilik*Giiven 30,881 1 156 ,000

Model, “takim iiye sayis1” kontrol degiskeni, “bireycilik” bagimsiz degiskeni ve araci
degisken etkisi sig.<0,05 diizeyinde anlamli goriilmektedir. Tablo 32 ve Tablo 37 birlikte

incelendiginde “Bireycilik” bagimsiz degiskeni ve “algilanan takim performansi” bagimh
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degiskeni arasindaki iligki tizerinde var oldugu tespit edilen “kisilerarasi giiven diizeyi” araci

degisken etkisinde takim diizeyinde bir farklilik olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 38: Araci Degiskene iliskin Sabit Etkiler Tablosu

Kaynak F dfl df2 Sig.

Diizeltilmis Model 10,151 10 156 ,000
Sektor 0,495 1 156 ,483
Takim Uye Sayisi 3,380 6 156 ,004
Aile Yapisi 2,377 1 156 ,125
Toplulukguluk 0,001 1 156 ,979
Toplulukguluk*Giiven 22,476 1 156 ,000

Model, “takim iiye sayis1” kontrol degiskeni ve araci degisken etkisi sig.<0,05 diizeyinde
anlamli goriilmektedir. Tablo 32 ve Tablo 38 birlikte incelendiginde “Toplulukg¢uluk” bagimsiz
degiskeni ve “algilanan takim performansi” bagimli degiskeni arasindaki iligki {izerinde var oldugu
tespit edilen “kisileraras1 giiven diizeyi” araci degisken etkisinde takim diizeyinde bir farklilik

olmadig1 goriilmektedir.
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SONUC ve ONERILER

Bu ¢alismanin amaci dogrultusunda bireycilik-toplulukg¢uluk boyutunda kiiltiirel degerler ile
algilanan takim performans: arasindaki iliskide kisilerarasi giiven diizeyinin aracilik rolii
aragtirilmigtir. Arastirma kapsaminda oncelikli olarak teorik veriler ile birlikte konu agiklanmaya
calisilmig ve ardindan uygulama boliimi ile elde edilen verilerin analizi yapilmistir. Calismanin
amacina yonelik olarak, iiretim sektoriinden 19 takim ve hizmet sektoriinden 15 takim olmak tizere
toplam 34 takimdan veri elde edilmistir. Arastirmanin Orneklemi 167 takim {iyesinden
olusmaktadir. Elde edilen verilerin kontrol degiskenleri (sektor, takim iiye sayisi, aile yapisi) ile
analizi sonucunda takim iyelerinin sahip olduklar1 bireycilik-topluluk¢uluk boyutunda kiiltiirel
degerleri, kisileraras1 giiven diizeyleri ve algilanan takim performanslar1 tespit edilmistir. Bu

kapsamda ulasilan sonuclar asagida aciklanmaktadir.

Bireycilik bagimsiz degiskeninin algilanan takim performansi iizerine etkisi, sektor, takim
ilye sayist ve aile yapisi kontrol degiskenleri ile birlikte analiz edilmis ve bireycilik boyutunda
kiiltirel degerlerin algilanan takim performansi tizerinde olumlu yonde etkisi oldugu tespit
edilmistir. ilgili yazin temel alinarak (Cox vd. 1991; Mann, 1980; Wagner, 1995; Kirkman, 1996;
Kirkman ve Shapiro, 2001; Kiffin Petersen ve Cordery, 2003), 6ne siiriilen hipotez baglaminda
bireycilik boyutunda kiiltiirel degerlerin algilanan takim performansi lizerine olumsuz yonde etki
yapmasi beklenirken, analiz sonucunda olumlu yonde bir etki tespit edilmistir. Bu duruma neden

olarak asagidaki faktorleri gosterebiliriz.

