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ULUSAL KULTURUN ORGUT KULTURU ve
PATERNALIST LIDERLIK ALGISI UZERINDEKI ETKISi

Nurgiil CALISKAN
Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Turizm isletmeciligi Ana Bilim Daly, Yiiksek Lisans Tezi, Haziran 2015
Damsman: Yrd. Dogc. Dr. Aziz Gokhan OZKOC

OZET

Bu tez caligmasi ile ulusal kiiltiir, 6rgiit kiiltiirii ve dogu kiiltiiriine 6zgii bir liderlik
modeli olan paternalist liderlik tarzi arasindaki etkilesimlerin kuramsal ve gorgiil
olarak ortaya konulmasi amaglanmustir. ilgili yazin taramasi1 sonucunda ortaya ¢ikan
li¢ aragtirma sorusuna yanit arayabilmek amaciyla kuramsal bir model olusturulmus
ve arastirma hipotezleri gelistirilmistir. Bu dogrultuda Nevsehir’de faaliyet gosteren
dort ve bes yildizli konaklama isletmesi c¢alisanlarina yonelik kapsamli bir ¢alisma
yapilmistir. Arastirmada s6zii edilen kavramlar arasindaki etkilesimler ise korelasyon
ve ¢oklu regresyon analizleri araciligiyla incelenmistir. Aragtirma sonucunda elde
edilen bulgulara gore kolektivizm ve belirsizlikten kaginmanin klan kiiltiir izerinde
pozitif yonlii; giic mesafesi, erillik ve belirsizlikten kaginmanin hiyerarsi kiiltiirii
tizerinde pozitif yonlii; giic mesafesi ve belirsizlikten kaginmanin adhokrasi kiiltiirii
tizerinde negatif yonlii; erilligin pazar kiiltiirii lizerinde pozitif yonlii; kolektivizm ve
belirsizlikten kagimmmanin paternalist liderlik {izerinde pozitif yonlii bir etkisi
bulunmaktadir. Ayrica klan, hiyerarsi ve pazar kiiltiirii ile paternalist liderlik arasinda
pozitif yonlii anlamli bir iliski bulunurken; adhokrasi kiiltiirii ile paternalist liderlik
arasinda negatif yonlii bir iligki tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Hofstede, Cameron-Quinn, paternalizm, konaklama isletmeleri



THE EFFECTS of NATIONAL CULTURE ON ORGANIZATIONAL
CULTURE and PATERNALISTIC LEADERSHIP PERCEPTION

Nurgiil CALISKAN
Nevsehir Hac1 Bektas Veli University, Institute for Social Sciences
Department of Tourism Management, Master Thesis, June 2015
Advisor: Asst. Prof. Aziz Gokhan OZKOC

ABSTRACT

In this study, it was aimed to reveal theoretically and empirically interactions
between national culture, organizational culture and paternalistic leadership which is
specific to eastern cultures leadership model. A theoretical model was set and
research hypotheses were developed in order to find answers to the three research
questions that arise as a result of the relevant literature review. In this regard, a
comprehensive study was carried out for four and five star hotels workers operating
in Nevsehir. As for the interactions between the concepts which are mentioned in the
study were analyzed through correlation and multiple regression analyzes. According
to the findings of the research, collectivism and uncertainty avoidance have
positively effects on clan culture; power distance, masculinity and uncertainty
avoidance have positively effects on hierarchy culture; power distance and
uncertainty avoidance have negatively effects on adhocracy culture; masculinity has
positively effect on market culture; collectivism and uncertainty avoidance have
positively effects on paternalistic leadership. Besides, while there are positively
significant relationships between clan, hierarchy, market culture and paternalistic
leadership, it is determined negatively relationship between adhocracy and
paternalistic leadership.

Key Words: Hofstede, Cameron-Quinn, paternalism, hospitality business.
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TESEKKUR

Sadece bu c¢alismanin tamamlanmasinda degil, tanistigimiz ilk giinden bu yana
tecriibesi ve bilgi birikimiyle bana yol gdsteren, manevi destegini hi¢ esirgemeyerek
bana devam etme giici veren, ayni zamanda bilimsel diisiinme ve yazma
becerilerimin gelismesine de biiyiik dlgiide katkida bulunan degerli hocam Saymn
Yrd. Dog. Dr. Aziz Gékhan OZKOC’a sonsuz tesekkiirlerimi sunmak isterim.

Harcadig1 emek ve bana kazandirdiklari i¢in minnettarim.

Bu tez ¢alismasi sirasinda beni siirekli motive eden ve manevi desteklerini her zaman
yanmimda hissettigim sevgili arkadaslarim Ars. Gor. Sule ARDIC YETIS ve Ars. Gor.
Eda OZGUL KATLAV’a ise 6zel bir tesekkiir borgluyum. Son bir yildir tiim gel-
gitlerime katlanma nezaketinde bulunduklari i¢in minnettarim. Ayrica, ¢alistigim
birimdeki diger tim arastirma gorevlisi arkadaslarim ve hocalarimm ilgi ve

anlayislari igin tesekkiir ederim.

Son olarak, hayatima girdigi giinden bu yana gonliimden gecenleri bagarmam
konusunda beni tesvik eden, benden maddi ve manevi destegini hi¢ esirgemeyen,
tiim kaprislerime sonsuz anlayisi, Sevgisi ve sabriyla katlanma nezaketinde bulunan
sevgili esim, yol arkadasim Ibrahim CALISKAN’a hayatimdaki anlamli varlig1 i¢in

tesekkiir ederim.

Nurgiil CALISKAN

Haziran, 2015
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GIRIS

Kiiltiir kavrami, yiizyilh agkin siiredir antropoloji ve sosyoloji arastirmalarinda
merkezi bir rol oynamasina ragmen kavramin yonetim alaninda oldukga yakin bir
gecmise sahip oldugu ifade edilebilir (Schein, 1990). Ozellikle 1970’lere kadar
klasik yonetim anlayis1 cercevesinde Batili Teorisyenlerce gelistirilen ve evrensel
olduklar1 varsayilan ideal orgiit ve yonetim kuramlarinin diger iilkelere standart bir
recete olarak sunulmasi, orgiit ve yonetim uygulamalarinda kiiltiirel 6zelliklerin g6z
ardi edilmesine neden olmustur. Ancak 1970°li yillardan itibaren farkli ilkelerin
isletmeleri tizerinde yapilan karsilastirmali ¢alismalarda iilkelerarasinda yonetim
anlayis1 ve uygulamalart yOniinden bazi farkliliklarin ortaya c¢ikmasi, kiiltiir

olgusunun yonetim uygulamalari iizerindeki 6nemini giindeme getirmistir.

Kiiltiir kavraminin yonetsel uygulamalar iizerindeki bu etkisi, toplumun en 6nemli
unsurlarindan biri olan orgiitler iizerine de yeni bir bakis agis1 getirerek orgiit kiiltiirii
kavraminin ve kiiltiire 6zgii liderlik modeli temellerinin atilmasini saglamistir. Bu
dogrultuda kiiltiirti bir degisken olarak kabul eden karsilastirmali ¢alismalarda makro
seviyede toplumsal kiiltliir ve Orgiit yapilar1 arasindaki iligkiler, mikro diizeyde ise
yoneticilerin tutum ve davramiglarindaki benzerlik ve farkliliklar, degisik kiiltiirel
ortamlara bagli olarak arastirilmistir (Morris vd., 1994; Hofstede, 1980b). Kiiltiirii bir
degisken olarak ele alan bu arastirmalarda, orgiit kiiltiiriiniin de ulusal kiiltiir gibi
insanlararasi etkilesimden ortaya ¢iktigi ve ulusal kiiltiiriin, 6rgiit kiltiirii tizerinde

etkisi oldugu vurgulanmaktadir. Ayn1 zamanda yapilan galismalarda ulusal kiiltiirtin,



yonetimin ve dolayisiyla Orgiitlerin en Onemli unsurlarindan biri olan liderlik
davraniglarinin sekillenmesinde de 6nemli rol oynadig1 belirtilmektedir. Dolayisiyla
orgit kiiltliri ve liderligin olusumunda ulusal kiiltliriin etkisi g6z Oniine alinirsa,
orgit kiltiirii ve liderlik arasindaki uyumda kiiltiirel varsayimlarin da énemli bir rol
oynadig ifade edilebilir. Bu baglamda, bu tez ¢alismasi ile sozili edilen kavramlar
tizerindeki kuramsal bilgi birikimine katki saglarken ayni zamanda ulusal kiiltiir,
orgiit kiiltiirii ve ozellikle dogu kiiltiiriine 6zgli bir liderlik modeli olan paternalist
liderlik davraniglar1 arasindaki etkilesimin gorgiil olarak ortaya konulmasi

amaclanmaktadir.

Bu temel ama¢ dogrultusunda ¢alismanin birinci boliimiinde ulusal kiiltiir ve orgiit
kiiltiirti kavramlar1 arasindaki etkilesim ¢oziimlenmeye calisilmistir. Ancak Ali ve
Brooks (2009), iceriginde kiiltiiriin yer aldigi bir arastirma silirecinde karsilasilan
birincil sorunun kiiltiiriin tanimlanmasi oldugunu ifade etmektedir. Buna sebep
olarak ise kiiltiiriin ekonomik, sosyal, siyasi ve imgesel olarak temelde ayni1 noktadan
kaynaklanan fakat islevsel olarak farkli bigimde degerlendirilen sayisiz tanimin
varligi gosterilmektedir. Bu nedenle calismanin birinci boliimiinde kiiltiire iliskin
sayisiz tamimi arka arkaya siralamak yerine, tarihsel silire¢ icerisinde kavrama

yiiklenen anlamlar {izerinde durularak kiiltlir kavrami agiklanmaya calisilmistir.

Boliimiin takip eden kisminda kiiltiirel farkliliklarin  belirlenmesinde  6nciil
yaklasimlar vurgulandiktan sonra Hofstede’in kiiltiirel boyutlar kurami ele alinmustir.
Ardindan Orgiit kiiltiirii kavraminin gesitli yaklasimlar cergevesinde kapsamli bir
¢cOziimlemesi yapilarak literatiirde Orgilit kiiltlirliniin siniflandirilmasinda siklikla
kullanilan Cameron ve Quinn’in orgiit kiiltiirii tipolojisi agiklanmistir. Son olarak ise

ulusal kiiltiriin orgiit kiiltiirii tizerindeki etkisinin ortaya koyulmast amaciyla, ulusal



ve uluslararasi literatlir ayrintili olarak tartisilmis ve hipotezlere temel teskil eden

arastirma sorusu gelistirilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde sirasiyla paternalizm kavrami, dogu kiiltiiriine 6zgii bir
liderlik modeli olan paternalist liderlik kavrami ve boyutlari agiklanmistir. Daha
sonra ulusal kiiltiir boyutlarinin paternalist liderlik tizerindeki etkisi ve drgiit kiiltiirt
ile paternalist liderlik arasindaki iliski ilgili literatiir dogrultusunda ele alinmustir.
Boliim, kavramlar arasindaki hipotezlerin olusturulmasina dayanak olusturan

arastirma sorularinin ortaya konulmasi ile tamamlanmistir.

Calismanin iigiinci ve son boliimiinde ise calismanin amacit ve Onemi ifade
edildikten sonra saha c¢aligmasina temel olusturan aragtirma sorularina yanit aramak
ve kavramlar arasindaki olasi etkilesimleri ortaya g¢ikarabilmek amaciyla arastirma
hipotezleri gelistirilmistir. Arastirma yontemi tiim asamalar1 ile sunulmus, ardindan
arastirma hipotezleri gesitli istatistiksel analiz yontemleriyle ¢oztiimlenerek bulgular
degerlendirilmistir. Calisma, arastirma sonuglarinin toplu olarak ifade edilmesi,
aragtirmanin ilgili alana katkilarinin vurgulanmas: ve uygulamacilara yonelik

onerilerin verilmesi ile tamamlanmastir.



BIiRINCIi BOLUM

ULUSAL KULTUR ve ORGUT KULTURU ETKILESIMI

Kiiltlir genel olarak “sosyal bakimdan 6grenilen ve toplumun bireyleri tarafindan
paylasilarak nesilden nesile aktarilan bir degerler biitiinii ya da toplumun sahip
oldugu her seydir” (Hofstede,1980a). Bu anlamda kiiltiir kavrami, olduk¢a genis bir
icerige sahip olup, kapsam itibari ile toplumun maddi ve manevi tim unsurlarini

icinde barindirmaktadir.

1.1. KULTUR KAVRAMI ve KULTUREL FARKLILIKLAR

1.1.1. Tarihsel Siirec¢ Icerisinde Kiiltiir Kavram

Kiiltiir s6zcligiiniin  tarithsel Oykiisii aynt zamanda sozciigiin, anlam buldugu
yasam bigimlerinin de oykistidir (Aslan, 2007). “Kiiltiir”, terim olarak Latince
colere fiilinden tiiretilmistir. Colere; islemek, yetistirmek, diizenlemek, onarmak,
insa etmek, 6zen gostermek, ekip bicmek, iyilestirmek, egitmek vb. anlamlar birlikte
iceren ¢ok zengin bir anlama sahiptir. Bu fiilden tiiretilen cultura terimi ise ilk kez
tarimsal etkinlikleri nitelendirmede kullanilmistir. Ancak “kiiltiir” teriminin tarima
iliskin bu kok anlaminmin daha sonralari ona yiiklenen diger anlamlar1 ve
kullanimlarini etkiledigi belirtilmektedir. Terimi, insanin yetistirilmesi, islenmesi ve
egitilmesi anlaminda cultura anima seklinde ilk kez kullanan M.O. 1. yy. da Romali

filozof Cicero olmustur (Ozlem, 2012:158). Cicero, topragin iiriin vermesi igin nasil



ki islenmesi, ilgilenilmesi, 6zen gosterilmesi, saygiyla korunmasi gerekiyorsa,
insanin ruh egitimi i¢in de benzer bir islemin yapilmasi gerektigini vurgulamis ve
bakimsiz ruhu yaban tarlaya benzetmistir. S6zciigiin daha sonra bu egretilemeyle
kullanimi, insanin yetisme siirecine yapilan vurguyu giderek giiclendirmis ve kiiltiir,

insan 6znesi lizerinden yeniden kavramlasmigtir (Aslan, 2007).

Cicero’nun insan nefsinin terbiye edilmesi anlaminda kullandig: kiiltiir terimi, 18.
yiizyil aydinlanma felsefesi ile birlikte gerekli bilgileri edinen, aklin1 kullanabilen,
akilc1 ilkelere gore eylemde bulunabilen, nefsine akliyla hakim olabilen ve bu
dogrultuda kisilik sahibi olmus insan i¢in kullanilmaya baslanmustir (Ozlem, 2012).
18. yiizy1l Aydinlanma Diistintirleri “akil”a olan giivenlerinden otiirii kiiltiirdi, insanin
akilla ulasabilecegi bir durum anlaminda kullanmislardir. Ayrica, tutkularin,
bilingaltinin, tarihin, gelenegin baskisindan kurtarilmig bir akil anlayisim
kavramsallastirip, bu akla yaslanan insanin, degerlere, yargilara, bireysel sezilere
bagimliliktan arinmis bilgiyle kusursuzlasacagini ifade ederek, Ronesans’tan bu yana
dogay1 kavramada belirgin bir basar1 gosteren matematige dayali doga biliminin

yontemini, kiiltiir diinyasini agiklamada kullanmak istemislerdir (Aslan,2011).

Bu dogrultuda donemin tinlii diigiiniirlerinden Voltaire (1694-1778), kiiltiirii ¢izgisel
bir anlayisla ifade etmistir. Cizgisel anlayisin en temel 6zelligi ilerlemeci bir dokuya
sahip olmasidir ve ilerleme fikri kendi icerisinde “ideal’e ulasma alt metnini
barindirir (Karasu, 2014). Voltaire, kiiltiir kavramini insan zekasmin olusumu,
gelisimi, gelistirilmesi ve yiiceltilmesi olarak tanimlamistir. Insani, toplumsal
yasamiyla, eylemleriyle stirekli ilerleyen bir biitiinliik olarak ele alan Voltaire, bu
anlamda tekei kiiltlir anlayisini savunmustur. Ona gore tek bir kiiltlir vardir, o da
uygarliktir. Oyle ki bu ilerleme siirecinde akil karsilastig1 engelleri yenerek ilerleyip,
yetkinlesmesini siirdiirmiis, Voltaire ’in i¢inde bulundugu, yiicelttigi akil ¢agina, yani

5



uygarliga ulagsmistir. Yine ayni donemde Condorcet (1743-1794) kiiltiir kavramini
aciklamada Voltaire’den daha kat1 bir cizgisel anlayis benimsemistir. Condorcet’e
gore uygarligin ilerlemesi siireklidir ve Kiiltiirel gelisme Condorcet’e goére temel
olarak teknolojik ve bilimsel ilerlemeden olusur. Dolayisiyla Condorcet din ile miti
sahte, diizenbaz isler olarak biitiiniiyle kiiltiiriin disina itmistir. Diger bir ifadeyle
Condorcet, insanin entelektiiel gelisimini teknoloji ile bilimsel gelismeye bagh
olarak asamalandirmigtir. Ozetle, bu dénemde Kkiiltiir sdzciigii yerine kullamlan
uygarlik sézctigii, Voltaire, Condorcet gibi aydinlarca insanin sekiiler ilerlemesini
dile getirecek anlamda islenmis ve tarihsel bir siire¢ sonucunda ulasilmis bir diizen

durumuyla 6zdeslestirilmistir (Aslan, 2011).

Ancak Aydinlanma Cagi’nin bu idealizmine karsi Giambattista Vico (1688-1744),
“Insan, ancak, kendi yaptigi kiiltiir diinyasin1 kesin bir bilgiyle bilebilir” diyerek
Aydmlanma Cagr’nin  kiltiirih tek bir 06lgliye vurma (¢izgisel) yaklagimini
elestirmistir. Insanin yarattig1 her seyi kiiltiir alam icerisinde diisiinen Vico, bilimi
dolayisiyla matematigi de insanin yarattigi seyler olarak gérmiis ve bunlar1 kiiltiir
olgusu icerisinde sayarak (Onal, 2007) kiiltiir konusunda temel savini olusturmustur.
Vico’nun ilkesini siirdiiren tnli distiniir Herder (1744-1803) de, Aydinlanma
Felsefesinin, ¢agini insanliga evrensel bir kiiltiir bicimi olarak sunmasina karsi
cikmustir. Herder, kiiltiirii insanlhiin gesitli tarihsel donemlere veya gesitli toplumlara
0zgii olan duyus, sezis, diisiiniis tarzlarinin dil, din, teknik, sanat, ekonomi, mitos,
bilim ve felsefe formlar i¢inde kendini disa vurmasi seklinde tanimlamistir. Diger
bir ifadeyle her yasam bigiminin ya da kiiltiiriin mutlak biricikligini vurgulamis ve
her kiiltiir biricik oldugu i¢in, bir Kkiiltiirlin degerlerinin baska bir kiiltiire
zorlanmamasi gerektigini savunmustur (Aslan, 2011). Bu goriiniimiiyle kiiltiir, her

seyden Once tarihseldir ve dogay1 kendi yarar, niyet ve amaglaria gore degistirebilen



tek varlik olarak insanin iriinlidiir, ona aittir. Ayrica, her kiiltiiriin mahiyeti geregi
tarihsel olmasi, o kiiltiiriin belli bir zaman kesiti i¢inde varligim siirdlirdiigii, yani

yerini her an baska bir kiiltiire terk edebilecegi anlamma gelir (Ozlem, 2012).

Gorildugi tizere bu siireg icerisinde kiiltiir kavrami, ona yiiklenen soyut anlamlardan
sonra 6nemli bir bi¢imde genislemistir. Nitekim topragin islenmesi ya da hayvan
yetistiriminden -6zellikle 18. ylizy1l Aydinlanma Felsefesinin “akil” a verdigi énemle
bagmtilt olarak- zihin yetistirimine dogru anlamini genisleten kiiltiir kavramu,
18.ylizyilin sonlarinda, bir insan toplulugunun “biitiin bir yagam bi¢imi” anlamina
gelen bir “tin konfiglirasyonunun” ya da genellemesinin adi olmustur (Williams,
1993). Bu yeni anlamiyla kiiltiir, bir insan toplulugunun, bir halkin, bir ulusun ve
gitgide belli bir uluslar toplulugunun duyus, diisiinlis ve deger birligini meydana
getiren diisiinsel, sanatsal, felsefi, bilimsel ve teknik tiim iiretimleri ve varliklari
olarak tanimlanmaya baslamistir. Bdylece, Cicero’dan, yani M.O. 1. yiizyildan 18.
yiizyila kadar “tekil kiiltiir” anlaminda kullanilan terim, tek bir insan igin degil, bir
insan toplulugu i¢in kullanilmaya baslamis, bir bakima sosyolojik bir anlam

kazanmistir (Ozlem, 2012).