Faktorlerden biri olarak teknoloji gosterilebilir. Ortaya ¢ikan yeni teknolojilerin kullanimiyla
birlikte isletmelerin orgiit yapilarinda meydana gelen degisim bireyleri takim odakli caligmaya
itmektedir. Temelde baktigimizda kisilerin, bireyci davranmalarina ragmen takim odakli ¢alistiklar
goriilmektedir. Diger bir faktor olarak ise teknolojiye bagl olarak isgiicii niteligindeki degisim
gosterilebilir, isletmeler ¢alisan istihdaminda daha nitelikli personeli tercih etmekte ve takimlar

yapilan isin sorumlulugunu iistlenmis kisilerden olusmaktadir.

Bir bagka faktor olarak “basar1 giidiisi” gosterilebilir. Basar1 giidiisii, biiyiik bir olasilikla,
farkli basar1 ihtiyaglari igeren, tek bagina veya cesitli bilesenlerle isleyen, karmasik bir yap1 6zelligi
tagimaktadir. Topluma yonelik basar1 giidiisii, benligi asarak, sadece bireyi degil benligi ¢evreleyen
bir baska varlig1 da yiiceltecek sekilde biitiinsel bir giidii olma 6zelligi tasimaktadir. Ancak bu,
benligi dnemsiz kilmak ya da kisisel ¢ikarlar1 grup icin feda etmek anlamina gelmemekte; benligi

grupla bir kilarak her ikisinin de yiiceltilmesini saglamaktadir (Kagit¢ibasi, 2000: 102).



S6z konusu bulgu lizerinde bireyselligin yitirilmesi (Kimliksizlesme) bir baska faktor olarak
gosterilebilir. Bireylerin, zaman zaman grup icinde bireysel kimliklerini kaybedebildikleri
goriilmektedir. Sosyal psikologlar (Le Bon, 1986; Festinger, Pepitone ve Newcomb, 1952;
Zimbardo, 1970), insanlarin grup iginde bazen bireyselliklerini yitirebildiklerini iddia
etmektedirler. Bireyin, kendi deger ve davramiglarimin farkinda olmayip, grubun deger ve

davraniglarina ve o anki ortama odaklandigini1 6ne siirmektedirler (Kagitgibasi, 2012: 309).

Kagitgibast (1990, 1996, 1998)’nin gelistirmis oldugu 6zerk-iligskisel benlik yapisi bir diger
faktor olarak gosterilebilir. Bu tiir benlik, topluluk¢u kiiltiire sahip toplumlularin gelismis kentsel
bolgelerinde, kusaklararast maddi iligkilerin azaldigi, buna karsilik duygusal baghiliklarin
kaybolmadig1 aile modelinde gergeklesmektedir. Gelisen “6zerk-iligkisel benlik”, iginde hem
bireyci (6zerk) hem de toplulukgu (iliskisel) 6zellikler tasimaktadir. Ancak burada o6zerklikten
anlagilan bagkalarindan ayrigsma/uzaklasma degil, kendi kendine karar verebilme ve etkin
olabilmektir. Kagitgibasi’na goére o6zerklik, iliskilik i¢inde de miimkiin olabilmektedir. Bu
modelden de anlasilacagi gibi bireyci ve topluluk¢u o6zellikler bir arada bulunabilmektedir
(Kagitcibasi, 2012: 404).

Toplulukguluk bagimsiz degiskeninin algilanan takim performansi iizerine etkisi, sektor,
takim tiiye sayis1 ve aile yapisi kontrol degiskenleri ile birlikte analiz edilmis ve topluluk¢uluk
boyutunda kiiltiirel degerlerin algilanan takim performansi tzerinde olumlu yoénde etkisi
belirlenmistir. Kapsam olarak sonuglarin teorik boliimde paylasilanlar (Karsh, 1984; Smith, 1984;
Kirkman vd., 2001; Gundlach vd., 2006) ve arastirma hipotezi ile paralellik tasidig1 goriilmektedir.

Calisma, kisilerarasi giiven diizeyinin, bireycilik ve topluluk¢uluk boyutunda kiiltiirel
degerler ve algilanan takim performansit arasindaki iligkide aracilik etkisinin bulundugu
varsayimima dayanmaktadir. Modele iliskin yapilan analiz sonucunda bireycilik-topluluk¢uluk
boyutunda kiiltiirel degerler ile algilanan takim performans: arasindaki iliskide kisileraras1 giiven

diizeyinin kismi aracilik (partial mediation) etkisi oldugu tespit edilmistir.

Aracilik modelinin anlamliligina iliskin yapilan analiz sonuglarina gore aragtirma modeli
anlamlidir. Bireycilik ve topluluk¢uluk boyutunda kiiltlirel degerlerin algilanan takim performansi
tizerine etkisi, kisilerarasi giiven diizeyi araciligi ile gerceklesmektedir. Buradan hareketle,
kigilerarasi giiven diizeyinin yiikselmesi neticesinde takim performansinin bu durumdan olumlu

yonde etkilenecegini sdylemek miimkiin olmaktadir.
Modele iliskin yapilan analiz sonuglarinda, takim diizeyinde farklilik olup olmadigini tespit

etmek amaciyla yapilan analiz bulgularina gore takim diizeyinde bir farklilik olmadig tespit

edilmistir.
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Bu c¢alisma, bireycilik-toplulukguluk boyutunda kiiltiirel degerlerin takim performansi
tizerinde var olan belirgin etkisinde, bu iki degiskenin nasil iligkili oldugunu “kisileraras1 giiven
diizeyi” araci degiskeni ile teorik olarak agiklayarak bireycilik-topluluk¢uluk degerlerinin takim
performansi lizerine etkisine iligkin literatiire katki sunmaktadir. Literatiirde, toplumsal kiiltiir
boyutlarindan bireycilik-topluluk¢uluk degerlerinin takim performansi {izerindeki etkisini, Tirk
toplumu iizerinde arastiran ¢alismaya rastlanmamistir. Bu yoniiyle de literatiire bir katki saglamasi
hedeflenmektedir. Calismanin pratik katkisi olarak ise takim bazli ¢alisan isletmelere, takim

performansinin dinamiklerinin anlagilmasi noktasinda fayda saglayacagi diistiniillmektedir.

Calismanin 6nerdigi model ve elde edilen bulgularin saglayacag: diisiiniilen katkilar goz
Oniine alindiginda, takim performansi {izerinde etkili olabilecek diger toplumsal kiiltiir boyutlarinin
yeni ¢aligmalar ger¢evesinde ele alinarak arastirilmasi yararli olacaktir. Ayrica gelecekte yapilacak
calismalarda araci degisken baglaminda giiven tiirlerinden “orgiite duyulan giiven diizeyi” de ele
alimarak araci degisken Olciitleri cesitlendirilebilir. Bu kapsamda gelecekte farkli 6rneklem

biiyiikleri ile farkli 6rneklemler iizerinde yapilacak galismalarla s6z konusu bulgular test edilebilir.
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EKLER



Ek 1: Soru Formu

Degerli katilimcei,

Bu soru kagidi formu, Karadeniz Teknik Universitesi Isletme Béliimii’nde yiiriitiilmekte olan bir yiiksek
lisans tezi ¢aligmasinda kullanilmak iizere hazirlanmigtir. Bu ¢aligmanin amaci bireycilik/toplulukguluk
diizeyinde kiiltiirel degerlerin giiven diizeyi ile birlikte takim performansi {izerine etkisini incelemektir.

»  Anketin hicbir yerine kisi veya kurum ismi yazilmayacaktir.

» Arastirmadaki higbir ifadenin dogru veya yanlis cevabi yoktur. Sorular1 kendi fikir ve
yaklagimlarinizi dikkate alarak yanitlamaniz 6nemle rica olunur.

» Aragtirmanin saglikli sonuglara ulagmasi, tiim sorularin cevaplanmasina ve cevaplarin samimi
olmasina baglidir.