Bagimsiz bir sozciik, soyut bir siire¢ ve bu siirecin {irlinli olarak ele alinan kiiltiir
anlayis1, 19. ylzyilin ortalarina gelindiginde ise gelisen toplumsal ve siyasal
doniisiimlerle birlikte dnem kazanmaya baglamistir. Ozellikle 20. yiizyilla birlikte
doga bilimlerinin yontemine Oykiinen toplum bilimleri i¢inde kiiltlirii “bilimsel
yaklasim “la tanimlama girisimleri artmistir. Bu donemde kiiltiiriin, giindelik yagami
ve gelenegi vurgulayan tonlamalarla, “halk kiiltiri”, “milli kiltiir”, “ulus kiltiiri”
gibi fikirler iginde toplanmasinin (Smith, 2005) yani sira, antropoloji bilimi
tarafindan kiiltiiriin acgiklanmasima iliskin pek ¢ok kuram ileri siirlilmiis ve bu

dogrultuda kiiltiir, evrim kuramina dayanarak agiklanmaya ¢aligilmistir.



Bu donemde, kiiltiiriin bugiin i¢in de en bilinen tanimi, Darwin’in biyolojik evrim
kuraminin etkisiyle ilkel ve modern kiiltiirleri evrime dayal1 bir gelismeyle birbirine
bagladigi, Primitive Culture (flkel Kiiltiir, 1871) adli yapitiyla tanman ve kiiltiirel
antropolojinin kurucusu sayilan antropolog E. B. Tylor tarafindan yapilmistir. Tylor,
kiltiric “toplumun bir {iyesi olarak insanoglunun kazandigi bilgi, sanat, ahlak,
gelenekler ve benzeri diger yetenek ve aligkanliklar1i kapsayan karmasik bir
biitiindiir” seklinde ifade etmistir. Tanima gore kiiltiirlin olusumu i¢in topluma
ithtiyag¢ vardir ve tanimdaki “karmasik biitlinliik” ifadesi toplumu olusturan bireylerin
yillarca siiren etkilesimleri sonucunda ortaya ¢ikan degerleri, inanglar1 ve davranis
kaliplarini igerir. Dolayisiyla toplum ve kiiltiir arasinda fonksiyonel bir iligki vardir.
Ayrica kiiltlir ve kiiltiirii olusturan insan, 6grenme ve kiiltiirel icerik arasinda da
fonksiyonel bir iligkinin varligi kabul edilir (Erdogan, 2007:226). Diger bir ifadeyle
bu iliski; Kiiltiir = f ( Toplum, Insan, Icerik, Ogrenme) seklinde ifade edilebilir

(Gliveng, 1970:12).

Tylor’un biitiinselci bir yaklasimla yapmis oldugu bu tanim, kiiltiir kavraminin biitiin
niteliklerini, 6ziinii ve tiirlerini i¢ine alan tanim denemelerinden en kapsamlis1 olarak
kabul edilmesine ve kavrama bilimsel bir i¢erik kazandirarak, 6neminin artmasini
saglamasina ragmen, Kkiiltiir kavramini biitiiniiyle yansitmakta yetersiz kalmasi
bakimindan elestirilmistir. Bu dogrultuda tanimdaki en 6nemli eksiklik insan, dogal
cevre ve kiiltiir iligkisi olarak gosterilmistir. Ancak insan, dogal ¢evre ve insan
iliskisini ele alan diger antropoloji ¢alismalarinda ise kiiltiir kavrami pozitivist ve
yorumlamaci paradigmalarin etkisinde kurgulanip agiklanmaya c¢alisilmistir.
Pozitivist paradigmanin hakim oldugu antropoloji ¢alismalarinda  kiiltiiri,
Aydinlanma Cagindaki gibi ekonomik/teknik tabandan hareketle agiklama

denemeleri siirdiiriilmiis ve uygarligin ekonomi, bilim, teknik gibi maddi seylerden,



kiltliriin ise deger, inang, diisiinlis gibi tinsel seylerden olustugu ifade edilerek
kiltir/uygarlik ayrimi korunmustur. Yorumlamaci paradigmanin hakim oldugu
caligmalarda ise bu ayrima soguk bakilarak bilim, teknik ve ekonominin de kiiltiir

Ogeleriyle karsilikli etkilesim iginde oldugu vurgulanmastir.

Tiim bu gelismeler 1s18inda 19.ytizyilin ilk yarisinda Auguste Comte (1798-1857)’un
savunucusu oldugu pozitivist bir temelle ortaya ¢ikan ve yorumlayici paradigma ile
bu iki paradigmanin sentezinde daha yetkin bir hale gelen sosyoloji (toplum bilim)
bilimi de kiltir kavramimi kendi kuram ve yoOntemleri dahilinde agiklamaya
calismigtir. Bu dogrultuda Celebi (2006) Sosyolojide kiiltiir kavramimin iki farkli
yaklasimla ele alindigini ifade etmektedir. Bunlardan ilki olan islevselcilik,
yapisalcilik ve yapisal islevselcilik gibi kuramlari igeren holistik (biitiinciil)
yaklasimda kiiltiir, temelde bir nesne yani veridir. Bu yaklasim kiiltiirii, bireye digsal
olan, bireyin toplum i¢inde hazir buldugu, 6grendigi, icsellestirdigi, kullandigi,
kismen gelistirdigi ve gelecek kusaklara miras olarak biraktigi bir davranis
ortintileri-roller-iligskiler-kurumlar agi ile bunlara yasama giicii veren deger, inang,
ideal ve normlardan olusan bir diizlem olarak ele alir. Ikinci yaklasim olan aksiyonel
(eylemsel) yaklasimda ise odak noktasi 6zne yani insandir. Bu yaklasimda insan,
holistik yaklasimin tanimladig: bir kiiltiir icinde yasar ama insan kiiltiirtin pasif bir
igsellestiricisi degil, tersine bu kiiltiiriin aktif bir kurucusu, degistiricisi ve
dontstiiriiciisiidiir. Kiiltiir, bu bakis acgis1 ile artik canli olan, yasayandir ve var

olmak icin sadece insana gerek duymaktadir.

Glintimiizde ise kiiltiir kavraminin 19. ve 20. ylizyilda antropoloji ve sosyolojiden
kaynaklanan kokenleri, sosyal bilimlerde pek ¢ok alanin temel taslarim
olusturmaktadir (Kroeber & Kluckholn, 1952). Ozellikle 20. yiizyilda antropolojinin

bir alt dali olarak gelisen sosyal/kiiltlirel antropolojinin kiiltiirler arasindaki benzerlik
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ve farkliliklar1 ortaya ¢ikarma yoniindeki yogun calismalar1 ve “toplum ve kiiltiiri”
anlamada disiplinleraras: ¢alismalara katki saglamasi, kiiltiir kavraminin y6netim
bilimini de iceren pek c¢ok disiplin tarafindan ele alinarak farkli tanimlamalarin

yapilmasina olanak saglamistir.

Goriildigi tizere Kiiltiir kavraminin anlatilan bu tarihsel siireg igerisinde, en iyi nasil
tanimlanabilecegi ve bu tanim igerisinde hangi 6zelliklerin vurgulanmasi gerektigi
konusunda oldukga farkli goriisler ortaya atilmistir. Bu nedenle kiiltiiriin tek ve
gegerli bir tamimimin yapilmasi da oldukga giiclesmistir. Nitekim Kroeber ve
Kluckholn 1952 yilinda “Culture: A Critical Review of Concepts and Definitions”
isimli galismalarinda kiiltiire iliskin farkli disiplinlerde yapilmig 160°tan fazla tanima
yer vermig ve bu tanimlart betimsel, tarihsel, normatif, psikolojik, yapisalcit ve
genetik tanimlar olmak iizere alt1 farkli sinifta toplamanin miimkiin oldugunu ifade
etmislerdir. Dolayisiyla bugiin herkesin iizerinde anlagtig1 ve herkesi tatmin eden tek
bir kiiltlir tanimmnin olmamasinin baslica nedenleri arasinda soézciigiin anlam
degisikligine ugradigi donemin toplumsal, siyasal, entelektiiel durumu ile i¢ ice
gecmis olmasi, pozitivist ve yorumlamaci paradigmalarin disiplinler iizerindeki etkisi
ve her disiplinin kendi kuramsal ve yontemsel farkliliklari dahilinde kavrami

tanimlamaya ¢alismis olmasi gosterilebilir.
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1.1.2. Kiiltiiriin Temel Ozellikleri ve Ogeleri

Kiiltiir kavrami, tarihsel siire¢ igerisinde farkli disiplinlerce farkli sekillerde
tanimlansa da kiiltliriin birgok 6genin bileskesi oldugu ve bazi temel 6zelliklere sahip
oldugu ortak bir kanidir. Literatiirde bahsedilen kiiltiire ait ozellikleri su sekilde

siralamak mimkindiir:

> Kiiltiir Ogrenilir: Kiiltir kalitimsal degildir. Birey sosyal cevresi ile

etkilesimi sayesinde ait oldugu toplumun kiiltiiriinii 6grenir.

» Kiiltiir Toplumsaldir: Kiiltiir 6geleri, toplumlarda yasayan bireylerce yaratilir
ve ortaklasa paylasilir. Bu nedenle kiiltlir, tek bir bireye degil toplumun tiim

bireylerine aittir.

» Kiiltiir Tarihi ve Siireklidir: Kiiltir 0grenilir ve sosyal kalitim yoluyla
kusaktan kusaga aktarilir. Dolayisiyla kusaktan kusaga gecerek siirekli olma

ozelligini korumaktadir (Giiveng, 2002).

» Kiiltiir Dinamiktir ve Degigebilir: Bireyler toplum igerisinde kendilerine
aktarilan kiiltlirii 6grenmekte ve yasamaktadirlar. Yasam sartlar1 degistikce de kiiltiir,
yeni ihtiyaglar ve sorunlar karsisinda bireylerin kiiltiirel yapiya ekledikleri ve
kiiltiirel yapidan ¢ikardiklari bir takim degerlerle degisime ugrar (Koktiirk, 2006). Bu
nedenle kiiltiir, siirekli degisen ve degismekte olan bir degerler sistemi olarak

dinamiktir (Ugar Ilbuga, 2010:169).

» Kiiltiir Bir Soyutlamadyr: Kiiltiir biitiiniiyle maddi, gozlemlenebilir bir olgu
degil, soyut bir kavramdir (Duran, 2002). Kiiltiirii olusturan soyut birimlerin
somutlasmasi ise bireyin diger insanlara kiiltiiriiyle ilgili ipucu veren davranislariyla

olmaktadir (Oksaar, 2008:36).
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» Kiiltiir Kurallar Sistemidir: Kiiltir hem bir sosyal slire¢ hem de bu sosyal
siirecin diizenleyicisidir (Koktiirk, 2006:25). Bu nedenle insanlarin toplum halinde
yasamalarii belirleyen yazili ve yazili olmayan kurallar kiiltiirin biitiinliigiinii ve

devamliligini saglar (Giiney, 2000).

Dolayisiyla kiiltiir, igerigindeki 6grenilen, aktarilan, paylasilan, toplumsal, sorun
¢Oziicli olma gibi yonleriyle olduk¢a kapsamli bir kavrami karsilamaktadir. Bu
yonilyle de kiiltiir olgusu, insani i¢eren her konuda iizerinde tartisilan bir kavram

haline gelmistir.

Kiiltiirti olusturan 6gelerin smiflandiriimasinda ise literatiirde farkli bakis agilari
bulunmaktadir. Kiiltiir 6gelerini en temel siniflandirmayla ele alan ¢aligmalarda
(Ataman, 2001; Ugedz, 2003) Kkiiltiirin maddi ve manevi 6gelerden olustugu
goriilmektedir. Maddi kiiltiir 6geleri toplumun fiziksel yoniinii géstermekte ve insan
eliyle yapilmis degerleri icermektedir. Bu dogrultuda bir toplumun teknolojik
durumu, eserleri ve ekonomisi maddi kiiltiirii olarak gosterilebilir. Sosyo-kiiltiirel
bilesenler olarak da bilinen manevi 6geler ise kiiltiirlin davraniglara yansiyan ve
ancak o kiiltiiriin i¢inde yagayan insanlarin davranislarinda gozlenebilen 6geleri ifade
etmektedir. Bu 6geler dil, din, inanglar, tutumlar, degerler, normlar, toreler, adet ve

gelenekler, semboller olarak siralanabilir.

Diger yandan bazi arastirmacilar ise kiiltiir 6gelerini “deger” kavramini temel alan
bir yaklasimla agiklama yoluna gitmislerdir. Bu anlamda kiiltiir alaninda degerden
bagimsiz bir nesne yoktur ve kiiltiir, degerlere yiiklenilen aracilar yoluyla
anlasilabilen bir gercekliktir (Ozlem, 2001: 41). Bu baglamda Hofstede’in (1990)
kiltiir 6gelerine iligkin olusturdugu “Sogan Diyagrami”nda semboller, kahramanlar,

ritiieller, degerler ve uygulamalar yer almaktadir. Sekil 1°’de goriilen diyagramda
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kiltiriin - gekirdegini degerlerin  olusturdugu goriilmektedir. Degerler, bireyin
digerleri ile iliskilerinde belirli durumlar tercih etmesine neden olan genis caph
egilimlerdir. Ritiieller, istenen sonuglara ulasilmasi siirecinde teknik olarak gereksiz
goriilse de, kiiltiir igeresinde olduk¢a onemli kabul edilen kolektif etkinliklerdir.
Kahramanlar, bir kiiltiir igerisinde biiyiik 6l¢iide deger verilen ve bu ylizden davranis
modeli olarak kabul goren gergek veya hayali kisilerdir. Semboller ise ayni kiiltiirii
paylagsan bireyler tarafindan anlagilabilen ve 6zel anlamlar tasiyan kelimeler,

isaretler, resimler ve nesnelerdir.

Semboller

Kahramanlar

Degerler Uygulamalar

Sekil 1: Sogan Diyagrami — Kiiltiiriin Katmanlari

Kaynak: Hofstede vd., 1990

Sekil 1’ den de goriilebildigi gibi ritiieller, kahramanlar ve semboller kiiltiiriin
goriilebilir 6geleri olarak uygulamalar kavrami altinda siniflandirilmaktadir. Ancak
bu ii¢ 68e disaridan goriilebilen kavramlar olmasina ragmen, sadece ait olduklari
kiiltiirin igerisindeki bireyler tarafindan yorumlanarak anlamli hale gelirler. Degerler

ise davraniglarda belirginlesinceye kadar goriilemezdir (Hofstede vd., 1990).
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Trompenaars ve Hampden-Turner (1997) da kiltir 6gelerini Hofstede’in sogan
diyagramina benzer bir diyagramda ele alarak dort katmanda incelemislerdir.
Diyagramin ti¢lincii Ve ikinci katmani gézlenebilir nitelikte olup, sembolik formlar
ve davraniglar olarak ifade edilmektedir. Diyagramin birinci katmaninda goriinmeyen
kiiltiir 6gelerinden degerler, ¢ekirdek katmanda ise higbir sekilde dlglilemeyen temel
varsayimlar ve inanglar yer almaktadir. Dolayisiyla kiiltiiriin sadece maddi ve manevi
Ogelerden olusan ikili bir yapi1 olmadigma vurgu yapan bu deger temelli
caligmalarda, kiiltiir katmanlar halinde ele alinmakta ve deger kavrami Oncelikli

olarak belirginlesmektedir (Erkenekli, 2013:155).

1.1.3. Ulusal Kiiltiir Kavrami ve Ulusal Kiiltiir Farkliliklar:

Ozellikle endiistri devrimi sonrasi “ulusal devlet” kavraminin ortaya ¢ikmasi ve
gelismesiyle birlikte dikkat ¢ceken (Kongar, 2008: 14) ve ulus olgusuna bagl olarak
tanimlanan ulusal kiiltiir, belirli bir siyasal sinir i¢inde yasayan insanlarin gelistirdigi,
benimsedigi ve paylastigi degerler olarak ifade edilebilir. Bu dogrultuda Robbins
(1990) ulusal kiiltiirii, bir lilkeyi karakterize eden temel deger ve uygulamalar olarak
tanimlamaktadir. Benzer sekilde Hofstede (1981) de ulusal kiiltiirii, belirli bir ulusun
bireylerinin diisiincelerinin toplu bir sekilde programlanmasi olarak tanimlayarak,
bireylerin kendi kiiltiirel diisiince programlarina yardimct olan kollektif bir ulusal

ozelligi paylastigini ifade etmektedir.

Hofstede (1981) ayrica kiiltiirel programlarin bir ulustan digerine farklilik
gosterdigini belirterek, iilkeler arasindaki farkliliga neden olan bir mekanizmanin
varligindan bahsetmektedir. Ulkeler arasindaki kiiltiirel farkliliklarin nedenlerine

isaret eden s6z konusu mekanizma Sekil 2°de goriilebilmektedir.
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DIS ETKENLER

Dogal Giigler
Insani Giigler:

Ticaret
Egemenlik
Bilimsel Kesifler
KOKENLER TOPLUMSAL SONUCLAR
Ekolojik Faktorler: NORMLAR .
Aile yapis1

Cografya Toplumun biiyiik bir Rol farklilagmalari
Tarih 3 gogunlugu Egitim sistemi
Demografi tarafindan kabul Politik sistem
Saglik Bilgisi edilen degerler Yonetmelikler
Beslenme sistemi Din
Ekonomi Mimari
Teknoloji Teori gelistirme
Kentlesme Toplumsal

N

destek

Sekil 2: Kiiltiirel Farkliliklar Mekanizmasi

Kaynak: Hofstede, 1981:25

Sekil 2’ de goriilecegi tizere her toplum tarihsel siire¢ igerisinde gesitli sorunlar
(dogal afetler, iklim degisiklikleri, savaslar vb.) ile karst karsiya kalmakta ve
karsilagilan bu sorunlar her toplumun koékenlerini olusturan ve yasamlarin
stirdiirebilmek i¢in ihtiya¢ duyduklari ekolojik faktorleri etkilemektedir. Toplumsal
seviyede karsilagilan sorunlara toplum oOnce bireysel diizeyde ¢Oziim iiretmeye
calismaktadir. Bireylerin varsayimi olarak ortaya ¢ikan ¢oziim Onerisinin biligsel
seviyede ortak 0grenme halini alabilmesi ise ancak toplum bireylerinin o ¢oziimii
ortak hareket olarak uygulamalari, bu ¢oziime benzer sartlarla karsilastiklarinda
basvurmalart ve olumlu sonuglar tekrar alabilmeleri ile gerceklesmektedir. Alinan

olumlu sonuglar, toplumun bu ¢éziimii igsellestirip, deger ve inaniglar olarak kabul
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etmesini ve sonunda kendi Kkiiltiriiniin degerler sisteminde yer almasim
saglamaktadir. S6z konusu bu siire¢ sonucunda kiiltiiriin degerler sistemini olusturan
toplumsal normlar, aile, egitim sistemi, politik sistem, yonetmelikler gibi toplumsal
kurumlarin gelistirilmesine ve korunmasina olanak vermektedir. Bu kurumlar
kurulduktan sonra ise kurulmalarina olanak saglayan toplumsal normlar1 ve ekolojik

faktorleri destekleyici bir konuma ge¢mektedir.

Sonug olarak her toplumun bir ¢ok faktdre bagl olarak farkli sorunlarla kars1 karsiya
kaldig1, dolayisyla farkli ¢oziimler iirettigi diistintildiigiinde, igsellestirdikleri deger
ve inanislariin, diger bir ifadeyle kiiltiirel degerlerinin de birbirlerinden farkli
olacag: ifade edilebilir. Sinirlar1 belirlenmis cografyalarin i¢inde yasayan insanlarin
benimsedigi ve paylastigi bu degerler ise toplumlarin aile yapilarinda, dini
inanglarinda, politik ve egitim sistemlerinde, sanatlarinda ve toplumsallasma
evrelerinde kendini gostermekte ve bu kurumlar araciligiyla toplumlar arasindaki

temel farklilarin gozlenebilmesine olanak saglamaktadir.

1.1.4. Ulusal Kiiltiir Farklihklarna iliskin Kuramsal Yaklasimlar

Bir ulus igerisinde her birey es zamanli olarak farkli gruplarin iiyesi olabilecegi igin
cesitli zihni yazilimlara sahiptir. Ornegin birey, ulusal diizeyde, yasadign veya
vatandas1 oldugu iilkenin; bolgesel veya etnik diizeyde, yetistigi bdlgenin veya
mensubu oldugu etnik grubun; sosyal sinif diizeyinde ise egitim olanaklart ve
edindigi meslegin gereklerine uyum saglayacak zihni yazilimlara sahiptir. Ancak,
icerisinde farkli alt gruplar yer alsa da, ulus kavrami tarihsel olarak bir biitiinii
olusturmaktadir. Ciinkii belirli bir zamandan beri varligin: siirdiiren bir ulus icinde,
gruplar arasindaki entegrasyonu gergeklestirmeye calisan ¢ogunlugun kullandigi

baskin bir dil, ortak bir egitim sistemi, belirli bir siyasal sistem ve medya gibi giicler
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vardir. Bu nedenle, kiiltlirel farkliliklarin belirlenmesinde kullanilabilecek en 6nemli
kiltiir diizeyinin, ulus olgusuna bagli olarak tanimlanan “ulusal kiiltiir” diizeyi

oldugu ifade edilebilir (Kartari, 2014).

Ancak bir ulusal kiiltiire ait degerleri belirlemek ve diger kiiltiirlerden hangi 6lgiide
ve neden farkli oldugunu sdyleyebilmek kolay degildir. Ozellikle de yiizlerce
kiiltiiriin  varhigindan sz ediliyorsa sadece “farkli” demek yeterli olmayacaktir
(Kartar1, 2014). Bu nedenle arastirmacilar kiiltiirel degerlerin belirlenmesinde ve
aralarindaki  farkliliklarin ~ ortaya  ¢ikarilmasinda iki  farkli  yaklagimdan
yararlanmiglardir. Bu yaklagimlardan ilki olan “emik yaklasim”, kiiltiirden kiiltiire
davraniglarin nasil ve nigin farklilastigimi aciklamaya ¢alisir. Bu yaklagimda
davraniglar sistemin i¢inden arastirilir, yalnizca bir kiiltiir incelenir ve arastirmada
kullanilan oOlgekler baglamin igsel ozellikleriyle goreli bir iligki i¢indedir. Emik
yaklagimin karsisinda yer alan “etik yaklagim”da ise arastirma sistem disindaki bir
noktadan yapilir, bir¢ok kiiltiir birbiriyle karsilastirilir ve dlgiitlerin evrensel oldugu
varsayilir. Diger bir ifadeyle etik yaklasim, insan davranislarin1 evrensel deger ve

normlardan yola ¢ikarak ¢éziimlemeye calisir (Berry vd. 1992; Sargut, 1994).

Literatiirde etik-emik yaklasim kaygisi cogu calismada yer alsa da, 6zellikle ulusal
kiiltiirler arasindaki farkliklar1 arastirma konusu edinen arastirmacilarin (Kluckhohn
& Strodtbeck, 1961; Hofstede, 1980; Schwartz, 1992; Trompenaars & Hampden-
Turner, 1997) etik yaklasimi benimsedigi goriilmektedir. Etik yaklagimi benimseyen
bu arastirmacilar ise ulusal kiiltiirleri birbirlerine gore farklar1 ve benzerlikleriyle
birlikte karsilastirabilmek i¢in kiiltlirel degerler {izerinde durmus ve bu degerler
arasindaki farkliliklar1 agiklamaya yardimci olan kuramlar dogrultusunda bazi

kiiltiirel boyutlar belirlemislerdir. Literatiirde yer alan, kiiltiirel degerler temelinden
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yola ¢ikarak kiiltiirler arasindaki farkliliklari inceleyen bazi arastirmacilara ait farkl

kiiltiirel boyutlar asagidaki gibi 6zetlenebilir:

a) Kluckhohn ve Strodtbeck’in Deger Yonelimleri Kurami: 1961 yilinda Florance
R. Kluckhohn ve Fred L. Strodtbeck tarafindan 6ne siiriilen “Deger Yonelimleri
Kurami™na gore toplumsal davranisin temelini kiltir, kiltirin 6zini ise
goriinmeyen degerler olusturmaktadir. Kuram baglaminda arastirmacilarin kiiltiirel
deger yonelimleri ve farkliliklar iizerine yaptiklart calismada ii¢ varsayimdan
bahsedilmektedir. Bu varsayimlara gore; biitiin kiiltlirlerin iiyeleri sinirli sayida
insanlik problemine ¢6ziim iiretmektedir, bulunan ¢6ziim olanaklari gesitlidir ve
ilkesel olarak biitiin kiiltiirlerde, biitiin ¢6ziim yollar1 bilinse de, her kiiltiirlin iiyeleri
belirli ¢6ziim yollarindan yararlanma egilimi gosterirler (Kartari, 2014). Bu
varsayimlardan yola ¢ikan Kluckhohn ve Strodtbeck, ortak bir kiiltiir i¢erisinde yer
alan insanlarin, insan-insan, insan-doga, zaman, etkinlik ve iliskisel yonelimlerini
inceleyerek, kiiltiirel degerlerinin belirlenebilecegini ve bu dogrultuda kiiltiirler

arasindaki farkliliklarin ortaya konulabilecegini ifade etmislerdir.

b) Schwartz’in Degerler Kurami: Degerleri kiiltiiriin en merkezi karakteri olarak
ifade eden Shalom H. Schwartz (1992) ise kiiltiirel degerlerin bireysel degerlerden
hareketle tespitini esas alan calismasiyla, kiiltiirel farkliliklar ¢calismalarina yeni bir
bakis agis1 getirmistir. Schwartz (1992) farkli kiiltiirlerde es zamanl olarak yaptigi
Olctimler dogrultusunda hem kiiltiirleraras1 karsilagtirma imkani sunan, hem de iilke
i¢i aragtirmalarda kullanilabilen on temel deger boyutu belirlemistir. Giig, basari,
hazcilik, uyarim, 6z yonelim, evrensellik, yardimseverlik, geleneksellik, kurallara
uyma ve giivenlik seklinde adlandirilan bu degerler, aralarindaki dinamik iliskiye
bagli olarak karsit iki kutupta yer alan dort {ist boyutta toplanmaktadir. Bu

kutuplardan birincisi “degisiklige agik olma” (hazcilik, uyarim ve 6z yonelim) ve
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“muhafazakarlik” (geleneksellik, gliven ve kurallara uyma) kutbunu yansitan iki {ist
boyuttur. ikincisi kutupta ise “kendini gelistirme” (gii¢ ve basar1) ve “kendini asma”

(evrensellik ve yardimseverlik) iist boyutlar1 yer almaktadir.

c) Trompenaars ve Hampden-Turner’in Kiiltiir Analizi: Ozellikle kiiltiirleraras
farkliliklar1 yonetim ve orgiit baglaminda ele alan Trompenaars ve Hampden- Turner
(1997) da 28 farkli iilkeden toplam 15000 ¢alisanin katildig1 arastirmalart sonucunda,
insanlarin birbirleri ile iligkilerini temel alan ve evrensellik / durumsallik, bireysellik
/ gogulculuk, notr / duygusal, 6zel / yaygin, basar1 / 6vgii, olarak adlandirdiklari bes
farkli kiiltiirel boyut tanimi1 yapmistir. Bu boyutlara ilaveten bir kiiltiir igerisindeki
insanlarin zaman ve g¢evreye iliskin tutumlarini da inceleyen arastirmacilar, tim bu
boyutlar dogrultusunda kiiltiirler arasindaki farkliliklar1 ortaya ¢ikarmaya

calismislardir.

Literatlirde yer alan deger temelli kiiltlirel boyut ¢aligmalari icerisinde alaninda 6ncii
ve en genis kapsamli c¢alisma ise Geert Hofstede (1980a) tarafindan
gerceklestirilmistir.  Hofstede’in  kiiltiirel boyutlara iligkin  yapmis oldugu
siniflandirma disiplinleraras1 arastirmalara olanak saglamasi bakimindan Onem

tasimaktadir.

1.1.5. Geert Hofstede’in Kiiltiirel Boyutlar Kuram

Kiiltiiri, “bir insan grubu ya da kategorisinin iyelerini diger grubun ya da
kategorinin iiyelerinden ayiran, aklin kolektif programidir” seklinde tanimlayan
Hofstede (1980a), kiiltiirlerarasindaki ~ farkliliklarin ~ kdkenlerinde  deger
farkliliklarinin yattigini ifade etmektedir. Bu dogrultuda Hofstede, kiiltiirii anlamak
ve kiiltlirel degerleri belirleyebilmek icin genis Ol¢iide kabul goren ve net bigimde

tamimlanmig —ampirik temellere dayanan- bir terminoloji gelistirmeyi amaglamistir.
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Boyle bir amag ise kiiltiirel smirlarin ¢izilmesini ve ¢ok sayida kiiltiirii igerecek
sistematik bir veri toplama asamasini beraberinde getirmistir. (Okan, 2008: 21). Bu
nedenle de Hofstede kiiltiirel degerlerin belirlenmesinde “ulusal kiiltiir” diizeyinin
kullanigli bir 6lgiit oldugunu, bdylece uluslardan, onlar1 homojen ve organik
toplumlarmis gibi sayarak, enformasyon almanin daha kolay olacagini ifade etmistir
(Kartar1, 2014: 99). Bu amag¢ dogrultusunda, 1967—-1973 yillar1 arasinda 40 iilkede
faaliyet gosteren IBM firmasindan 116.000 c¢alisanin katilimi ile arastirmasini
yuriiten Hofstede (1980b), farkli iilkelerden elde ettigi verilerle her {ilkenin basa
¢ikmak durumunda kaldigi, ancak farkli ¢oziim yollar1 buldugu temel sorunlarin
altim1 c¢izen dort temel boyut ortaya koymustur. Hofstede’in ulusal kiiltiirler
arasindaki farkliliklar1 aciklamada kullandigi bu boyutlar giic mesafesi,
bireycilik/kolektivizm, erillik/disillik ve belirsizlikten kaginma seklinde ifade
edilmektedir.* Uluslararas: kiiltiirel deger farkliliklarmi temel alan bu dort boyut ayni
zamanda, bir ulustaki yonetim ve Orgiitlenme bigimlerini agiklamada kullanilmasi

bakimindan da 6nem tagimaktadir.

1.1.5.1. Gii¢ Mesafesi Boyutu

Hofstede’in ulusal kiiltiirler arasindaki farkliliklar1 belirlemede kullandigi giic
mesafesi boyutu (power distance), sosyal psikolog Mauk Mulder’in basit sosyal
yapilar iizerindeki ¢alismalarina dayanmaktadir (Dortyol, 2012: 27). Mulder, giig
kavramini “bir bireyin, diger birey ya da bireylerin davranislarini belirleme veya

yonlendirebilme potansiyeli” olarak tanimlarken, glic mesafesini “aymi sosyal

11991 yilinda Bond tarafindan kiiltiirel boyutlar kuramina, Konfiigyils 6gretisi temelinde sekillenen
ve uzun / kisa déneme ydnelme (long term orientation) olarak adlandirilan besinci boyut eklenmistir.
2010 yilinda ise Minkov’un 93 iilkede gergeklestirmis oldugu aragtirmaya dayanarak altinci boyut
olan miisamaha / kisitlama (indulgence / restraint) boyutu eklenmistir. Caligmada Hofstede’in temel
olarak ele aldig1 dort boyut benimsendigi i¢in bu iki boyut ayrica agiklanmaya gerek duyulmamustir.
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sisteme ait olan, nispeten gii¢siiz birey ile gii¢lii birey arasindaki gii¢ esitsizliginin
derecesi” seklinde tamimlamaktadir (aktaran Altintas, 2004: 29). Hofstede (2001) de,
giicten kaynakl1 esitsizligin her toplumun en temel gergegi oldugunu ifade etmekte
ve bu esitsizligi George Orwell’in Animal Farm (Hayvan Ciftligi, 1945) adh
romanindaki “Biitiin hayvanlar esittir; ama baz1 hayvanlar 6biirlerinden daha esittir”
ifadesiyle vurgulamaktadir. Bu anlamda, Hofstede’e gore esitsizlik her toplumda
vardir, ancak esitsizlige ne kadar tolerans gosterildigi kiiltiirden kiiltiire
degismektedir. Ciinkii bazi toplumlarda giiciin neden oldugu esitsizlik en aza
indirgenmeye  ¢alisilirken, bazi toplumlarda gilicten kaynakli  farkliliklar
benimsenmekte ve kurumsallasmaktadir. Dolayisiyla bir sosyal yapi igerisindeki
bireylerin giiclin esitsiz dagilimin1 kabullenme dereceleri, kiiltliriin giic mesafesi

boyutunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Sosyal esitsizligin ve sosyal iligskilerde hiyerarsinin ne derece kabul gordiigline isaret
eden (Aycan, 2006) giic mesafesi boyutu, toplumun sahip oldugu degerler
cergevesinde benimsenmekte ve toplumun aile, egitim, is ortami, politik sistemleri
gibi tiim kurumlarinda gézlemlenebilmektedir. Bu anlamda, Hofstede (2010)’e gore
toplumlar arasindaki giic mesafesi farkliliklari, aile igerisindeki ebeveyn-cocuk
iliskisine dayanmaktadir. Cilinkii bireyin zihinsel gelisimi dogdugu andan itibaren
icinde yetistigi ailede baslamaktadir. Dolayisiyla, bireyin gelisimine bagladig aile
ortaminda karsilastig1 esitlik¢i veya hiyerarsik davranis modelleri, okul ve ¢alisma
ortami gibi toplumsal diger kurumlara aktarilmakta ve toplumun sosyal norm ve
degerlerini dogrudan etkilemektedir. Bu dogrultuda gii¢c kavramina bagli olarak
gelisen esitsizligin  gérece olarak benimsendigi toplumlarda, ¢ocugun aileden
bagimsiz hareket etmesi hos goriilmemekte, egitim sistemi 6gretmen odakl

tasarlanmakta ve calisma ortaminda otoriter, diger bir ifadeyle merkeziyetci bir
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yaklasim benimsenmektedir. Giiclin goreceli olarak esit dagitildigi toplumlarda ise
ailede ¢ocugun bagimsiz davranislari cesaretlendirilmekte, egitim sistemi Ogrenci
odakli tasarlanmakta ve g¢alisma ortaminda demokratik diizenlemelere yer
verilmektedir. Dolayisiyla toplumu olusturan bu kurumlarda giigten kaynakl
esitsizlik ortamina gosterilen toleransin yiliksek olmasi, yliksek giic mesafesinin;
diisiik olmasi ise diisiik giic mesafesinin varligina isaret etmektedir. Bu dogrultuda
yiiksek ve diisiik glic mesafesine sahip toplumlar arasindaki temel farkliliklar Tablo

1’de ki gibi dzetlenebilir.

Tablo 1: Yiiksek ve Diisiik Gii¢ Mesafeli Kiiltiirler Arasindaki Temel Farkhiliklar

Diisiik Gii¢ Mesafesi Yiiksek Gii¢ Mesafesi

v’ Bireyler arasindaki esitsizlik en aza v’ Bireyler arasindaki esitsizlik beklenir ve
indirilmelidir. arzulanir.

v' Sosyal sistemi degistirmenin yolu, giicii v Sosyal sistemi degistirmenin yolu giicii elinde
yeniden dagitmaktir. tutanlar1 bertaraf etmektir.

v' Giictin kullanimi yasal olmali ve v Glig toplumun temel gergegidir ve
sorgulanmalidir. sorgulanmasi s6z konusu degildir.

v' Tim bireyler birbirlerine bagimhdir. v Gligsiiz bireyler, gii¢lii bireylere bagimhidir.

v Giiglii ve giigsiiz arasinda gizli bir uyum v Giiglii ve giigsiiz arasinda gizli bir ¢atisma
vardir. vardir

v Giiglii bireyler, olduklarindan daha az v’ Giiglii bireyler olabildigince giiglii
giiclii sekilde goriinmeye calisirlar. goriinmeye ¢alisirlar.

v Herkes esit haklara sahiptir. v' Giice sahip olanlarin ayricaliklar1 vardir.

v" Suglu olan sistemdir. v Suglu olan giigsiiz bireydir.

v Alileler ¢ocuklarina esitlik¢i bir yaklasim v Aileler ¢ocuklarina itaat etmeyi
benimsemektedir. ogretmektedir.

v" Cocuklarin erken yaslarda 6zellikle sosyal | v Cocuklar ge¢ yaslara dek yeterli
acilardan yeterli olmalar1 beklenmektedir. goriilmemektedir.

v Egitim sistemi 6grenci merkezlidir. v Egitim sistemi d6gretmen merkezlidir.

v Egitim sistemi orta diizeye odaklanmigtir. | v' Egitim sistemi iist diizeye odaklanmugtir.

v Egemen politik ideolojiler gii¢ paylasgimimi | v Egemen politik ideolojiler gii¢ miicadelesini
vurgulamakta ve uygulamaktadir. vurgulamaktadir.

Kaynak: Hofstede, 1980b: 46; 2011:9
Sonug olarak, yiiksek gilic mesafesine sahip kiiltiirlerde farkli hiyerarsik yapilar,
diizenin ve dngoriilebilirligin kaynagi olarak goriiliirken, diisiik giic mesafesine sahip
kiiltiirlerde hiyerarsik bir tabakalagmanin olmamasi, smifsal farkliliklar1 azaltan bir

unsur olarak goriilmektedir (Freitag & Stokes, 2009: 61). Ancak Hofstede’e gore gii¢
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mesafesi, ylksek ya da diisiik glic mesafesine sahip toplumlardaki gii¢ kavramina
dayali katmanlagsmanin dogru ya da yanlis oldugunu gostermez. Bu kavram ile
vurgulanmak istenen asil nokta, bir toplumda gii¢ olgusuna bagli olarak gelisen

esitsizligin, toplum tiyeleri tarafindan ne 6l¢iide onaylandigi ve kabul edilebildigidir.

1.1.5.2. Bireycilik / Kolektivizm Boyutu

Hofstede’in kiiltiirel boyutlar kuraminda yer alan ikinci boyut, bireycilik
(individualism) ve onun karsit1 olan kolektivizm (collectivism) boyutudur. Bireycilik,
kavramsal olarak olmasa da diisiinsel anlamda ilk olarak 1835 ve 1840 yillarinda
Fransiz entelektiiel Alexis de Tocqueville tarafindan, yazarin Amerikan
toplumundaki demokrasi anlayisini irdeledigi ve Amerikan sosyal yapisi ile
aristokrat Avrupa gelenegini karsilastirdigi ¢alismasinda kullanilmistir. Tocqueville
caligmasinda bireyciligi, egoizm kavramiyla iligkilendirerek degerlendirmekte ve
egoizm kavraminin bireyciligin son evresi olabilecegini ifade etmektedir (aktaran
Gelfand, Triandis & Chan, 1996). Bu dogrultuda, bireyciligin demokratik kokenli
oldugunu ifade eden Tocqueville, toplumsal, siyasal ve ekonomik kosullar esit hale
geldikge, bireyciligin artacagimi ve bu durumunda bireyin toplumun diger

bireylerinden soyutlanmasina neden olacagini 6ne siirmektedir (Akman, 2007).

Hofstede (1980) ise kiiltiirel farkliliklar kapsaminda en temel agiklayici faktor olarak
goriilen (Frost, Goode & Hart, 2010) bireycilik ve kolektivizm boyutunu, kiiltiiriin
iki zit kutubu olarak ele almaktadir. S6z konusu boyutun temeline “6z” kavramini
yerlestiren Hofstede (2001:225), bu boyutu toplum igerisindeki bireylerin birincil
gruplara entegrasyonu seklinde ifade etmektedir. Bu anlamda bireycilik, kendini
gruptan bagimsiz olarak goren, kendi tercih, istek ve haklarina 6nem veren ve diger

bireylerle kurdugu iliskilerde kendi kisisel amaglarina oncelik vererek, bu iliskileri
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fayda/maliyet analizi seklinde degerlendiren bireyleri igeren, sosyal bir modeli ifade
etmektedir. Kolektivizm ise kendini bir veya daha fazla grubun bir pargasi olarak
goren, bu gruplarin normlar1 ile hareket eden ve grubun hedeflerini kendi kisisel
hedeflerinin Oniine koymada goniillii olan bireyler ile ortlisen, sosyal bir sistemi

vurgulamaktadir (Triandis, 1994; 1995).

Yapilan bu tanimlar ile 6z kavrami biitiinlestirilmek istendiginde, bireycilik, olumlu
0z algisinin yaratilmasi ve siirdiiriilmesi siirecini, bireyin kendisini tanimlamasina
yonelik temel insani bir ¢aba olarak ifade etmekte; kolektivizm ise grup olmanin
insani bir ¢aba oldugunu vurgulamakta ve bu yiizden de, 6z kavraminin grup
tyeligini kapsadigini ve 6zli tanimlayan kisilik Ozelliklerinin, ortak iyilik igin
fedakarlikta bulunma ve yakin gevre ile uyumlu iliskiyi koruma gibi kollektif
amaglar1 yansitmasi gerektigini belirtmektedir (Oyserman, 2006:354). Bu dogrultuda
bireyci toplumlarda; “ben” bilinci, otonomi, duygusal bagimsizlik, bireysel inisiyatif,
0zel yasama saygi, 6zel arkadasliklar kurma ihtiyaci ve evrensellik gibi degerler
baskin unsurlarken, kolektivist davranis bigiminin baskin oldugu toplumlarda; “biz”
bilinci, kolektif kimlik, duygusal baglilik, grup dayanismasi, paylasma, dengeli ve

stirekli arkadasliklar gibi degerler baskin unsurlardir (Hofstede, 1980a).

Dolayisiyla bireyin merkezde oldugu bireyci kiiltiirler ile grubun merkezde oldugu
kolektivist kiiltiirler arasinda aile yasantisi, egitim sistemi, ¢alisma yasantisi, politik
sistemler, gibi bircok acidan belirgin farkliliklar goriilmektedir. S6z konusu bu

farklilar Tablo 2’de 6zetlenmektedir.
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Tablo 2: Bireyci ve Kolektivist Kiiltiirler Arasindaki Temel Farklihiklar

Bireycilik Kolektivizm

v Bireylerde “ben” bilinci hakimdir. v’ Bireylerde “biz” bilinci hakimdir.

v Oz’e yonelim s6z konusudur. v Topluma yonelim séz konusudur.

v Deger standartlari herkes i¢in aynidir. v Deger standartlari grup iginde ve diginda
(Universalism) farklilasmaktadir. (Particularism)

v" Kimlik bireye dayanir. v Kimlik sosyal sisteme dayanir.

v’ Hatalardan otiirii sugluluk duyulur. v’ Hatalardan 6tiirii utang duyulur.

v’ Bireysel inisiyatife ve basariya vurgu v’ Bir gruba ait olma olgusuna vurgu
yapilmaktadir. yapilmaktadir.

v" Uyumlu olmaya daha az egilim vardir. v" Uyumlu olmaya daha fazla egilim vardir.

v’ Birey ozel hayat hakkina sahiptir. v" Ozel hayat bagkalari tarafindan ihlal edilebilir

v Aile baglar1 zayiftir, baglantilar seyrektir. | v Aile baglar gii¢liidiir, baglantilar siktir.

v’ Birey kendine kars1 yiikiimliidiir. v’ Birey aileye kars1 yiikiimliidiir.

v/ Egitimin amaci nasil dgrenileceginin v Egitimin amaci nasil yapilacaginin
6grenilmesidir. ogrenilmesidir.

v Diplomalar ekonomik degeri ve 6z itibar1 | v* Diplomalar yiiksek statiilii gruplara girisi
arttirmaktadir. saglamaktadir.

v" Modernist bir ahlak anlayis1 hakimdir. v Gelenekgi bir ahlak anlayisi hdkimdir.

v Pazar kapitalizmi veya pazar sosyalizmi v Devlet kapitalizmi veya devlet sosyalizmi s6z
s0z konusudur. konusudur.

v" Rekabet tesvik edilmelidir. v" Ekonomik tekeller soz konusudur.