Arastirmaya vereceginiz katki i¢in tesekkdir ederiz.

Fatma Betiil SUKUR Prof. Dr. Tiilay ILHAN NAS

Birinci Boliim: Katihmeai Bilgileri

1.Cinsiyetiniz:

| Kadin () | Erkek ( )

2. Yasiiz:

| ()1824 | ()2534 | ()35-44 | ()4554 | ()5564 | ( )65veiizer

3. Egitim durumunuz (en son bitirdiginiz okulu igaretleyiniz) :

| ( )ilkogretim | ( )Lise | ( )Onlisans | ( )Lisans | ( ) Yiiksek Lisans | ( ) Doktora

4. Medeni durumunuz: () Evli ( ) Bekar

5. Biylidiigiiniiz sehir(ler)? (Varsa ilge, kasaba, KOY) .....ccccvvecieieriieiienieierieie ettt
6. Sahip oldugunuz kardes sayis1? (Siz dahil) .............

7. Bliylidiigiiniiz aile yapist: () Cekirdek aile () Genis aile

8. Kag yildir is hayatinin igerisindesiniz?

() 1yldanaz ( )13yl ( )46y ( )79yl () 10 y1l ve tizeri

Ne)

. Kag yildir bu igletmede ¢aligiyorsunuz?

() 1yildanaz ( )13y ( )46y ( )79y () 10 y1l ve tizeri

10. Ne kadar zamandir takim ¢alismasi faaliyetleri igindesiniz?

() 1yildanaz ( )13yl ( )46y ( )79yl ()10 y1l ve tizeri

—_—

1. Uyesi oldugunuz takimda ne zamandir gérev altyorsunuz?

() 1 yildan az ( )13y ( )46y ( )79y () 10 yi1l ve tizeri

12. Takiminizin siz dahil iiye sayisi kagtir? ..............

13. Mesai saatleri diginda takim arkadaslarimizla goriisiiyor musunuz?

( )Aydal () Ayda birkag ( ) Haftada 1

defa defa defa ( ) Haftada birkag¢ defa

() Hic gorliismem

I o oY1 LT [T =] 1= o [T TR
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Ek 1: (Devam)

ikinci Boliim

Asagida iiyesi oldugunuz takimda uygulanan performans degerlendirme sistemi ile ilgili ifadeler yer

almaktadir. Bu ifadelere ne dl¢iide katildiginiz liitfen belirtiniz.

1 2 3 4 5
Kesinlikle Tamamen
Katimyorum Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katilyorum
Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme sisteminin isleyisini biliyorum 213 4
Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme sistemi hakkinda yeterli 213 a
bilgiye sahibim
Performans degerlendirme sisteminde uygulanan yontemler ¢alisanlar tarafindan ol 3|4
tam olarak anlagiliyor
Performans degerlendirme ile ilgili daha fazla bilgiye ulagsmak i¢in ilave ol 3|4
egitimlerden yararlanabilirim
Performans degerlendirme zaman alan bir uygulamadir 21 3] 4
Performans degerlendirme sonucumu takim liderim ile tartisabiliyorum 21 3] 4
Performans degerlendirme sistemi ile ilgili degisiklik taleplerim takim liderim
) 2|1 3| 4

tarafindan dikkate alintyor
Takim vizyon ve hedeflerinin belirlenmesinde goriisiim alintyor 2 13| 4
Performans planlama siirecine etkin olarak katiliyorum 2|13)| 4
Isletmemizde uygulanan performans degerlendirme sistemine katki sunabildigimi 21 3] a
diisiiniiyorum
Performans ¢iktilarinin terfi siirecinde kullanilmasinin adil bir uygulama 2l 3|4
olmadigini diigliniiyorum
Performans degerlendirme stirecinde takim liderim objektiftir 2|1 3|4
Takimda bazi galisanlar mevcut performanslarindan daha yiiksek degerlendiriliyor 213 4
Performansim dikkate alindiginda adil degerlendirildigimi diistiniiyorum 23| 4
Bu takimda benimle ayni isi yapan diger ¢alisanlar1 dikkate aldigimda adil bir

St AR 23| 4
sekilde odiillendirildigimi diigiiniiyorum
Takim liderim degerlendirme sonuglarimi dogru sekilde aktarmaya ¢aba gosterir 2|1 3|4
Geribildirim uygulamasi zamaninda yapiliyor 21 3] 4
Diizenli araliklarla saglanan geribildirim performansimin gelismesinde etkilidir 23| 4
Isletmemizde basarili/yeterli performansa geribildirim saglanir 23| 4
Olumsuz geribildirim performansimi olumsuz etkiliyor 2 13| 4
Ucretlerin belirlenmesinde degerlendirme sonuglarindan yararlanilir 21 3] 4
Takima dayali iicretlendirmenin temel amaci takim ¢aligsmasini tesvik etmektir 2134
Isletmede yalnizca bireysel iicret sistemlerinin kullanlmas isbirligi ve 213 a
yardimlagma istegimi azaltir
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Ek 1: (Devami)

1 2 3 4 5
Kesinlikle Tamamen
Katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum

Ucret ve ddiillerin belirlenmesinde bireysel ve takima dayali {icret sistemleri
birlikte kullanilir

Takima dayali iicretlendirme takimin etkinligini artirir 112|3] 4

Uciincii Boliim

Asagida, sahip oldugunuz bireycilik/topluluk¢uluk degerleri ile gevrenize ve takim arkadaslariniza karst
duydugunuz giiven diizeyine iligkin ifadeler yer almaktadir. Bu ifadelere ne 6l¢iide katildiginizi Litfen
belirtiniz.

Ailemi memnun edecek seyleri nefret etsem de yaparim 12|34
Kisisel ¢ikarlarim her seyden dnce gelir 11234
Benim mutlulugum ¢evremdekilerin mutluluguna ¢ok baglidir 112|314
Yakin ¢evrem i¢in gerektiginde kendi isteklerimden fedakarlik ederim 12|34

Bireysel sporlari (tenis, kayak, vs.) takim oyunlarina (futbol, basketbol, vs.) tercih

) 12|34
ederim
Anne-baba ve ¢ocuklar miimkiin oldugu kadar birbirlerine bagli kalmalidirlar 112|314
Kendi isteklerimden fedakarlik etmem gerekse bile ailemin istek ve sorunlari ile 11213 a
ilgilenmek gorevimdir
Bagkalarinin hakkimdaki diistinceleri benim igin ¢ok 6nemlidir 112|314
Bagkalar1 benden daha basarili oldugunda rahatsiz olurum 112|3] 4
Karsilastigim bir sorunla ilgili olarak, yakin ¢evremin fikrini almak yerine kendi 112013l a
basima halletmeye ¢aligirim
Toplu hareket etmek, daha az 6zgiirliik ve daha fazla kisitlama getirir 112|314

Bagkalariyla yeni bir iliski kurarken veya is yaparken ¢ok dikkatli olmak gerekir 12|34

Isle ilgili nemli bilgileri takim igerisinde tutariz 12|34
Takim arkadaglarimin isl.e.ilgili yeterli bilgi ve birikime sahip olduguna ve dogru 1121324
kararlar alacagina giivenirim

Genellikle insanlarin ¢oguna giivenilebilir 12|34
Sahip oldugum bilgi, tecriibe ve deneyimi baskalariyla giivenle paylasabilirim 11234
Takim arkadaslarimin islerini en iyi sekilde yapacaklarina giivenirim 12|34
Motivasyon konusunda takim arkadaglarimin bana destek olacagina giivenirim 12|34
Takim arkadaslarimin diiriistliiklerine giivenirim 12|34
“Giivenme dostuna, saman doldurur postuna” atasdziine katiliyor musunuz? 12|34

Zaman ayirarak anketi tamamladiginiz igin tesekkiir ederiz.
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