Kaynak: Hofstede, 1980b: 48; 2001:226

Sonug olarak, bireyci toplumlarda birincil sadakat, benlige diger bir ifadeyle bireyin
degerlerine, 6zerkligine ve benliginin gerceklestirilmesine iken, kolektivist kiiltiiriin
var oldugu toplumlarda, benligi asan varliklara kars1 gosterilen sadakat ve baglilik 6n
plandadir (Kagitgibasi, 2000). Dolayisiyla, bireyci kiiltiirlerde kolektif diizenlemeler,
bireyin gelismesi amacinda kullanilan bir ara¢ iken, kolektivist kiiltiirlerde toplumun
gelismesi amag olarak goriilmekte ve bireylerin gelismesi bu amaca ulagsmanin bir

araci olarak kabul edilmektedir (Terzi, 2010).

1.1.5.3. Erillik / Disillik Boyutu

Oliim ve yasam ikiliginden sonra doganin ikinci kurali, tiim canlilarin varolussal
ozelligi olan “disilik” ve “erkeklik” ikiligi olarak kabul edilmektedir. Dolayisiyla
cinsiyetler arasindaki biyolojik farkliliklarin evrensel oldugu bir gergektir. Ancak
cinsiyetlere atfedilen sosyal roller arasindaki farkliliklarin toplumlara gore
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degiskenlik gosterdigi goriilmektedir (Hofstede, 1998:11). Diger bir ifadeyle kadin
ve erkeklerin toplum igerisinde iistlendikleri sosyal roller, toplumdan topluma
degismektedir. Bu nedenle toplumlar arasindaki bu ayrim, Hofstede tarafindan
kiiltiirleri birbirleri ile karsilastirmada kullanilabilecek kiiltiirel bir degisken olarak

ele alinmaktadir.

Hofstede (1980a)’in kiiltiirel farkliliklar1 belirlemede kullandigi erillik/disillik
(masculinity / feminity) boyutu, toplumsal cinsiyet roliinden ziyade, kiiltiirlerin
cinsiyete 0zgl Ozelliklerini ve onceden belirlenmis sosyal ve kiiltiirel rolleri ifade
etmektedir. Bu dogrultuda toplumlar, cinsiyetler arasindaki sosyal rol farkliliklarini
minimize ya da maksimize etmeye c¢alismalari bakimindan siniflandirilabilir. Bazi
toplumlar kadinlarin ve erkeklerin ¢ok sayida farkli rol {istlenmesine izin verirken,
bazi toplumlarda kadinlarin ve erkeklerin yapmalar1 gerekenler arasinda keskin bir
ayrim vardir. Hofstede (1998), cinsiyetler arast bu sosyal rol farkliliklarinin st
diizeyde oldugu toplumlar1 “eril”, rol farkliliklarinin gorece az oldugu toplumlari ise
“digil” olarak adlandirmaktadir. Bu anlamda erillik/disillik boyutu, bir toplumda
baskin olan deger sistemlerinin, kadin ya da erkek cinsiyet rollerine atfedilen tipik

ozelliklerden hangisine yakin oldugu ile ilgilidir (Aycan, 2006).

Erkege 6zgli degerlerin hakim oldugu eril toplumlarda sosyal roller cinsiyete gore
belirlenmektedir. Bu toplumlarda erkeklerin, kendine giivenen, sert Kkisilikli,
koruyucu, maddi basarilara odaklanan, miicadeleci ve rekabet¢i bir role uygun
davranmalar1 beklenmektedir. Kadinlarin ise daha ¢ok maddi olmayan rollere
dayanan algak goniillii, ilmli ve sefkatli bir tutum sergilemeleri beklenmektedir. Bu
anlamda, eril toplumlarda kadin ve erkeklerin iistlendikleri roller arasinda kesin bir
ayrim vardir ve erkegin egemenligi s6z konusudur (Rodrigues, 1998). Kadina 6zgii

degerlerin hakim oldugu disil toplumlarda ise sosyal roller arasinda keskin ayrimlar
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bulunmamaktadir. Bu toplumlarda duyarli olmak, ¢evreyi korumak, insan iliskilerini
maddiyatin {izerinde tutmak, insanlara yardim etmek ve yasam kalitesini onemsemek
hem kadinlardan hem de erkeklerden beklenen rollerdir (Hofstede, 1980a).
Erillik/Disillik boyutu kapsaminda kiiltiirler arasinda goriilen temel farkliliklar Tablo

3’de ozetlenmektedir.

Tablo 3: Eril ve Disil Kiiltiirler Arasindaki Temel Farkhiliklar

Disillik Erillik

v Cinsiyetler arasinda esitlik olmahdir. v Erkekler toplumda baskin olmalidir.

v Cinsiyetler arasinda duygusal ve sosyal v Cinsiyetler arasinda duygusal ve sosyal roller
roller ¢ercevesinde ayrim asgaridir. gergevesinde ayrim azamidir.

v" Toplumda cinsiyet rolleri esnektir. v" Toplumda cinsiyet rolleri ayristirtlmistr.

v' Yasamak i¢in ¢alismak s6z konusudur. v' Caligmak i¢in yasamak s6z konusudur.

v" Yasam kalitesi 6nem tagir. v Performans 6nem tasir.

v" Insan ve gevre dnem tasir. v' Para ve meta 6nem tasir.

v Erkek ve kadin algak goniillii ve sefkatli v Erkek 6z giivenli ve hirsli olmali, kadin
olmalidir. sefkatli ve algak goniillii olmalidir.

v Esnek aile yapilar1 s6z konusudur. v Geleneksel aile yapisi s6z konusudur.

v Cocugun sosyallesme siirecinde cinsiyet v Cocugun sosyallesme siirecinde giiglii bir
ayrimi asgari diizeydedir. cinsiyet ayrimi s6z konusudur.

v' Aile igerisinde benzer rol modeller s6z v Aile igerisinde farkli rol modeller s6z
konusudur. Hem anne hem de baba konusudur. Anne duygularla, baba ise
olaylarla ve duygularla ugrasmaktadir. olaylarla ugragsmaktadir.

Kaynak: Hofstede, 1980b:49; 2011:12

Tablo 3’te goriildiigli iizere eril toplum yapisinda, giiclii bir cinsiyet ayrimciligina
vurgu yapilarak, kadinlar ile erkeklerin toplum igerisinde tistlendikleri sosyal roller
kesin c¢izgilerle ayrilmaktadir. Buna karsin disil toplum yapisinda ise cinsiyet
ayrimciligi minimize edilmeye calisilmakta ve kadinlar ile erkeklerin iistlendikleri
roller birbiriyle kesismekte diger bir ifadeyle benzesmektedir. Ancak daha 6nce de
ifade edildigi gibi kiiltiiriin erillik ve disillik boyutuyla vurgulanmak istenen asil
nokta -kadin ile erkek arasindaki biyolojik farkliliklarin 6tesinde- toplumun kendi

degerleri ¢ercevesinde kadin ile erkege atfettigi sosyal ve kiiltiirel rollerdir.
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1.1.5.4. Belirsizlikten Kacinma Boyutu

Amerikali Richard M. Cyert ve James G. March’in 1963 yilinda yapmis olduklar bir
calismanin sonucunda ortaya ¢ikan belirsizlikten kaginma boyutu (unceartainty
avodiance), insanoglunun yarin ne olacagini bilmedigi, ancak ne olursa olsun
bununla bas etmek zorunda kalacagi gercegiyle yilizlesmek durumunda oldugunu
vurgulamaktadir (Hofstede vd., 2010). Hofstede (2001) ise gelecege iliskin
belirsizligi insan yagaminin temel gergegi olarak nitelendirdigi ¢alismasinda,
belirsizligi zaman temeline dayandirmaktadir. Bu dogrultuda bireyler, gegmis ile
gelecek zaman arasinda kalan ara bir formda yasamakta ve gelecege iliskin bilgi
edinilmesi olasilik dis1 oldugu i¢in bilingli bir belirsizlik igerisinde yasamlarini
stirdirmektedir. Diger yandan yasam igerisinde var olan bu belirsizlikler bireyler igin
endise verici olmaktadir. Bu nedenle kiiltiiriin belirsizlikten ka¢inma boyutunun
temeli, belirsizligin insanlar i¢in endise kaynagi oldugunun kabuliine dayanmaktadir.
Bu boyut ile toplum igerisinde yer alan bireylerin belirsiz ve bilinmeyen durumlar
karsisinda kendilerini ne derece tehdit altinda hissettikleri ile belirsiz durumlardan ne

olglide kagindiklar ifade edilmektedir. (Jackson, 2001: 1274).

Hofstede vd. (2010)’e gore toplumlarin, endise duymalarina neden olan {i¢ temel
belirsizlik ve bu belirsizliklerle basa ¢ikabilmek icin gelistirilen ¢ temel yontem
vardir. Bunlardan ilki, dogadaki belirsizliklerin neden oldugu endisedir. Doga, aglik,
soguk, deprem, sel vb. tehlikelerle doludur. Bu nedenle gelistirilen teknoloji,
dogadan kaynaklanan belirsizliklere karsi insanlarin kendilerini savunmalarina
yardimc1 olmaktadir. Ikinci endise nedeni, insanlarm birlikte yasamalarmin sonucu
olarak ortaya ¢ikan, insandan insana gelebilecek tehlikelerin belirsizligidir. Bu
belirsizlige karsi bir savunma mekanizmasi saglamak amaciyla hukuk sistemi

gelistirilmistir. Ugiincii endise kaynagi ise doganm sonsuzlugu ile insanoglunun
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sonlulugu arasindaki ¢eliskiden kaynaklanan belirsizliktir. Insanoglunun bu

belirsizlikle basa ¢ikabilmesine ise din yolu ile bir ¢dziim getirilmistir.

Ancak daha oncede ifade edildigi gibi her toplum bir¢cok etmene bagli olarak
karsilagtigi sorunlara farkli ¢6ziim Onerileri getirmekte ve farkli deneyimler elde
etmektedir. Bu nedenle toplumlarin belirsiz, bilinmeyen, agik olmayan durumlar
karsisinda endise diizeyleri de ayni diizeyde olmamakta ve belirsizliklerle basa
cikabilme yollar1 da bu dogrultuda farklilasmaktadir. Belirsizlikten kaginmanin
yilksek oldugu kiltiirler ile belirsizlikten kagimmanin diisiik oldugu kiiltiirler

arasindaki soz konusu bu farkliliklar Tablo 4’de 6zetlenmektedir.

Tablo 4: Belirsizlikten Kaginma Diizeyinin Kiiltiirler Arasindaki Temel Farkhiliklar

Diisiik Belirsizlikten Kacinma Yiiksek Belirsizlikten Ka¢inma
v" Yasamin dogasi olan belirsizlik kolayca v" Yagamin dogasi olan belirsizlik basa
kabul edilebilir. cikilmasi gereken bir tehdit olarak algilanir.
v Toplumda diisiik endige diizeyi s6z v' Toplumda yiiksek endise diizeyi soz
konusudur. konusudur.
v Bilinmeyen risklerin alinmasina yonelik v’ Bilinen riskler alinmakta, belirsiz durum ve
egilim vardir. risklerden kaginilmaktadir.
v' Farkli olan merak uyandirir. v Farkli olan tehlikelidir.
v' Cesitlilige yonelik hosgorii vardir. v' Yabanci korkusu (zenofobi) s6z konusudur.
v" Neyin kétii veya tabu olduguna dair katt v" Neyin kétii veya tabu olduguna dair sert
kurallar ve keskin ¢izgiler yoktur. kurallar vardar.
v Bireyler degisime ve yenilige agiktir. v’ Bireyler degisime kars1 tutucudur.
v’ Bireyler risk almaya kars1 isteklidirler. v’ Bireyler sadece bilinen riskleri almaktadirlar.
v Olabildigince az kural vardir. v Yazili kurallar ve uygulamalar fazladir.
v Gergek goreceli bir kavramdir. v Gergege iliskin degismez dogrular vardir.
e Cf)cukl.ar' bllmme.yen durumlarla v" Cocuklar bilinmeyene kars1 korunmaktadir.
yuz'l'estlr} lmek'tedlr. .. . v Egitim sisteminde yapisal 6grenim yontemi
v' Egitim sisteminde agik ug¢lu 6grenim

benimsenmektedir.

yontemi benimsenmektedir.

Kaynak: Hofstede, 1980b:47; 2011:10

Tablo 4’te goruldigii tizere belirsizlikten kag¢inma diizeyinin yiiksek oldugu
kiiltirlerde bireyler, genelde istikrar aramakta, belirsiz, a¢ik olmayan ve yazil
kurallarda yeri bulunmayan, siipheli, riskli durumlardan korkmakta ya da ¢ekinmekte

dolayisiyla yazili ve formal kurallara siki sikiya baglh kalarak kendilerini giivence
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altina almak istemektedirler. Bu nedenle bu toplumlar igerisinde yer alan insanlar,
farkli olani tehlikeli olarak algilamakta, diisiince ve davraniglarda degismelere
hosgoriilii yaklasamamakta, yenilige karsi direng gostermektedirler. Buna karsin
belirsizlikten kaginma diizeyinin diisiik oldugu kiiltiirlerde belirsizlik kolayca kabul
edilmekte ve kat1 kurallara yer verilmedigi i¢in kurallar rahatlikla degistirilmekte ya
da kosullara gore uyumlastiriimaktadir. Bu nedenle bu toplumlar igerisinde yer alan
bireyler, daha 6zgiir ve 6zerk hareket etmeyi, risk listlenmeyi, yenilik ve degisime

acik olmayi tercih etmektedirler.

1.1.6. Kiiltiirel Boyutlar Kurami Endeksinde Tiirkiye’nin Konumu

Hofstede’in kiiltiirel farkliliklart  belirlemede kullandigr  boyutlar istatistiksel
yontemlere dayanmaktadir. Bu dogrultuda her bir iilkenin belirli bir boyuttan elde
ettigi puanlar bir cetvel {izerinde isaretlenir ve ulusal kiiltiirler arasindaki farkliliklar
bu cetvel lizerinden okunabilir. Hofstede’in ulusal kiiltiirler arasindaki farkliliklar:
belirlemede kullandig1 dort temel boyut dogrultusunda, iilkelerin 0 ile 100 arasinda
elde ettikleri skorlar Tablo 5’te goriilmektedir. Gilig mesafesi ve belirsizlikten
kaginma boyutlarindan elde edilen yiiksek skorlar yiiksek gii¢ mesafesi ve yiiksek
belirsizlikten kaginmayi; bireycilik/ kolektivizm boyutundan elde edilen yiiksek skor
bireyciligi, distk skor kolektivizmi; erillik/disillik boyutundan elde edilen yiiksek
skor erilligi, diistik skor ise disilligi ifade etmektedir. Ancak burada dikkate alinmasi
gereken husus, kiiltiirel boyutlara iliskin skorlarin géreceli oldugudur. Bu bakimdan,
s0z konusu skorlar tek basina bir anlam ifade etmemekte, ancak diger iilkelerle

kiyaslanarak anlam kazanmaktadir.
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Tablo 5: Kiiltiirel Boyut Endeksi

ULKELER | GM | K/B | E/D | BK | ULKELER | GM | K/B | E/D | BK
Almanya 35 67 66 65 Isveg 31 71 5 29
Amerika 40 91 62 46 Isvigre 34 68 70 58
Arjantin 49 46 46 86 Italya 50 76 70 75
Avustralya 36 90 61 51 Japonya 54 46 95 92
Avusturya 11 55 79 70 Kanada 39 80 52 48
Belgika 65 75 54 94 Kolombiya 67 13 64 80
Brezilya 69 38 49 76 Meksika 81 30 69 82
Danimarka 18 74 16 23 Norveg 31 69 8 50
Filipinler 94 32 64 44 Pakistan 55 14 50 70
Finlandiya 33 63 26 59 Peru 64 16 42 87
Fransa 68 71 43 86 Portekiz 63 27 31 99
G. Afrika 49 65 63 49 Singapur 74 20 48 8
Hindistan 77 48 56 40 Sili 63 23 28 86
Hollanda 38 80 14 53 Tayvan 58 17 45 69
Hong Kong 68 25 57 29 Tayland 64 20 34 64
Ingiltere 35 89 66 35 Tiirkiye 66 37 45 85
Iran 58 41 43 59 Veneziiclla 81 12 73 76
Irlanda 28 70 68 35 Y. Zelanda 22 79 58 49
Ispanya 57 51 42 86 Yugoslavya 76 27 21 88
Israil 13 54 47 81 Yunanistan 60 35 57 100

Kaynak: http://www.geerthofstede.com/dimension-data-matrix

Tablo 5’de yer alan skorlar degerlendirildiginde, Tiirkiye’nin gorece olarak yiiksek
giic mesafesi, yiiksek belirsizlikten kaginma, kolektivist ve orta diizeyde disil
Ozelliklere sahip oldugu goriilmektedir. Ancak yiiksek giic mesafesi, yiiksek
belirsizlikten kaginma ve kolektivist Ozellikler Tiirkiye i¢in beklenen degerler
olmasina ragmen Hofstede’in Tiirkiye icin disil kiiltiir degerlendirmesi ilk bakista
Tiirk toplumunun “erkek toplum” imajma ters diismektedir. Bu nedenle Sargut
(2001), Hofstede’in degerlendirmesini test etmek amaciyla genis bir zaman
araliginda, {niversite Ogrencileri lizerinde bir arastirma yapmistir. Arastirma
sonuglar1, Hofstede’in degerlendirmesine paralel olarak kadinlarin ve erkeklerin disil
degerleri daha ¢ok tercih ettiklerini gostermektedir. Ayrica Tiirk insanin genel olarak
insan 1iligkilerine verdigi 6nem disiiniildiigiinde, disil kiiltiir degerlendirmesinin

yanlis olmayacag ifade edilebilir.
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Hofstede (1980a) ayrica kiiltiirel farkliliklar1 belirlemede kullandigi giic mesafesinin
belirsizlikten kaginma ve bireycilik/kolektivizm boyutlari ile etkilesimli bir iliski
igerisinde oldugunu ifade etmektedir. Bu baglamda Hofstede’e gore istisnalar
bulunsa da (Singapur, Hong Kong, Israil) genel olarak bir iilkenin belirsizlikten
kaginma diizeyi, giiciin kullanim seklini etkilemektedir. Diger bir ifadeyle
belirsizlige karsi toleransi diisiik olan iilkeler (Tirkiye, Yunanistan, Fransa, Portekiz,
Yugoslavya) tehdit edici belirsizligi azaltmak i¢in kendileri adina karar verebilecek
bir giice siginmakta, belirsizligi giic mesafesi araciligiyla azaltmaktadir. Belirsiz
durumlara karsi tolerans diizeyleri yiiksek olan iilkeler (Danimarka, Ingiltere,

Amerika, Isveg, Irlanda, ) ise boyle bir ihtiya¢ duymamaktadirlar.

Gili¢ mesafesi ile bireycilik/kolektivizm boyutlar1 arasindaki iliski incelendiginde ise
yiiksek giic mesafesine sahip olan iilkelerin (Tiirkiye, Yunanistan, Japonya, Brezilya)
nispeten kolektivist; diisiik giic mesafesine sahip olan iilkelerin (Ingiltere, Kanada,
Amerika, Almanya) ise bireyci 6zellikler gosterdigi fark edilmektedir. Ancak bu
varsayimin istisnalar1 mevcuttur. Ozellikle Fransa ve Belgika otoritenin varligia
ithtiya¢ duyan hiyerarsik yapiy1 tercih ederken ayni zamanda gruptan bagimsiz olarak
kisisel bagimsizliklarim1 da istemektedirler. Gilic mesafesinin yiiksek oldugu bu
bireyci llkeler bagimli bireyciler olarak adlandirilmaktadir. Bu durumun tam tersi
olan hiyerarsik yap1 ve denetimi benimsemeyen, fakat grup ruhunun egemen oldugu
iilkelere Avusturya ve Israil 6rnek olarak gosterilebilir. Diisiik giic mesafesi ve
kolektivist egilimlerin hakim oldugu bu iilkeler ise bagimsiz kolektivistler olarak

adlandirilmaktadir.

Sonug olarak tilkelerin dort kiiltiir boyutu bilesimindeki konumlari, farkli sorunlarin
farkli ele almmma bicimlerini ¢agristirmaktadir. Dolayisiyla her iilkenin kiiltiirel

boyutlar ¢ergevesinde sahip oldugu degerlerin, iilkelerin birbirlerinden gorece olarak
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farklilasmasina neden oldugu ve bu farkliliklarin da iilke igerisindeki yonetsel,

iktisadi ve sosyal siire¢ ve sonuglart etkiledigi ifade edilebilir.

1.1.7. Kiiltiirel Farkhliklarin Yonetim ve Orgiit Kuramlarina Yansimasi

Orgiit ve yonetim olgularmin insanin toplumsal yasama gec¢mesi ile yasit olmasi,
yonetim diisiincesinin olduk¢a uzun bir zamani kapsadigin1 gostermektedir. Ancak
Ozellikle sanayi devriminde yasanan gelismelere kadar yonetim ve oOrgiitlenme
onemli bir sorun olusturmamis, dolayisiyla bu donemde orgiit ve yonetim ile ilgili
uygulamalar geleneksel, basit uygulamalar olmaktan ileri gitmemistir (Sucu, 2000:
20). Yonetim ve orgiit uygulamalarinin ilerlemesinde ise sirasiyla Sanayi Devrimi
(klasik), 1929 Ekonomi Krizi (neo-klasik) ve Ikinci Diinya Savasi (modern) gibi
makro olaylarin etkisinin oldugu goriilmektedir. Bu nedenle Kkiiltiirel farklilarin
yonetim ve Orgiit uygulamalar1 {izerindeki yansimalarimin da bu donemler

dogrultusunda incelenmesi daha dogru olacaktir.

18. yiizy1l Sanayi Devrimi ile birlikte faaliyet alanlar1 genisleyen ve yapilar
karmagiklagan Orgiitlerin, geleneksel yontemlere dayanarak yonetilmelerinin
giiclesmesi, yoOnetim uygulamalarinin bir takim ilkelere dayandirilmasin
gerektirmistir. Bu nedenle geleneksel yonetim anlayigina tepki olarak ortaya ¢ikan
klasik orgiit ve yonetim anlayisi, yonetim uygulamalarinda bilimsel metotlarin
kullanilmas: gerektigini savunmustur. Taylor, Fayol ve Weber gibi teorisyenlerin
onciligiinii yaptig1 bu anlayis cergevesinde, basar1 dlgiitii olarak ekonomik ve teknik
verimlilik esas alinmig ve mekanik organizasyon yapilart 6n planda tutulmustur.
Kisaca, ilkeler yaklasimi olarak da adlandirilan bu anlayista, “en iyi” organizasyon
yapis1 ve yonetim uygulamasi i¢in uyulmasi gereken ilkeler belirlenmeye ¢alisilmus,

bu ilkelere uyuldugu takdirde ise etkinlik ve verimliligin artacagi savunulmustur.
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Ayrica kabul edilen ilkelerin her yerde ve her organizasyon i¢in gecerli oldugu

diisiiniilerek, bu ilkelerin evrensel nitelik tagidig ileri stirlilmiistiir.

Bu baglamda orgiit ve yonetim kuramlarinin Batili teorisyenlerce gelistirildigi
diisiiniildiiginde, bu durumun Bati kiiltiiriinii Dogu karsisinda iistiin bir konuma
getirdigi ve Dogu iilkelerinin gelisme ¢abalarinda Bati kiiltiiriinliin ¢cogu zaman ideal
bir model olarak algilanmasina sebep oldugu goriilmektedir (Hofstede, 2010).
Dolayisiyla bu donemde Batili teorisyenlerce gelistirilen ve evrensel olduklari
varsayilan ideal oOrgiit ve yonetim kuramlarinin diger llkelere standart bir recete
olarak sunulmasi, orgiit ve yonetim uygulamalarinda kiiltiirel 6zelliklerin goz ardi

edilmesine neden olmustur.

Bilimsel yonetimin temellerini atan ve klasik donemi temsil eden Taylor, Fayol ve
Weber’in goriisleri ise 1929 da diinyada yasanan ekonomik kriz sonucunda
sorgulanmaya baslanmistir. Bu donemde, klasik donemin mekanik organizasyon
yapilar1 goriisiiniin aksine, 6zellikle E. Mayo ve arkadaslar tarafindan yiiriitiilen
Hawtorne aragtirmalari sonucunda, organizasyonlarin teknik ve maddi unsurlara
ilaveten, insan unsuru ile olusan sosyal bir yap1 oldugunu ileri siiren bir akim ortaya
cikmistir. Bu akim baslangicta ‘Insani Iliskiler Yaklasim1® olarak adlandirilmis, daha
sonra ise klasik anlayigin ayrintili olarak ele almadigi insan unsurunu ele aldig: ve bu
yoniiyle de klasik anlayigin tamamlayicist olarak goriildiiglinden, neo-klasik orgiit ve
yonetim anlayisi olarak nitelendirilmistir (Kogel, 2013:233). Bu déonemde de yonetim
ve Orgilit kuramlar1 her ne kadar kiiltiirel baglamda ele alinmasa da, orgiit i¢indeki
insana ve onun sorunlarina sosyal ve psikolojik acidan yaklasilmasi, insan, orgiit ve
cevre iliskilerinde yeni goriislerin gelistirilmesine olanak saglamistir. Diger bir
ifadeyle bu anlayis, Orgiit ve yoOnetim uygulamalarmin kiiltiirel baglamda ele

alinabilmesine temel olusturmustur.
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1935-1945 yillar1 arasinda gergeklesen ikinci diinya savasindan sonra ise 6zellikle
ekonomik acidan gelismis llkelerde ortaya c¢ikan sosyal, ekonomik ve kiiltiirel
degisimler yoneticilerin, karsilastiklart sorunlarin ¢oziimiinde klasik ve neo-klasik
anlayislardan farkli bakis agilarima ihtiyag duymalarina neden olmustur (Kogel,
2013:272). Bu dogrultuda ortaya ¢ikan modern oOrgiit ve yoOnetim disiincesi
cercevesinde orgiit ve yonetim uygulamalar iki farkli yaklagimla ele alinmaktadir.
Bu yaklagimlardan ilki olan sistem yaklagiminin amaci, yonetim olaylarini i¢ ve dis
cevre sartlar1 ile iligkili olarak incelemektir. Bu nedenle sistem yaklagiminda
orgiitler, cevrelerinden aldiklar1 girdileri, bir siirecten gecirerek tekrar gevreye ¢ikti
olarak sunan, bu anlamda da ¢evreleriyle karsilikli etkilesimde bulunan agik

sistemler olarak goriilmektedir.

Modern orgiit ve yonetim diisiincesi altinda ele aliman ikinci yaklasim ise
durumsallik yaklasimidir. Bu yaklasim; orgiitiin ve igerisinde yer aldigi kosullarin
birbirleri karsisinda 6zel konum tasidiklari, buna bagli olarak ortam kosullarinin
orgiitiin i¢ isleyisini, yOnetim tiiriinii, yOnetim tekniklerini ve yOnetim siirecCi
faaliyetlerini belirledigi diisiincesini tasimaktadir (McGuire, 1982). Bu nedenle
incelenen durum disinda, her durumda uygulanabilecek genel ilkeler ve gegerli bir
tek en 1yl organizasyon yapisi yoktur. ‘En i1yi’ durumdan duruma degismektedir.
Ayrica bu yaklagimda orgiitler sistem yaklasimindaki gibi agik bir sistem olarak
kabul edilmektedir. Bu anlamda durumsallik yaklagimi bir yandan organizasyon
icindeki alt sistemlerin kendi aralarindaki iligkileri, bir yandan da bu alt sistemlerin
dis ¢evredeki unsurlarla olan iliskileri iizerinde durmaktadir (Kogel, 2013:273).
Kisaca, bu yaklagimla oOrgiit ve cevre arasindaki uyuma ve Orgiitiin c¢evresel

beklentileri karsilamasina dikkat ¢ekilmektedir.
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Sistem ve durumsallik yaklagimlarinin igerigi geregi bu donemde, bir kiiltiiriin
insanini ve tekniklerini basarili kilan yontem ve ilkelerin, farkli bir kiiltiirde ayni
etkiye sahip olup olmayacagi ve gelismenin Batinin uyguladigi yontemler disinda da
miimkiin olabilecegi konusu, kiiltlirleraras1 farkliliklar1 yonetim alaninda tartisilmasi
gereken konulardan biri haline getirmistir. Ozellikle kiiltiirleraras1 farkliliklarin drgiit
ve yonetim alanma konu olmasinda, ikinci diinya savasindan sonra pek ¢ok Bati
tilkesinin ekonomisindeki gozle goriiliir diisiise ragmen, bir Dogu iilkesi olan
Japonya’nin onde gelen sanayi giicli olarak ortaya ¢ikisi ve uluslararasi pazarlara
hakim olmaya baslamasi Onemli bir etken olarak gosterilebilir. Bu dogrultuda
Amerikan ve Japon isletmeleri lizerinde karsilastirmali olarak yapilan arastirmalarda,
bazi yonetsel anlayis ve uygulamalar acisindan iki iilke arasinda 6nemli farkliliklar
bulunmus ve Japonya’nin bu basarisinin nedeni, orgiitlenme ve yonetim alaninda

uygulanan modellerin Japon Kiiltiirii ile uyumlu olmasina baglanmustir.

Bu donemde kiiltiir olgusunun yonetim ve orgiit yazininda 6dneminin artmasinda,
Japonya’nin gdstermis oldugu basarinin yam sira, diinyadaki hizli degismeler ve
gelismeler, sirketlerin kiiresellesme siirecinde karsilastiklar1 engeller ve yeni pazar
arayislarinda farkli kiiltiirler nedeniyle karsilastiklari sorunlar da gdsterilebilir. Bu
dogrultuda sayilan tiim faktorlerin etkisiyle kiiltiir olgusu, 1970°1i yillarin baslarinda
yonetim alaninda hararetli bir konu haline gelerek yonetim teorisyenlerini, ulusal
kiiltiir ve bu kiiltliriin yonetim ile arasindaki bag iizerinde ilgilenmeye yOoneltmistir
(Morgan, 1998:140). Bu baglamda yonetim siirecine etki eden kiiltiirel faktorler
lizerine calismalar yapan Gonzales, McMillan, Oberg, Farmer ve Richman gibi
arastirmacilar da, yonetim siireclerinde ulusal kiiltiiriin etkili oldugu sonucuna
varmislardir (aktaran ilhan, 2007). Dolayisiyla yapilan karsilastirmali ¢alismalarda,

Ogrenilmis davranis ve degerler sistemini temsil eden kiiltiiriin, ulustan ulusa
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degistigi (Williams, 1993), orgiit ve yonetim uygulamalarinin da ulusal kiiltiir ile

uyum i¢inde olmasi gerektigi bilimsel olarak ortaya konmustur.

Tiim bu bahsedilenler genel sistem kurami gergevesinde degerlendirilecek olursa,
orgiiti kapali sistem anlayis1 ile inceleyen klasik ve neo-klasik yaklagimlarda
orgiitler, iginde bulunduklari ortam kosullarindan bagimsiz varsayilmakta, orgiit ve
yonetim ile ilgili konularda gelistirilen ilkelerin evrensel oldugu kabul edilmektedir.
Bu nedenle, bu iki anlayis kapsaminda gelistirilen yaklasimlar kiiltiirel baglamdan
ayrt distiniilmektedir. Modern organizasyon anlayist cergevesinde gelistirilen
yaklagimlarda ise kiiltir kavraminin, klasik yonetim anlayisindaki “en iyi tek yol”
paradigmasina alternatif yeni bir bakis acis1 getirdigi ifade edilebilir. Bu agidan
bakildiginda yonetimde sistem ve durumsallik yaklagimlar1 geregi, orgiit ve yonetim
olgulan kiiltiirel etkilesim iginde ele alinmakta ve bu olgulara ait uygulamalar, iginde
bulunulan kosullara gore sekillenmektedir. Ciinkii yoneteni ve yonetileni ile orgiit ve
yonetimin merkezinde yer alan insan, i¢inde bulundugu wulusun kiiltiirel
degerlerinden etkilenmekte ve bu degerler dogrultusunda uygulamalara yon

vermektedir.
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1.2. ORGUT KULTURU ve ORGUT KULTURU TIiPOLOJILERI

1.2.1. Orgiit Kiiltiirii Kavraminn Ortaya Cikist

Orgiitler ve yonetim agisindan 1980°li yillara kadar kiiltiir kavrami, daha ¢ok ulusal
kiiltiirlin orglitsel ve yonetsel uygulamalar tizerindeki etkisi yoniinden ele alinmistir.
1980’11 yillardan itibaren yapilan karsilastirmali yonetim arastirmalart ise kiiltiiriin
yalnizca Orgiit ve yonetim {lizerindeki etkisini ortaya koymakla kalmamis, ayni
zamanda orgiitlerin de kendilerine 6zgii kiiltiirlerinin oldugunu gdstermistir (Sisman,
2014:73). Ancak 1980’lerden Once yapilan ¢alismalarin, orgiitlerdeki bi¢imsel
olmayan iligkilerin ve yapilarin 6nemini vurgulayarak, orgiit kiltiri kavraminin

ortaya ¢ikmasina temel olusturdugu goriilmektedir.

1930 yilinda E. Mayo’nun sosyal faktorlerin ¢alisanlarin verimliligini etkiledigini
ortaya koyan Hawtorne arastirmalari, Orglit kiiltiiri kavramimin gelismesinde bir
baslangic noktas1 olarak kabul edilmektedir. Batida ozellikle yonetimde insan
iligkileri yaklasimiyla birlikte 1930°lu yillardan baglayarak 1950°1i yillara kadar
McGregor, Rensis Likert, Chris Argyris gibi bazi yonetim kuramcilari, orgiitlerde
insan kaynagi {izerine dikkati ¢ekerek, informal grup, grup normlar1 ve degerleri,

kararlara katilma, tatmin gibi konular iizerinde durmuslardir.

1950’lerden sonra ise modern yonetim anlayisi ¢ercevesinde gelistirilen kuramlar,
orgiitsel ve yonetsel siireglerde insan, orgiit ve ¢evre iliskisini kiiltiirel baglamda ele
alarak, insana verilen 6nemin artmasini saglamistir. Ozellikle bu donemde, orgiitlerin
sosyal ve psikolojik yonlerine dikkat ¢eken Katz ve Kahn ile orgiitlerin ahlaki ve
degerlerle ilgili yonii {izerinde duran Barnard, Selzinck, Gouldner, Blau gibi
diisiintirler, igeriginde oOrgiit kiiltlirli kavramim1 kullanmasalar da, orgiit kiiltiirii

kapsaminda yer alan konularla ilgili baslangi¢ diizeyinde baz1 ¢alismalar
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yapmuglardir (Sisman, 2014: 72). Bu dogrultuda biitiin canli organizmalar gibi
varligint devam ettirmek durumunda olan Orgiitler, sosyal bir sistem olarak ele
alinmaya baglanmis ve orgiitlerin basarilarinin sadece yapi, teknoloji ve sermaye gibi
maddi unsurlarla smirli olmadig1 anlagilmistir. Bu durum ise orgiitsel basari igin
dikkate alinmasi gereken orgiit kiiltiirii gibi yeni bir takim faktorlerin fark edilmesine

neden olmustur.

Kavramin olusmasina iliskin birikimli olarak ilerleyen bu siirecin ardindan, orgiit
kiiltiirii kavram literatiirde ilk olarak orgiitsel iklim kavrami ile Blake ve Mouton’in
(1964) makalesinde kendisine yer bulmustur. Daha sonra ise kurumsal kiiltiir adi
altinda Silverzweig ve Allen’in (1976) makalesinde tekrar ortaya atilmis ve 1979
yilinda Pettigrew’in “Orgiit Kiiltiirleri Uzerine” (On Studying Organizational
Cultures) adli galismasi ile yonetim literatiiriine kazandirilmistir. 1982 yilinda Deal
ve Kennedy’nin “Ortak Kiiltiirler” (Corparate Cultures) ile Peters ve Waterman’in
“Miikkemmeli Arayis” (In Search of Excellence) adli kitaplar1 ise oOrgiit kiltiirti
kavramimin gelistirilmesine biiylik katki saglayarak, kavramin yayginlagmasinda

onemli rol oynamustir.
1.2.2. Orgiit Kiiltiirii Kavraminin Tanim, Temel Ozellikleri ve Ogeleri

1980’li yillardan itibaren kavrama olan ilginin artmasi, orgiit kiiltlirlinliin yonetim,
iletisim, psikoloji, sosyoloji ve antropoloji gibi farkli disiplinler i¢cinde yer alan
arastirmacilar tarafindan ¢alisilmasina ve séz konusu olguya iligskin farkli tanimlarin
ve gorislerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Gizir, 2003; Vural, 2012; Sisman,
2014). Dolayisiyla orgiit kiiltiirii kavramina iliskin tek bir dogru tanimdan ya da
goriisten soz edebilmek oldukca giictiir. Bu dogrultuda literatiirde oOrgiit kiiltiirii

kavramina iligkin yapilan tanimlardan bazilar1 asagidaki gibi siralanabilir:
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> Belirli bir grup i¢in belirli bir zaman diliminde gegerli olan, kabul edilmis
anlamlar biitiini (Pettigrew, 1979).

Bir orgiitte yapilan her seyin yapilis bi¢imi (Deal ve Kennedy, 1982).
Paylasilan degerler biitlinti (Peter ve Waterman, 1982).

Bir grup insan tarafindan paylasilan anlamlar demeti (Louis, 1983).

Orgiit iiyelerince paylasilan anlamlar, inanclar ve degerler (Smircich, 1983).

Deger, norm ve ideolojileri iceren anlamlar sebekesi (Trice ve Beyer, 1984).

vV V V¥V V V VYV

Bir orgiitiin temel deger ve inanglarin1 ¢alisanlara ileten simge, seremoni ve

mitlerin toplami ( Kozlu, 1986).

> Bir orgiitii digerlerinden ayiran ve segenekleri yonlendiren temel degerler
sistemi (Gangliardi, 1986).

> Bir oOrgiitin dis cevreye adaptasyonu ve igsel biitiinlesmesi sirasinda

gelistirdigi ve yeni iiyelerine en dogru algilama, diistinme ve hissetme yolu

olarak aktardig: temel varsayimlar (Schein,1990).

Orgiit kiiltiirii kavramina iliskin yapilan yukarida ki tanimlardan da goriildiigii iizere,
tanimlar genelden 6zele dogru degisen bir gesitlilik gostermektedir (Sigsman, 2014).
Omegin Deal ve Kennedy (1982) o&rgiit kiiltiiriinii ¢ok genel bir yaklasimla
tanimlarken, Schein (1990) orgiitleri ¢evreleri ile iliskili agik bir sistem olarak ele
almakta ve oOrgiit kiltiiriinii daha kapsamli bir sekilde tanimlamaktadir. Bu anlamda
Schein orgiit kiiltliriiniin, hem ic¢inde bulunulan toplumun Kkiiltiirel 6zellikleri ile
benzestigini hem de orgiitiin i¢sel biitlinlesmesi sirasinda gelistirdigi ¢6ziim Onerileri

ile diger orgiitlerden farklilagtigini ifade etmektedir.

Diger yandan arastirmacilar 6rgiit kiiltiiriinii agiklamak ve anlagilir hale getirmek icin
onu birtakim Ogelere ayirarak c¢oziimleme yoluna gitmislerdir (Sisman, 2014).

Ancak orgiit kiiltiirinlin tanimlanmasinda oldugu gibi orgiit kiiltiirinii olusturan
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ogelerin de -nesnellik/6znellik ya da gozlemlenebilirlik dereceleri gibi-farkli
sekillerde ele alindign goriilmektedir. Ornegin Duncan (1989), orgiit kiiltiirii
ogelerini, kiiltiriin maddi ve manevi kiiltiir 6geleri bigiminde yapilan siiflamaya
benzer sekilde smiflandirmaktadir. Bu anlamda, orgiitle ilgili fiziksel oOzellikler,
semboller, torenler ve hikayeler orgiit kiiltiirtiniin gézle goriilen 6gelerini; sayiltilar,
inanglar, degerler ve anlamlar ise gdzle goriilemeyen 6gelerini olusturmaktadir. Trice
ve Beyer (1984) ise orgiit kiiltiiriiniin 6gelerini, ideoloji, norm ve degerleri i¢eren
anlamlar ve tiyeler arasi iletisimde bu anlamlar1 vurgulayan uygulamalar (semboller,
torenler, kahramanlar) olmak tizere iki grupta smiflandirirken; Meek (1988) bu

ogeleri semboller, ideoloji ve torenler olmak lizere ii¢ grupta agiklamaktadir.

Literatiirde oOrgiit kiiltiiriinii  olusturan Ogelere iliskin en fazla kabul goren
siniflandirmalardan biri de Schein (1990) tarafindan yapilmistir. Schein, orgiit
kiltirti 6gelerinin temel sayiltilar, temel degerler ve artifaktlar olmak iizere ii¢
diizeyde incelenebilecegini ifade etmektedir. Bu dogrultuda birinci diizeyde bir
orgiitteki her tiirlii goriilebilir olgular1 igeren sozel (dil, hikaye ve mitler), davranissal
(ritiel ve torenler) ve fiziksel (fiziki yerlesim, giyim tarzi vb.) artifaktlar yer
almaktadir. Birinci diizeyin altinda yer alan ikinci diizeyde ise orgiit liyelerince kabul
gormiis stratejileri, amag ve felsefeleri kapsayan temel degerler yer almaktadir. Orgiit
kiiltiirlinlin gériinmeyen 6gelerini olusturan ve degisime en direngli olan diizey ise en
alttaki iigiincii diizeydir. Bu diizeyde yer alan temel sayiltilar, orgiit iyelerinin hem
igsel biitlinlesmesi hem de cevre ile iligkilerinde sahip olduklari inanglar1 ifade

etmektedir.

Orgiit kiiltiiriine iliskin yukarida yer verilen tanimlar ve dgeler incelendiginde, tiim
tanimlar ve smiflandirmalar arasinda farkliliklar oldugu gibi bir takim ortak

ozelliklerin de oldugu goriilmektedir. Literatirde yer alan bu tanim ve
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siniflamalardan yola ¢ikarak orgiit kiiltiiriine iliskin temel ozellikleri asagidaki gibi

siralamak mimkiindiir;

Orgiit kiiltiirii, 5grenilmis veya sonradan kazanilmis bir olgudur.
Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iiyelerince paylasilan degerler biitiiniidiir.

Orgiit kiiltiirii, yazili bir metin halinde degildir.

YV V V V¥V

Orgiit kiiltiirii, diizenli olarak tekrarlanan veya ortaya ¢ikarilan davranissal
kaliplar seklindedir.

> Orgiit kiiltiirii, ayirt edicidir (Eren, 2001:138).

1.2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Teorik Temelleri

Daha once de ifade edildigi gibi oOrgiit kiiltiirliniin yonetim, iletisim, psikoloji,
sosyoloji ve antropoloji gibi farkl disiplinler i¢inde yer alan arastirmacilar tarafindan
calisilmasi s6z konusu olguya iliskin farkli tanimlarin ve goriislerin ortaya ¢ikmasina
neden olmustur (Gizir, 2003; Vural, 2012; Sisman, 2014). Orgiitkiiltiir iliskilerine
yaklasimdaki bu farkliliklar ise arasgtirmacilarin hem “kiiltir” hem de “Orgiit”
hakkinda sahip olduklar1 temel sayiltilarindaki farkliliklardan kaynaklanmaktadir
(Ilhan, 2006:279). Daha genis bir anlamda ifade etmek gerekirse bu farkliliklarin
temelinde, kiiltiir olgusunda oldugu gibi pozitivist ve yorumlamaci paradigmalarin
disiplinler iizerindeki etkisi ve her disiplinin kendi kuramsal ve yoOntemsel
farkliliklar1 dahilinde orgiit kiiltiiriinti agiklamaya calismis olmalar1 gdsterilebilir. Bu
dogrultuda kiiltiir kavramini oOrgiitler acisindan ele alan arastirmacilar, iki temel
goriisiin  altinda toplanabilir. Bunlar; kiltiirii orgiitiin  kendisi olarak ele alan

yaklasimlar ile onu bir degisken ya da alt sistem olarak ele alan yaklasimlardir.
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1.2.3.1. Kiiltiirii Orgiitiin Kendisi Olarak Ele Alan Yaklasimlar

Sosyolojiden ziyade antropolojik kuramlardan etkilenen bu yaklasimlarda, orgiit
kavramiyla kiiltiir kavrami 6zdeslestirilmekte ve her orgiit baslt baslina bir kiiltiir
olarak ele alinip agiklanmaktadir. Bu anlamda kiiltiir, orgiitiin sahip oldugu bir
degisken olmayip Orgiitiin bizzat kendisi olarak goriilmektedir. Kiiltiiriin onu
olusturan bilissel, diisiinsel ve sembolik yonleri {lizerinde durulmakta; kiiltiiriin
ciktilariyla ya da ekonomik boyutlariyla pek ilgilenilmemektedir. Diger bir ifadeyle
orgiitler ekonomik, politik, teknik, fiziksel kavramlarla ¢6ziimlenmenin otesinde,
paylasilan inanglar, degerler, semboller gibi daha ¢ok soyut kavramlarla agiklanmaya
calistimakta, orgiitsel yasamin oznel yoniine agirlik verilmektedir (ilhan, 2006;
Sisman, 2014). Bu nedenle orgiit kiiltiiriine bu agidan yaklasanlar, kiiltiir olgusunda
oldugu gibi orgiit kiiltlirtiniin ¢oziimlenmesinde de emik yaklasimi benimsemekte ve
daha cok nitel arastirma yontemlerini kullanmaktadirlar. Bu genel c¢erceve igerisinde
kiltlirii 6rgiitiin kendisi olarak ele alan yaklasimlar, bilissel, sembolik, yapisalct ve

psikodinamik yaklasimlar olarak siralanabilir.

Bilissel Yaklasim’ a gore orgiit kiiltiirii, orgiit liyelerince paylasilan bilgi ve inang
sistemlerinden olusur. Bu yoOniiyle orgiit kiiltiirli, onu paylasan Orgiit {yeleri
tarafindan algilama, degerlendirme ve eylemde bulunma gibi konularda 6grenilmis

standartlar, kurallar sistemi veya 0grenilmis bilgi sistemi olarak tanimlanmaktadir.

Sembolik Yaklasim’ da insanin kendi disindaki fiziksel ve sosyal g¢evreyle olan
iligkilerinin, sembolik siirecler yoluyla gelistigi kabul edilmekte ve insanlarin gercegi
yorumlamasinda sembollerin giicii ele alinmaktadir (ilhan, 2006:286). Bu acidan

orgiit kiilttirti, paylasilan sembol ve igerikler biitiinii olarak goriillmekte ve sembol ile
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igeriklerin bireylerin uygun davranislar1 gostermelerinde cerceve olusturduklar

kabul edilmektedir (Aydintan & Goksel, 2012:54).

Yapisalct ve Psikodinamik Yaklasim’ da ise orgiitler, gesitli 6zellik, yapi, siire¢ ve
sosyal gorlinlimlerine ragmen Ozde evrensel biling dist silireglerin  zihinsel
yansimalaridir (March & Simon, 1975). Dolayisiyla orgiit kiiltiirii, insanin
bilingaltinda yatan diisiinceleri, toplumun bilinen sosyal diizenlemeleri ile birbirine

bagdastirdig yapisal bir olusumdur (Eren, 2001:141).

1.2.3.2. Kiiltiirii Bir Degisken Olarak Ele Alan Yaklasimlar

Kiiltiire iliskin bu bakis acist daha ¢ok sistem yaklagimi ile islevsel yaklagimin
goriislerini benimsemekte ve kiiltiirii orgiit i¢i veya orgiit dis1 bir degisken ya da alt
sistem olarak kabul etmektedir. Kiiltiirii bir degisken ya da alt sistem olarak géren bu
yaklasimlar, ayn1 zamanda kiiltlire genel olarak pragmatik acidan yaklagmakta, onun
cesitli bicimlerde etkilenebilecek ve kontrol edilebilecek bir degisken oldugunu ileri
stirmektedir. Bu bakis acistyla orgiit kiiltiirii, diger orgiitsel degiskenlerle iliskili,
Olciilebilir, degisebilir ve yonlendirilebilir bir fenomen olarak goriilmekte (Sisman,
2014) ve orgit kiltiiriiniin ¢oziimlenmesinde etik yaklasim dogrultusunda nicel
aragtirma yontemlerinin kullanilabilecegi kabul edilmektedir. Bu genel c¢erceve
icerisinde kiiltiirli bir degisken ya da alt sistem olarak ele alan yaklasimlar ise

karsilastirmali yonetim yaklasimi ve ortak kiiltlir arastirmalari olarak siralanabilir.

Karsilastirmali Yonetim Yaklagimi farkl {ilkelerdeki yonetim ve calisanlarin tutum
ve uygulamalarindaki degisimi ele almaktadir. Bu alandaki ¢alismalarda kiiltiiriin,
orgiit disinda olustugu ve tiiyeleri araciligiyla orgiite tasinan aciklayici bir degisken
oldugu varsayilmaktadir (Ilhan, 2006). Diger bir ifadeyle kiiltiir (6rnegin ulusal

kiltlir gibi), orglitteki 6z inanglar ve degerlerin gelistirilmesi ve giliclendirilmesini
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etkileyen dis kaynakli bagimsiz bir degisken olarak gorilmektedir (Aydintan &

Goksel, 2012).

Ortak Kiiltiir Arastirmalari’nda kiltir, sistem ve durumsallik yaklagimlar
cergevesinde agiklanmaktadir. Bu dogrultuda kiiltiir, hem dis ¢evre kosullarindan
etkilenen, hem de orgiit i¢inde gelistirilen inang ve degerlerden meydana gelen

bagimli bir degisken olarak goriilmektedir.

Kiiltiirti bir degisken olarak kabul eden her iki yaklagim da, orgiit kiiltiiriinti iliskide
bulundugu dissal ortam ile i¢sel 6zellik ve iliskilere gore bi¢cimlenen bir olgu olarak
ele almaktadir. Ilk yaklasimda kiiltiir, ortamin bir pargast durumunda davranislari
belirleyen bir gii¢ iken, ikinci yaklasimda orgiitiin i¢inde bulundugu kosullarin ve

iliskilerin olusturdugu bir olgu olarak goriilmektedir (Eren, 2001: 140).
1.2.4. Orgiit Kiiltiirii Tipolojileri

Cesitli faktorler nedeniyle orgiitlerin kendilerine 6zgii kiiltiirel 6zellikler tasidig
kabul edildiginde, bu 6zelliklerin neler oldugunun ve bir orgiitiin diger orgiitlerden
hangi bakimlardan farklilastiginin belirlenmesi gerekmektedir. Bu nedenle
arastirmacilar orgiitsel degerler ve temel varsayimlardan hareketle, orgiit kiiltliriiniin
ozelliklerini belirlemeye ve bunlar1 ortak Ozelliklerine gore tanimlamaya iliskin
cesitli tipolojiler gelistirmislerdir. Arastirmacilarin  benimsedikleri yaklasimlar
dogrultusunda farklilik gosteren bu tipolojiler ise hangi degerlerin, normlarin,
inanglarin veya varsayimlarin orgiit tarafindan benimsendigini ya da orgiit iiyelerinin
cogunlugu tarafindan paylasilip paylasiimadiginin 6lgiilmesini ifade etmektedir.
Kisaca, igerdikleri degiskenler ve oOrglitlerde uygulanabilirlikleri agisindan farklilik

gosteren bu tipolojiler ile oOrgiitlerin baskin kiiltiirel 6zelikleri belirlenmeye
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calisilmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin belirlenmesine iliskin literatiirde kabul gdrmiis

tipolojilerden birkag1 asagida kisaca agiklanmaktadir.

a) Handy’nin Orgiit Kiiltiirii Tipolojisi: Handy 6rgiit kiiltiiriinii, érgiitte ¢alisanlarin
davraniglarini, diisiincelerini ve degerlerini sekillendiren normlar sistemi olarak ele
almig ve bu noktadan hareketle orgiitlerin sahip olduklart kiiltiirleri dort temel gruba
ayirarak incelemistir. Bunlar: gii¢ kiiltlirti, rol kiltiiri, gorev kiiltiirii ve birey
kiltiridir. Gii¢ kiiltiiri; giciin ve kontroliin merkezde toplandigi, giicii elinde
bulunduranlarin digerleri iizerinde egemenlik kurmasinin dogru kabul edildigi orgiit
kiltiirti tipidir. Rol keiltirii; kurallar, is tanimlari ve prosediirlere gore sekillendirilmis
yiiksek biirokratik yapiya ve yiiksek merkezilesme yapisina sahip orgiit kiiltiiri
tipidir (Ataman, 2001). Gérev Kiiltiirii; belirli bir is i¢in bir araya gelmis proje odakl
matriks yapilarda goriilen, giiciin pozisyon ve karizmaya kiyasla daha ¢ok deneyime
ve uzmanliga bagl oldugu kiiltiir tipidir (Soydas: 29). Birey kiiltiirii ise ‘Orgiitler
bireysel amaglar1 gerceklestirmek i¢in vardir’ anlayisinin dogru kabul edildigi orgiit

kiiltiirii tipidir (Dogan, 2012).

b) Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Tipolojisi: Harrison ve Handy’nin 6rgiit
kiiltiirti tipolojisi daha ¢ok orgiitiin i¢ ¢evresiyle alakali iken, Deal ve Kennedy ¢evre
ve Orgiit iliskisi iizerinde durarak iki boyutlu degisken iizerinde dort kiiltiir tipi
belirlemislerdir. Orgiitlerin kiiltiirlerinin farklilasmasinda rol oynayan degiskenler ise
isletmelerin belirsizlik ortaminda risk alma dereceleri ile aldiklar1 kararlarin basarisi
ile ilgili geri bildirim hizidir. Bu degiskenler dogrultusunda ortaya ¢ikan kiiltiir tipleri
ise ataklik kiiltiirti, eylem kiiltlirti, yetki kiiltiiri ve kapali hiyerarsi kiiltiirtidiir.
Ataklik kiiltiiri;, yiksek risk ve hizli geri bildirim kosullarinda faaliyet gosteren
orgiitlerde, orgiitsel basarinin bireysel ¢abalar yoluyla elde edilmesine odaklanan

kiiltiir tipidir. Eylem kiiltiirii; diistik risk ve hizli geri bildirimin var oldugu orgiitlerde
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miisteri tatminine odaklanilan kiiltiir tipidir. Yetki kiiltiiri; yiiksek risk ve yavas geri
bildirimin oldugu kosullarda faaliyet gosteren orgiitlerde, Orgiit liyelerinin yetenek,
bilgi ve deneyimlerinin 6nemli oldugu kiiltir tipidir. Kapalt hiyerarsi kiiltiiri; diistik
risk ve yavas geri bildirimin var oldugu kosullarda faaliyet gosteren, siki bir
hiyerarsik yapinin bulundugu ve yatay iletisimin ¢ok nadir gerceklestigi kiiltiir tipidir

(Dogan,2012:131).

1.2.5. Cameron ve Quinn’in Rekabetci Degerler Yaklasimi Cercgevesinde Orgiit

Kiiltiirii Tipolojisi

Rekabetci degerler yaklasimi gergevesi (competing values framework-CVF),
yoneticilerin kendilerini, orgiitlerini ve kaotik diinyamizi daha iyi anlamalarina
yardimci olan kuraler degil, tanimlayict bir ¢ercevedir (Sendelbach, 1993:75). Bu
anlamda bir orgiitiin mevcut veya ulagilmak istenen kiiltiirel profilini gozler 6niine
sererek lider, yonetici ve danmismanlara rehberlik edici bir nitelik tasimaktadir
(Hooijberg & Petrock, 1993:29). Ancak literatiir incelendiginde, ¢ok sayida
arastirmact (Quinn & Rohrbaugh, 1981; Quinn & Cameron, 1983; Cameron &
Freeman, 1991; McDonald & Gandz, 1993; Saxby, Parker, Nitse & Dishman, 2002)
tarafindan rekabet¢i degerler yaklasimi ¢ercevesinde oOrgiit kiiltiiri tipolojileri

gelistirildigi goriilmektedir.

Cameron ve Quinn orgiit kiiltiirtiniin artan énemini, giiniimiizde ne tretildigi ya da
kiminle rekabet edildiginin degil, 6rgiit kiiltiiriiniin dogru sekilde yonetilebilmesinin
daha 6nemli oldugunu belirterek agiklamaktadirlar. Onlara gore, orgiit kiiltiirti, deger
yargilar1, varsayimlar ve yorumlamalarla ifade edilebilmektedir. Dolayisiyla bu

unsurlarin baz1 ortak degerler etrafinda diizenlenebilecegini belirten arastirmacilar,
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(Bkz: Sekil 3).

rekabetgi degerler yaklasimi ger¢evesinde bir orgiit kiiltiirli tipolojisi gelistirmislerdir

ORGANIK SURECLER
(esneklik, kendiliginden olma)

KLAN

Baskin nitelikler: takim ¢alismasi,
katilimcilik, birlestiricilik, aile bilinci

Liderlik tarzi: danisman, kolaylastirici,
atalik rolii

Kaynastirma: sadakat, gelenekler, baglihk

Stratejik 6nem: insan kaynaklarini
gelistirmeye, baglliga ve morale yonelik

iCSEL KORUMA

ADHOKRASI

Baskin nitelikler: girisimcilik, yaraticilik,
uyum saglama

Liderlik tarzi: girisimci, yenilikgi, risk
ustlenici

Kaynastirma: girisimcilik, esneklik, risk

Stratejik 6nem: yaraticiliga, biiyiimeye,
yeni kaynaklara yonelik

DISSAL KONUMLANDIRMA

(biitiinlesme)

HIYERARSI

Baskin nitelikler: diizen, kurallar,
diizenlemeler, tek bigimlilik

Liderlik tarzi: koordinator, idareci

Kaynastirma: kurallar, politikalar,
yontemler

Stratejik 6nem: dengeye, tahmine ve
engellere takilmayacak islere yonelik

(rekabet, farklilagma)

PivASA

Baskin nitelikler: rekabetcilik, amaclara
ulasma

Liderlik tarzi: kararly, is bitirici

Kaynastirma: hedefe yonelim, liretim,
rekabet

Stratejik 6nem: rekabet giicline ve pazar
distiinliigiine yonelik

MEKANIK SURECLER
(kontrol, diizen, duraganlik)

Sekil 3: Quinn ve Cameron’un Orgiit Kiiltiirii Tipolojisi

Kaynak: Quinn & Cameron, 1983
Sekil 3’te de gorildiigii lizere rekabetci degerler cercevesini iki eksen
olusturmaktadir. Dikey eksenin bir ucu organik siirecleri ifade ederken, diger ucu
mekanik stiregleri ifade etmektedir. Organik siiregler, Orgiitte esneklige ve
kendiliginden olugsmaya onem verirken; mekanik siirecler, kontrole, dengeye ve

diizene 6nem vermektedir. Bu iki boyut birbirine zittir. Yatay eksen ise igsel koruma
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ve dis konumlandirma boyutlari {izerine kurulmustur. i¢sel koruma biitiinlesmeyi ve
diizenleme ¢abalarini ifade ederken, dis konumlandirma rekabet ve farklilagsmaya

ifade etmektedir ve bu iki boyut da birbirine zittir (Jones vd., 2005: 364).

Konuyla ilgili diger tipolojik calismalarda oldugu gibi Cameron ve Quinn’in
calismasinda da yatay ve dikey eksende yer alan degerler sabit kalmakta ve bu iki
eksenin kesismesinden ortaya ¢ikan dort kadrana farkli bir kiltir tipi
yerlestirilmektedir. Her bir kadrana yerlestirilen bu kiiltiirler hiyerarsi (btirokrasi),
klan (insan iliskileri ve gelisimi), piyasa (pazar) ve adhokrasi (dis gevreye uyum)
kiiltiirleri olarak adlandirilmaktadir. Tanimlanan bu kiiltiirlerin ortak degerleri ise
baskin nitelikler, liderlik stilleri, kaynastirma mekanizmalari ve stratejik Onem
basliklar1 altinda degerlendirilmektedir (Vural, 2012; Dani vd., 2006:953; Lund,
2003:221). Sekil 4’de her bir kadran igin tanimlanan 6rgiit kiiltiirii tipleri ve bu kiiltiir

tiplerine ait ortak degerler sematik halde goriilmektedir.
1.2.5.1. Hiyerarsi (Biirokrasi) Kiiltiirii

Sol alt kadranda yer alan hiyerarsi kiiltiirii, mekanik siirecler ve i¢sel korumanin
ozelliklerini tagimaktadir. Nispeten duragan bir ¢evrede faaliyet gosteren, orgiitlerde
goriilen bu kiiltiir tipinin temeli; Weber'in ortaya koydugu ve 1960' lara kadar
yonetim ve organizasyon alanindaki c¢alismalarda, en ideal orgiit tipi olarak
nitelendirilen biirokratik yonetim tarzina dayanmaktadir. Hiyerarsi kiiltiir tipinde
orglit, mantik ve rasyonellik temeline dayanmaktadir. Bu kiiltiirde diizen, kurallar ve
yonetmelikler her seyin oniinde gelir. Orgiit icindeki roller, bu rolleri iistlenen
kisilerden daha 6nemli oldugundan calisanlardan beklenen, onceden tanimlanmig
rolleri yerine getirmeleridir (Cameron vd., 2006: 37-38). Ouchi (1987:74)’ye gore bu

tip orgiitler kisiye sunu soyler: “Istedigini degil, bizim sana sdyledigimizi yap, ciinkii
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sana bunun i¢in para odiiyoruz”. Diger taraftan bu tip orgiitlerde liderlerin daha ¢ok
kural koyucu, koordinatdr, gozlemci gibi nitelikler tasidigi ve baglilik, disiplin,
hiyerarsik yapinin korunmasi gibi degerleri vurguladiklar1 goriilmektedir. Bu nedenle
bu tip orgiitlerde islemler, siirekli gézetim, degerlendirme ve yonlendirme altinda
yiiriitiilmekte ve calisanlarin gozetim ve kontrolii saglandiktan sonra onlardan itaat

etmeleri beklenmektedir (Erdem, 2007; Bayazit & Kogas, 2011).

1.2.5.2. Klan (Insan Iliskileri ve Gelisimi) Kiiltiirii

Sol st kadranda yer alan klan Kkiiltliri, organik siiregler ve i¢sel korumanin
ozelliklerini tagimaktadir. Resmi olmayan yonetimi ve calisanlarin birbirlerine
duygusal baglarla bagli oldugunu vurgulamasindan dolay1 bu tiir 6rgiitler klan olarak
tanimlanmaktadir (Ergiin, 2007: 269). Bu baglamda ekonomik birimler olmaktan ¢ok
bir aile 6zelligi gosteren klan kiiltiirde; kurallar, prosediirler, hiyerarsi ve rekabet gibi
kavramlar yerine takim c¢alismasi, uyum, i rotasyonu ve yoOnetime katilim gibi
kavramlar etkili olmaktadir. Dolayisiyla bireylere islerini daha iyi nasil
yapacaklarina dair goriis bildirme hakki verilmekte ve kendilerini gelistirmelerine
firsat taniyan giiclendirme g¢aligmalari yapilmaktadir (Cameron vd., 2006: 41-43;).
Bu tiir kiiltiirlerde liderlik stili ise danigman, kolaylastirici, atalik rolii {istlenen bir
niteliktedir. Bu nedenle 6rgiit lideri akil hocasi, kilavuz hatta bir ebeveyn gibi kabul
edilmektedir. Kisaca “biz” duygusunun one ¢iktig1 bu tip orgiitlerde baglilik, sadakat,
giiven, aile iklimi, bireylerin kendilerini gelistirmesi, liderlerin babacan veya

destekleyici bir yaklasima sahip olmalar1 gibi kavramlar 6nem kazanmaktadir.
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1.2.5.3. Piyasa (Pazar) Kiiltiirii

Sag alt kadranda yer alan piyasa kiiltiirii, klan kiiltiirin tersine mekanik siiregler ve
dissal konumlandirmanin 6zelliklerini tagimaktadir. Pazar kiiltiirii genel olarak amag
odaklilig1 vurgulayan ancak duragan ve kontrol yonii de bulunan 6rgiitsel ortamlari
ifade etmektedir. Orgiit ici iliskilerde ise esas olan gdrev ve amaglarin basariyla
sonu¢lanmasidir. Bu anlamda bdyle bir orgiit igsel biitiinlesme yerine dis ¢evreye
(tedarikgiler, miisteriler, yonetmelikler vb.) odaklanmaktadir. Ortak amaci miicadele
etmek ve kazanmak olan bu kiiltiir tipinde bireyler rekabet¢i ve sonu¢ odaklidirlar.
Ciinkii bu orgiitlerde isleyen piyasa mekanizmasi, her bir ¢alisanin ortak ¢ikarlara
katkisin1 6lgmekte ve herkes kisisel katkilarinin karsiligini almaktadir. Eger bir kisi
hi¢ katkida bulunmuyorsa, o6diill alamamakta ve bdoylelikle esitlik saglanmis
olmaktadir (Ouchi, 1987:74). Dolayisiyla piyasa kiiltiiriinde her birey Kkisisel
cikarlarinin pesinden kosmak durumundadir. Hedef koyucu, talepkar, direktor,
tretici gibi niteliklere sahip liderlerin temel gorevi ise Orgiitii Uretkenlikte ve
karlilikta en one tasimaktir. (Cameron & Quinn, 2006, 40; Erdem, 2010; Ergiin,

2007, 269; Seymen, 2008:107).
1.2.5.4. Adhokrasi (D1s Cevreye Uyum) Kiiltiirii

Sag st kadranda yer alan adhokrasi kiiltiiri, organik siiregler ve digsal
konumlandirmanin 6zelliklerini tagimaktadir. Gegicilik ve dinamizm anlamina gelen
"adhoc” kelimesinden tiiretilen adhokrasi; 21. yilizyilin hizla degisen kaos
atmosferine ¢abuk uyum gosterebilen bir yapiyr ifade etmektedir. Adhokrasi
kiltiiriine sahip orgilitler, hizla degisen bir c¢evrede faaliyet gosterdikleri ig¢in
tirettikleri mal ve/veya hizmetlerin 6mrii olduk¢a kisadir. Bu durum ise orgiitleri

yenilik¢i ve degisimde oncii olmak zorunda birakmaktadir. Diger yandan pazar ve
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hiyerarsi kiiltiiriiniin aksine, bu kiiltiir tipinde merkezilesmis gilic ve otorite yoktur.
Sorunun yeri ve zamanina gore "gli¢" bireyden bireye ya da gruptan gruba gegebilir.
Bu anlamda ¢alisanlarin gérev ve sorumluluklar1 hizla degisebileceginden, bazen bir
orgiit semasi bile olmayabilir. Liderlik ise ¢alisanlarin girisimci yeteneklerini agiga
¢ikarmaya odaklandiklar1 bir siire¢ olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle bu kiiltiir
tipinde liderler girisimci, yenilikgi, yaratict ve risk almayi seven nitelikler
tagimaktadirlar. Kisaca bu kiiltiir tipinin hizla degisen ¢evreye uyum saglamak
amactyla yaraticiligin ve yeniligin tesvik edildigi, inisiyatif alabilen ve esnek
yapilara sahip orgiitlerde goriildiigi ifade edilebilir. (Cameron vd., 2006: 43-44;

Seymen, 2008).

Yapilan bu agiklamalardan sonra bu dort orgiit kiiltiirii tipi i¢inde “en iyi” tek bir
tipoloji oldugunu sdylemek yanlis olmakla birlikte, s6z konusu kiiltiir tiplerini saf
bicimleri ile bir orgiitte gozlemenin de ¢ofgu zaman miimkiin olmadig1 ifade
edilmektedir. Diger bir ifadeyle orgiitler genel anlamda tutarl tek bir kiiltiir tipine
sahip olmanin aksine, baskin nitelikler, liderlik stilleri, kaynastirma mekanizmalari
ve stratejik onem agisindan farkl kiiltiirel tiplere sahip olabilirler. Ancak bir orgiitii,
kiltiir yonlinden digerlerinden farkli kilan noktanin baskin olarak gozlenen
ozellikleri oldugu disiiniiliirse, oOrgiitlerin baskin olan kiiltiir tipine gore

siiflandirilmasi yanlis olmayacaktir.
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1.3. ULUSAL KULTURUN ORGUT KULTURUNE ETKISi

Bir toplumun ya da iilkenin ihtiya¢ ve sorunlarmin giderilmesine iliskin iiretilen
cozlimlerin benimsenerek, paylasilan inang, deger ve uygulamalar haline gelmesini
ifade eden kiiltiiriin temel unsuru insandir. I¢inde yetistigi iilke ya da toplumun temel
kiiltiirel degerlerine sahip olan insan, sosyal birer sistem olan Orgiit ve toplum
arasindaki iligskide bir koprii gorevi gormektedir. Dolayisiyla orgiitiin dis ¢evreye
uyumu ve ig¢sel biitlinlesmesi sirasinda gelistirdigi temel degerlerini ifade eden Orgiit

kiiltiirlintin, ulusal kiiltiirel degerlerden bagimsiz olarak sekillenmesi beklenemez.

Ulusal kiiltiirtin orgiit kiiltiirii tizerindeki etkisi, orgiitlerin agik birer sistem olduklari
gercegine dayandirildiginda ise daha net bir sekilde goriilmektedir. Bu anlamda
orgiitler, varliklarmi siirdiirebilmek i¢in icinde bulunduklar1 c¢evreyle siirekli
etkilesim i¢indedirler ve kendilerini ¢evreleyen bir iist sistemden, bagka bir ifadeyle
icinde bulunduklar1 iilkenin kiiltliriinden etkilenirler. Ciinkii acik sistem yaklasimina
uygun bi¢imde yapilanan bir orgiit, cevresinden sagladigi girdileri kullanarak yine
cevresi i¢in ciktilar iliretmekte ve bu siirecte kiiltlirel cevresiyle de etkilesime
girmektedir. Dolayisiyla orgiit icerisinde kullanilan teknoloji, bilgi, is gilicii gibi
girdiler de i¢inde bulundugu ulusal kiiltiiriin izlerini tasimaktadir (Sargut, 2001). Bu
baglamda kiiltiiriin 6rgiitii topluma baglayan, orgiitiin toplum i¢inde yerini, 6nemini
ve hatta basarisin1 belirleyen en Onemli araglardan biri (Eren, 2002) oldugu
diistintildiiginde, orgiitlerin varliklarii siirdiirebilmeleri ve digsal paydaslarn
tarafindan benimsenebilmeleri ic¢in Orgiit kiltiirii ile ulusal kiiltiirel degerlerin

uyumlu olmasi gerekmektedir.
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Ulusal kiiltiir ile 6rgiit kiltiiri etkilesimini konu alan ¢alismalar incelendiginde de
ulusal kiltir ve orgiit kiiltiiri arasinda dogrusal birtakim iligkilerin ve etkilerin
oldugu goriilmektedir. Bu dogrultuda Meschi ve Roger (1994) calismalarinda ulusal
kiltlir ve orgiit kiiltiirti arasinda gii¢lii dogrusal bir iligski oldugunu belirtmistir. Van
Oudenhoven (2001) yerel orgiitlerin tanimlanmasi ic¢in kullanilan anlik tanimlara
dayali arastirmasinda, bireylerin orgiitlerini tanimlamada kullandiklar1 kavramlar ile
ulusal kiiltiir i¢in kullandiklar1 kavramlar arasinda benzerlikler ortaya koymustur.
House, Hanges, Dorfman ve Gupta (2004)’nin yapmis oldugu GLOBE ¢alismasinda
da benzer sekilde orgiit kiiltiirii lizerinde ulusal kiiltiiriin 6nemli bir etkisi bulundugu

sonucuna ulasilmistir.

Ulusal kultiir ile orgiit kiiltiiri arasindaki etkilesimi konu alan Tiirkge yazin
incelendiginde de benzer sonuglarm alindif1 gozlenmektedir. Bu dogrultuda Oz
(2009), toplumlararas1 kiiltiirel farkliliklara ragmen c¢ok uluslu sirketlerin orgiit
kiltiirleri ile faaliyet gosterilen iilkenin ulusal kiiltiiri arasinda anlamli bir farklilik
olmadigini tespit etmistir. Temel, Eginli ve Cakir (2011) da ulusal kiiltiiriin orgiit
kiiltliriine yansimalarini inceledikleri ¢alismalarinda, ulusal kiiltiirel degerlerin orgiit
kiiltiiri izerinde etkileri oldugu sonucuna varmislardir. Yeloglu (2011) ise Tiirk
Ulusal Kiiltiiriiniin 6rgiit yapilart tizerindeki etkisini belirlemeye yonelik yaptigi
calismasinda, Hofstede’in Tirk toplumu i¢in o6ne slrdiigi kiiltiirel degerler ile
Mintzberg’in 6ne siirdiigli orglitsel yapilar olan basit, makine biirokrasi, profesyonel
biirokrasi, boliimlendirilmis ve adhokratik yapilar arasindaki iliskiyi incelemistir.
Yeloglu (2011) calismasinin sonucunda, Tiirk toplumunda bireylerin ortaklasa
davranig diizeyleri arttikca; makine blirokrasi, boliimlendirilmis yap1 ve adhokratik
yapilara; giic mesafesi diizeyleri arttikca ise makine biirokrasi tarzi orglit yapilarina

uyum diizeylerinin artacagini 6ne siirmiistiir.
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Ulusal kiiltiir ve Orgiit kiiltiirii izerine 6nemli ¢alismalar1 olan Hofstede (1990) ise
bir alt kiltir olan orgiit kiiltiiriinlin ulusal kiiltiirel degerlerden etkilenerek
sekillendigini ifade etmektedir. Bu anlamda ulusal diizeyde kiiltiir farkliliklar1 daha
cok degerlerde yer alirken oOrgiitsel diizeyde kiiltiir farkliliklar ritiieller, kahramanlar

ve sembolleri igeren uygulamalarda goriilmektedir.

Kiiltiir Diizeyi Toplumsallasma Yeri
Ulusal Aile
Degerler
) Uygulamalar _
Orgiitsel Is yeri

Sekil 4: Kiiltiirel Farkliliklarin Yapisi: Ulusal ve Orgiitsel Diizey

Kaynak: Hofstede, 1990:312

Sekil 4’te de goruldiigli lizere degerler erken yaslarda aile icerisinde kazanilirken,
orgiitsel uygulamalar bireylerin  yetiskin  oldugu donemlerde, isyerinde
kazanilmaktadir. Bu nedenle kiiltiir kavramini ulusal ve orgiitsel iki diizeyde
inceleyen Hofstede, orgiitleri agik birer sistem olarak ele almakta ve Orgiit
kiiltiriiniin ulusal kiltiirel degerlerden etkilendigini ifade etmektedir. Hofstede
(1980a; 2001)’in ulusal kiiltiirel farkliliklarin belirlenmesine iliskin ortaya koydugu
giic mesafesi, bireycilik/cogulculuk, erillik/disillik ve belirsizlikten kaginma

boyutlarinin orgiitler tizerindeki etkileri ise Tablo 6’da goriilmektedir.
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Tablo 6: Ulusal Kiiltiirel Degerlerin Orgiitler Uzerindeki Etkileri

Diisiik Giic Mesafesi Yiiksek Gii¢c Mesafesi

v Hiyerarsi diigiiktiir v’ Hiyerarsi yliksektir

v Merkezilesme yoktur v Merkezilesme vardir

v Kademeler arasinda ticret farki azdir v Kademeler arasinda iicret farka vardir

v" Astalar kendilerine danigilmasini bekler V' Astlar ne yapacaklarinin sdylenmesini bekler

v’ 1deal yonetici demokratiktir v Ideal yonetici otokratik ve babacandir

v’ Imtiyazlar ve statii sembolleri hos v' Imtiyazlar ve statii sembollerinin olmas1
kargilanmaz onemlidir
Bireycilik Kolektivizm

v’ Calisan ve yonetici arasindaki iliskiler is v Calisan ve yonetici arasindaki iliskiler aile
sozlesmesine dayalidir iligkisi gibi ahlaki kurallara dayalidir

v’ Kararlar bireysel yetenek ve kurallara gore v’ Kararlar ¢alisanin iginde bulundugu gruba
aliur gore alinir

v' Yonetim bireylerin yonetimidir v Yonetim grubun yonetimidir

v’ Gorev, iligkilerin oniindedir v lliskiler, gorevin 6niindedir

v’ Calisanlar 6rgiitle ¢ikar iliskisi kurar v’ Calisanlar orgiitle psikolojik bag kurar
Erillik Disillik

v/ Niteligi ve ticreti yiiksek islerde galisan v' Niteligi ve licreti yiiksek islerde ¢aligan kadin
kadin sayis1 azdir say1st fazladir

v Yasam ige gore diizenlenir v’ s yasama gore diizenlenir

v’ Yoneticiler karar verici ve degerlendiricidir | v/ Yoneticiler astlarina inisiyatif verir ve danigir

v’ Calisanlar arasinda rasyonel iliskiler vardir v Calisanlar arasinda sicak iligkiler vardir
Diisiik Belirsizlikten Kaginma Yiiksek Belirsizlikten Kacinma

v Kisa donemli istihdam v" Uzun dénemli istihdam

v’ Yenilik¢i diigiinceler kurallardan bagimsiz v Yenilikg¢i diistinceler sinirlandirilir

v’ Esnek ¢alisma saatleri kabul gormemekte v’ Esnek ¢aligsma saatleri kabul gérmekte

v’ Orgiitte isgiicii devir hiz1 yiiksek v' Orgiitte isgiicii devir hiz1 diisiik

v’ Caliganlarin 6rgiite sadakatleri diisiiktiir v’ Calisanlarin orgiite sadakatleri yiiksektir

v' Doniistiiriicii liderlik v' Hiyerarsik kontrole dayali liderlik

Kaynak: Hofstede, 2001

Tablo 6> da goriildiigii iizere Hofstede’in ulusal kiiltiir boyutlarmin oOrgiitler
tizerindeki etkileri ile ¢alismanin bir dnceki boliimiinde Cameron ve Quin’in Orgiit
kiltiiri tipleri agiklanirken kullanilan ortak ifadeler, ulusal kiiltiirii olusturan birtakim
degerlerin orgiit kiiltiirline yansiyabileceginin sinyalini vermektedir. Ancak, bu
noktada vurgulanmasi gereken bir diger nokta ise her Orgiitiin ulusal kiiltiirel
degerlerden ayni sekilde etkilenmeyecegi ve oOrgiit kiiltiirii ile ulusal kiiltiiriin
tamamen ayni

olmayacagidir. Ciinkii oOrgiit kiiltiiriinii  etkileyen dis c¢evre
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faktorlerinden toplumun kiiltiirii, devlet ve yasalar, her isletmeyi benzer bicimde
etkilese de; diger dis ¢evre faktorlerinden olan “i¢inde bulunulan sektoriin yapisi,
tiikketiciler, rakipler” farkli olacagindan oOrgiit kiiltiirii (Berberoglu vd. 1998:34) ve
orgitiin ulusal kiltiirel degerlerden etkilenme derecesi farkli olacaktir, aksi halde
orgit kiiltiirinden bahsedilemez. Bu nedenle 6rgiitiin sahip oldugu kiiltiiriin genel
gergevesini ulusal kiiltiir olusturmakla birlikte orgiitsel diizeyde yer alan

uygulamalarin bu degerlerden etkilenme derecelerinin farklilik gdsterecegi ifade

edilebilir.

Nitekim Hofstede’in ulusal kiiltiir boyutlar1 ile Cameron ve Quin’in Rekabetci
Degerler Yaklasimi ¢ergevesinde ortaya koydugu orgiit kiiltiirii tipleri arasindaki
etkilesimi inceleyen siirli sayidaki ¢alismada, ulusal kiiltiirel degerlerin tim orgiit
kiltiirti tipleri ile iliski igerisinde olmadigini gostermektedir. Bu dogrultuda ulusal
kiiltiir ve orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi Iran’da ki 6zel sektor galisanlar: {izerinde
inceleyen Nazairan, Iran1 ve Ali (2013), yiiksek giic mesafesinin klan kiiltiirt,
kolektivizmin klan ve hiyerarsi kiiltlirli, erilligin hiyerarsi kiltiiri ve yiiksek
belirsizlikten kaginmanin hiyerarsi ve pazar kiiltiiri iizerinde etkilerinin oldugunu
ortaya koymuslardir. Calismada ulusal kiiltiir boyutlari ile adhokrasi kiiltiirli arasinda

ise herhangi bir iliskiye rastlanmamustir.

Ulusal kiiltiir boyutlarindan gili¢ mesafesi ve bireycilik/¢ogulculuk ile orgiit kiiltiiri
arasindaki iliskiyi inceleyen Ay (2014) ise klan kiiltiir ile kolektivizm arasinda
anlaml ve pozitif yonde iligki tespit etmesine ragmen, giic mesafesi ile orgiit kiiltiiri
tipleri arasinda bir iliski bulamamistir. Bu durumu ise 6rneklemin oldukga yiiksek
kolektivist bir yapida olmasiyla agiklamistir. Ozkog ve Katlav (2015) ise orgiit
kiiltiiriinii  etkileyen ulusal kiiltiir boyutlarimin belirlenmesi amaciyla yaptiklari

calismada, adhokrasi kiiltiirii ile belirsizlikten kaginma ve bireycilik/kolektivizm
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arasinda negatif yonlii ve orta diizeyde bir iliski; klan kiiltiirii ile belirsizlikten
kag¢inma ve bireycilik/kolektivizm arasinda pozitif yonlii bir iliski; hiyerarsi kiiltiirii
ile bireycilik/kolektivizm arasinda pozitif yonlii fakat zayif bir iliski; pazar kiltiiri
ile bireycilik/kolektivizm boyutu arasinda ise pozitif yonli zayif bir iliski oldugunu

tespit etmislerdir.

Tiim bu agiklamalar dogrultusunda Hofstede’in ulusal kiiltiir boyutlar1 ile Cameron
ve Quin’in Rekabet¢i Degerler Yaklasimi ¢er¢evesinde ortaya koydugu orgiit kiiltiiri

tipleri arasindaki etkilesim asagidaki gibi degerlendirilebilir:

- Gii¢ Mesafesi Algistmin Orgiit Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi: Bir iilke icerisinde
giiclin esit olmayan dagilimina iliskin toplumsal kabuliin yayginligin1 ifade eden gii¢
mesafesi, Orglitsel ortama {istlin asta uyguladigi otorite derecesi ve astin bu otoriteyi
kabullenme derecesi seklinde yansimaktadir. Gii¢ mesafesinin yliksek oldugu
toplumlarda, orgiitsel yap1 hiyerarsiye dayalidir ve giic merkezidir. Astlarin hangi isi
yapacag1 onceden belirlenmistir ve astlar verilen emir ve beklentilere itaat ederler.
Astlarin goziindeki ideal yonetici ise “yardimsever bir otokrat” ya da “iyi bir
babadir”. Bu nedenle astlar ve istler arasindaki iliskiler duygulara dayali olarak
yiriitiilir ve bu gibi Orgiitlerde c¢alisan isgdrenler yash yoneticileri geng

yoneticilerden daha fazla kabul etme egilimi gosterirler (Hofstede, 2001)

Orgiit kiiltiiriinii agiklayan tipolojiler arasinda hiyerarsi kiiltiirii ise mantik ve
rasyonellik temeline dayanmaktadir (Cameron vd., 2006: 37-38). Calisandan,
onceden tanimlanmis gorevleri yerine getirmesi beklenmekte, kendinden fazla bir
seyler katmasi pek de beklenmemektedir (Ergilin, 2007:268). Liderlerin daha ¢ok
kural koyucu, koordinator, gozlemci gibi nitelikler tasidigi ve baghlik, disiplin,

hiyerarsik yapinin korunmasi gibi degerleri vurguladiklart goriilmektedir. Bu nedenle

58



bu tip orgiitlerde islemler, siirekli gozetim, degerlendirme ve yonlendirme altinda
yiiriitilmekte ve calisanlarin gozetim ve kontrolii saglandiktan sonra onlardan itaat

etmeleri beklenmektedir (Erdem 2007; Bayazit ve Kogas, 2011).

Her iki kavrami da agiklarken kullanilan ortak sozciikler dikkate alindiginda yiiksek
giic mesafesi ile hiyerarsi kiiltiirii arasinda bir iliski oldugu ve bu kiiltiir tipinin
olugmasinda yiiksek giic mesafesinin etkisinin olabilecegi ifade edilebilir. Bu
dogrultuda Tiirkiye’nin de iginde yer aldigi glic mesafesinin yiiksek oldugu
toplumlarda, klan, adhokrasi ve pazar kiiltiirinlin aksine hiyerarsi kiiltiiriiniin bu
degerden daha fazla etkilenecegi 6ngoriilmektedir. Ancak bu varsayim yiiksek giic
mesafesinin klan, adhokrasi ve pazar kiiltiir tipleri ile iligskili olmadigr anlamina
gelmemektedir. Aksine bu varsayim ile gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda
klan, adhokrasi ve pazar kiiltiir tipine sahip olan Orgiitlerin, bu degerden hiyerarsi
kiltir tipi kadar etkilenmedigi ya da yiiksek gilic mesafesi ile bu kiiltiir tipleri

arasinda ters yonlii bir iligkinin olabilecegi 6ngoriilmektedir.

- Bireycilik/Cogulculuk Algisimin Orgiit Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi: Bireycilik,
herhangi bir 6rgiit ya da toplum iginde yer alan bireylerin kendi ¢ikarlarimi toplumun
ya da orgiitin ¢ikarlarinin iizerinde tutmasidir. Bireyciligin yiliksek oldugu
toplumlarda “ben” anlayis1 hakimken; diisiikk oldugu toplumlarda “biz” anlayisi
hakim olup, kisilerin yerine c¢ogulcu bakis agisin1 dnemseyen gruplar 6n plana
¢ikmaktadir (Hofstede, 1980a; 1980b; 2001). Kolektivist davranis bi¢iminin hakim
oldugu toplumlarda, ¢alisanlar orgiitlerine duygusal bir bag ile baglanmakta ve ast ile
iist arasindaki iligki aile iligkisi gibi ahlaki kurallara dayanmaktadir. Ayrica
calisanlar, itaat etme, homojen davranislar gosterme, grup icinde takdir edilme, grup
basarisi, bireyler arasinda karsilikli baglilik, hiyerarsi ve dikey iliskileri (aile-gocuk

iligkisi gibi) kabullenme gibi davranislar gosterirler.
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Klan kiiltiiriinde de benzer bigimde, ¢alisanlarin birbirlerine duygusal baglarla bagl
oldugu vurgusu yapilmaktadir. Kisaca “biz”” duygusunun one ¢iktig1 bu tip orgiitlerde
baglilik, sadakat, gliven, aile iklimi, grup basarisi, yoneticilerin babacan veya
destekleyici bir yaklasima sahip olmalar1 gibi kavramlar onem kazanmaktadir.
Kavramlar arasindaki benzerlikler dikkate alindiginda ¢ogulculuk ile klan kiltiiri
arasinda bir etkilesim oldugu ifade edilebilir. Bu dogrultuda Tiirkiye’nin de iginde
yer aldigi ¢ogulcu davranig bigiminin hakim oldugu toplumlarda, klan kiiltiirin bu
degerden daha fazla etkilenecegi oOngoriilmektedir. Diger yandan bu varsayim
cogulculuk degerinin, hiyerarsi, adhokrasi ve pazar kiiltiir tipleri ile iligkili olmadig1
anlamina gelmemektedir. Aksine bu varsayim ile ¢ogulcu davranis bi¢ciminin hakim
oldugu toplumlarda hiyerarsi, adhokrasi ve pazar kiiltiir tipine sahip olan orgiitlerin,
bu degerden klan kiiltiir tipi kadar etkilenmedigi ya da ¢ogulculuk ile bu kiiltiir tipleri

arasinda ters yonlii bir iligkinin olabilecegi ongoriilmektedir.

- Erillik/Disillik Algisstmin  Orgiit Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi: Ulusal kiiltiirii
olusturan erillik/disillik boyutu ise toplumda eril ya da disil degerlerden hangisinin
daha fazla benimsendigi ile ilgilidir. Eril toplumlarda basari, performans, para ve
rekabet gibi degerler 6n plandayken; disil kiiltiirlerde yasam kalitesi, sicak iliskilerin
stirdiriilmesi, grup basarisi, giicsiizleri koruma, ¢evreye saygi duyma gibi kavramlar
onem kazanir (Hofstede, 1980a; 2001). Daha 6nce de bahsedildigi gibi ekonomik
birimler olmaktan ¢ok bir aile 6zelligi gésteren klan kiiltiirde de kurallar, prosediirler,
hiyerarsi ve rekabet gibi kavramlar yerine takim calismasi, uyum, insan iligkilerine
Oonem verme gibi kavramlar etkili olmaktadir (Cameron vd., 2006:41-43).
Dolayisiyla disil degerlerin klan kiiltiir arasinda bir iliski oldugu ve bu kiiltiir tipinin

olusmasinda disil degerlerin etkisinin olabilecegi ifade edilebilir.
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Ayrica disil degerlerin baskin oldugu, merkezi giic ve otoriterin var olmadigi,
yaraticiligin tesvik edildigi ve insan iliskilerinin 6nemli oldugu adhokrasi kiiltiir tipi
arasinda da bir etkilesim oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Bu baglamda
Tiirkiye’nin de i¢inde yer aldig1 disil degerlerin hakim oldugu toplumlarda, klan ve
adhokrasi kiiltiirtiniin bu degerden daha fazla etkilenecegi ifade edilebilir. Fakat
ongoriilen bu durum disil degerlerin, hiyerarsi ve pazar kiiltiir tipleri ile iliskili
olmadigr anlamma gelmemektedir. Aksine, disil degerlerin hakim oldugu
toplumlarda hiyerarsi ve pazar kiiltiir tipine sahip olan orgiitlerin, bu degerden klan
ve adhokrasi kiiltilir tipi kadar etkilenmedigi ve disil degerler ile bu kiiltiir tipleri

arasinda ters yoOnlii bir iligkinin olabilecegi dngoriilmektedir.

- Belirsizlikten Kacinma Algistmin Orgiit Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi: Ulusal
kiltliriin belirsizlikten kaginma boyutu, toplum igerisinde yer alan bireylerin belirsiz
ve bilinmeyen durumlar karsisinda kendilerini ne derece tehdit altinda hissettikleri ile
belirsiz durumlardan ne 6lgiide kagindiklarini ifade etmektedir (Jackson, 2001).
Hofstede’e (2001) gore belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarda organik
orgiit yapilart hakim konumdadir. Ancak belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu
toplumlarda yasa ve kurallar duygusal bir ihtiyactir ve genellikle bireylerin
davraniglar1 bu dogrultuda yapilandirilmistir. Bu nedenle belirsizlikten kaginmanin
yiiksek oldugu toplumlarda, orgiitlerin daha mekanik bir yapiya sahip oldugu ve

bireylerin orgiitsel diizen igerisinde yonetilmeyi tercih ettikleri ifade edilebilir.

Nispeten duragan bir ¢evrede faaliyet gosteren hiyerarsi kiiltiir tipinde ise benzer
sekilde diizen kurallar ve yonetmelikler her seyin onilinde gelmektedir. Bu oOrgiit
tipinde ¢alisanlar kendilerine ne yapmalar1 gerektiginin sdylenmesini beklemekte ve
onceden tanimlanmus rolleri yerine getirmektedirler. Yoneticiler ise kural koyucu bir

nitelikte olup calisanlar1 yonlendirmekte ve hiyerarsik yapinin korunmasi gibi
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degerleri vurgulamaktadir (Erdem, 2007; Bayazit & Kogas, 2011). Dolayisiyla bu tip
orgiitlerde bireylerin belirsizlik karsisinda duyduklart huzursuzluk yoneticilerin

kendileri adina aldig1 kararlar ile azaltilmaktadir.

Genel olarak amag¢ odaklilig1 vurgulayan ancak duragan ve kontrol yonii de bulunan
orgiitsel ortamlar1 ifade eden pazar tipi kiiltiir de mekanik siireglerin 6zelliklerini
tagimaktadir. Bu nedenle bu tip orgiitlerde de hiyerarsi kiiltiir tipinde oldugu kadar
olmasa da c¢alisanlarin ne yapmalar1 gerektigi yoneticiler tarafindan sdylenmektedir.
Dolayisiyla belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda hiyerarsi ve pazar
tipi kiiltiiriniin oOrgiitler tarafindan daha fazla benimsenebilecegi ifade edilebilir.
Ancak bu varsayim belirsizlikten kaginma algisinin klan ve adhokrasi kiiltiir tipleri
ile iligkili olmadig1 anlamina gelmemektedir. Aksine bu varsayim ile belirsizlikten
kaginma algisinin yiiksek oldugu toplumlarda klan ve adhokrasi kiiltiir tipine sahip
olan oOrgiitlerin, bu degerden hiyerarsi ve pazar kiiltiir tipi kadar etkilenmedigi ve
yiiksek belirsizlikten kaginma ile bu kiiltiir tipleri arasinda ters yonlii bir iligkinin

olabilecegi ongodrillmektedir.

Tiim bu varsayimlarin sinanabilmesi amaciyla ise ¢aligmanin arastirma kisminda

asagidaki soruya yanit aranacaktir:

Arastirma Sorusu 1: Calisanlarin sahip oldugu ulusal kiiltiirel degerlerin, orgiit

kiltira Gizerinde etkisi var midir?
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IKiINCi BOLUM
PATERNALIST LIDERLIK TARZINI DESTEKLEYEN ULUSAL

KULTUR VE ORGUT KULTURU BOYUTLARI

Liderlik, basit bir ifadeyle insanlar1 belirlenen amaglar etrafinda harekete gegirebilme
yetenegi olarak tanimlansa da agiklanmasi gii¢ kavramlardan biridir. Ancak farkli
disiplinlerde farkli agilardan ele alinmis olan liderlik ve liderlik davranislarinin
orgiitsel yapilarda farkli sonuclar yaratacagi ve her yerde gecerli, tek bir liderlik
tarzinin olamayacagi kabul edilmektedir. Bu baglamda kiiltiire 6zgii bir liderlik tarzi
olan paternalist liderligin ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltlirii ile etkilesim igerisinde

olabilecegi ifade edilebilir.

2.1. PATERNALIZM KAVRAMI

Devletin vatandaglarini korumasi ve onlara yardim saglamasi fikrine (Aycan, 2006)
dayanan paternalizm kavrami, etimolojik olarak Latince “pater” (baba) kelimesinden
tiretilmistir. En basit ifadeyle digerlerine baba gibi davranmak (Suber, 1999:632)
anlamina gelen paternalizmin literatiirdeki tanimlarina bakildiginda zorlayici
olmayan istismar (Goodell, 1985), mesrulasmis otorite, stratejik esneklik (Pedavic &
Earnest, 1994), yardimsever diktatorliik ve kadife eldiven (aktaran Aycan, 2006) gibi
cesitli betimlemelerle ifade edildigi gorilmektedir. Bu dogrultuda Feinberg

(1971:105) paternalizmi, bireylerin kendi kendilerine zarar vermelerini engellemek,
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kendi iyilerini olusturabilmek icin insanlara rehberlik etmek olarak tanimlarken;
Hershey (1985:171), devletin bireylere, ¢ocuklarina davranista bulunan bir baba gibi
davranmasi1 seklinde tamimlamaktadir. Benzer sekilde Stanford Felsefe
Ansiklopedisine gore de paternalizm; bir iilkenin veya bireyin diger bireylerin zarar
gormesini onlemek veya onlara fayda saglamak icin digerlerinin isteklerinin aksine

miidahalede bulunmasidir (aktaran Yaman,2011).

Paternalizmin mesru bir gii¢ olarak algilanmasini saglayan en onemli 6zelligi ise
maddi olandan ¢ok simgesel anlam kodlar1 etrafinda oOrdigi  iktidarin
igsellestirilmesine dayanmasidir. Bu anlami ile paternalizm, aile digindaki iktidari
aile i¢i rollere dayanarak mesrulastirmaktadir (Sennet, 2011:67). Dolayisiyla
paternalizmin bireylerin yararlar1 dogrultusunda korunmalar1 anlamina geldigi ifade
edilebilir. Bu baglamda paternalizm olgusu, makro boyutta kiiltiirleraras1 farklar
ortaya ¢ikartmada kullanilabilecek kiiltiirel bir boyut olarak degerlendirilirken, ayn
zamanda mikro boyutta kiiltire 6zgii bir liderlik modeli olarak da karsimiza

cikmaktadir.

2.2. PATERNALIST LIDERLIK

1976 yilinda Batida gelistirilen liderlik modellerinin Dogu iilkelerinde gegerliligini
incelemek isteyen Silin, yaptig1 ¢alisma ile Batidaki liderlik modellerinde belirtilen
Ozelliklerden farkli sonuglara ulagsmistir. Silin’in c¢alismasindan sonra Redding
(1990) ve Westwood (1997) da yaptiklar1 calismalarda benzer sonuglara ulasarak,
Dogu toplumlarinin liderlik anlayisinin Batidakinden farklilik gosterdigini tespit
etmislerdir. Toplumlar arasindaki kiiltiirel farkliliklarin neden olarak gdsterildigi bu
liderlik anlayis1 ise tasidigi kiiltiirel 6zellikler nedeniyle paternalist (babacan) liderlik

olarak adlandirilmistir ( aktaran Liang vd.,2007:127). Bu dogrultuda Westwood ve
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Chan (1992) paternalist liderligi, bir baba gibi astlarina yonelik ilgi gosteren, saygili
davranan ve giiclii bir otoriteye sahip olan bir liderlik tarzi olarak tanimlamaktadir
(aktaran Pellegrini & Scandura, 2008). Gelfand vd. (2007:493) ise paternalist
liderligi; astlarin mesleki hayatlarinin bir aile anlayisiyla yonlendirildigi, karsiliginda

ise sadakat ve itaatin beklendigi hiyerarsik bir iligki olarak ifade etmektedir.

Aile igerisindeki “baba” kavrami ile sembollesen paternalist liderligin temelinde,
kendi isteklerini ve menfaatlerini goz ardi edecek sekilde oOrgiitiin diger fertlerinin
yarar1 dogrultusunda kararlar almay1 gerektiren fedakarlik, sevgi ve korumaci anlayis
yatmaktadir. Bu anlamda paternalist liderlik, liderlik siirecini, geleneksel liderlik
yaklagimlarinda goriilen lider-izleyici arasindaki gorev ve sorumluluk paylagimindan
ziyade, Orgiitte yaratilacak aile atmosferinden kaynaklanan manevi baga
dayandirmaktadir (Erkus, Tabak & Yaman, 2010). Dolayisiyla paternalizm
olgusunun Orgiitteki yansimasi, lider ile ¢alisanlar arasindaki iliskilerin, aile- ¢ocuk

iliskisine benzer sekilde olusturulmasini ifade etmektedir.

Ayrica bu liderlik anlayisinin temelinde yatan varsayimlardan bir digeri de liderin
veya yoOneticinin ast1 i¢in neyin iyi oldugunu biliyor olmasidir. Paternalist liderin
altinda ¢alisan birey liderden ¢ok daha iistiin niteliklere ve yeteneklere sahip olsa da
liderin Orgiit ve bireyler i¢in verdigi kararlar1 sorgulanamaz. Ciinkii paternalist liderin
itibari, bulundugu pozisyon, yast ve deneyimlerinden ileri gelmektedir (Van de Veer,
1986). Liderin sahip oldugu bu oOzellikler onun giiciini ve otoritesini
mesrulastirmasini saglamaktadir. Bu anlamda paternalist liderlik bati1 kiiltlirlerinden
acikca ayrilan hem iligskisel hem de gorev odakli liderlik tiplerini bir araya getiren bir

liderlik tipidir (Caliskan, 2010: 69).
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Ilgili literatiir incelendiginde paternalist liderlik tarzimi, diger liderlik tarzlarindan
ayiran bazi ayirt edici davranis sekillerinin oldugu goriilmektedir. Bu davranis

sekilleri agagidaki gibi 6zetlenebilir (Aycan, 2006):

V' Calisma yerinde aile atmosferi olusturmak: Lider izleyicilerine “baba” gibi
davranir, izleyicilerin mesleki ve 6zel hayatlar1 ile ilgili babacan bir sekilde
tavsiyelerde bulunur.

v’ Lleyicileri ile yakin ve bireysel iliskiler kurmak: Lider her bir izleyicisi ile
yakin iliski igerisindedir. izleyicisini kisisel olarak (kisisel problemleri, aile yasantisi
vb.) tanir, ger¢ek anlamda onun huzuru ile ilgilenir.

v’ Lleyicilerin ¢alisma hayati disgindaki  aktivitelerine katilmak: Lider
izleyicilerinin hayatlarindaki 6nemli olaylara (evlilik, cenaze, mezuniyet vb.) bir aile
bireyi gibi katilir ve ihtiyaclar durumunda yardim ve destek saglar.

v Sadakat beklemek: Lider, izleyicilerinden gerektigi durumlarda fedakarlik
etmelerini, ona kars1 sadakat ve baglilik gostermelerini bekler.

v’ Otoritesini / Statiisiinii devam ettirmek: Lider i¢in statii farkliliklar1 onemlidir
ve izleyicilerin statliye uygun sekilde davranmalarint beklemektedir. Ayrica
otoritesinden kusku duyulmasini istemez ve onlarin kariyerleri i¢in neyin onemli

olduguna kendisi karar vermektedir.

Paternalist liderin sayillan bu davranis sekillerine karsilik, izleyicilerin de uygun
davranislar gdstermesi beklenmektedir. izleyicilerin ¢alistig1 yeri ailesi gibi gérmesi,
lidere sayg1 duymanin yani sira sadakat ve baglilik gostermesi, liderin ¢aligsanlar i¢in
en iyisini bildigine inanarak otoritesini kabul etmesi ve lidere ihtiya¢ halinde gontlli
olarak 6zel hayatinda yardimci olmasi (Aycan, 2006) uygun davranmislar olarak

siralanabilir.
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2.3. PATERNALIST LIDERLIK TARZININ ALT BOYUTLARI

Paternalist liderlik ile ilgili literatiir incelendiginde paternalist liderlik boyutlarinin
iki arastirmaci tarafindan farkli sekillerde ele alindigi goriillmektedir. Bu dogrultuda
Aycan (2006) paternalist liderlik davranislarini iyi niyetli ve ¢ikarci olmak iizere iki
boyutta incelerken; Farh ve Cheng (2000) otoriter, yardimsever ve ahlaki olmak

lizere li¢ boyutta incelemektedir.

2.3.1. Aycan’a Gore Paternalist Liderlik Tarzinin Alt Boyutlari

Gii¢ hiyerarsisinde daha giiglii olarak algilanan iistiin ve iiste itaat etmekle yiikiimlii
olan astin rol tanimlar1 iizerine gelistirdigi kuramsal modelinde Aycan (2006),
paternalist liderlik davraniglarini “iyi niyetli” ve “cikarc1” olmak {izere iki boyutta ele
1yiligi ve yarar1 i¢in oldugunda ve bunun karsiliginda ast da iistiine saygidan dolay1
baglhilik gosterdiginde 1iyi niyetli paternalizm ortaya ¢ikmaktadir. Eger {ist
istediklerini elde etmek amaciyla asta ilgi ve yakinlik gdsteriyorsa ve bunun
karsiliginda ast da kisisel ¢ikarlar1 icin liste baglilik gosteriyorsa, burada gozlenen
cikarct paternalizmdir. Diger bir ifadeyle ¢ikarci paternalizmde yapilan is
vurgulanirken iyi niyetli paternalizmde galisanin iyiligi 6n plandadir. Bu yilizden
cikarct paternalizmde calisana gdsterilen comertlik ve 6zenin arkasindaki motive
edici gii¢ isin tamamlanmasi ile ilgili kaygi iken, 1yi niyetli paternalizmde calisan

tyiligine yonelik i¢ten bir endisedir.

Ayrica Aycan (2006) Bati literatiiriinde paternalizm ile &zdeslestirilen otoriter ve
otokratik liderlik kavramlarini karsilastirarak paternalist liderlik davraniglarim
aciklamaya ¢alismaktadir. Bu noktada, otokratik ve otoriter yaklagim arasindaki farki

belirtmekte fayda vardir. Otoriter yaklasimda lider, herhangi bir karsilik verme
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zorunlulugu olmadan astindan baglilik isteme hakkina sahiptir ve bu anlamda astin
baglilig1 ve itaati goniilsiizdiir. Otokratik yaklasimda ise kontrol ve disiplin olmasina

ragmen bu astin iyiligi i¢indir ve astin itaati tamamziyla goniilsiiz degildir.

Bu baglamda iist astin iyiligine oldugunu diisiindiigii i¢in onun yaptiklarini1 kontrol
ediyor ve ast da bunu benimsedigi i¢in {liste boyun egiyor veya sirtin1 dayiyorsa,
burada otokratik (iyi niyetli paternalizm) bir liderlik yapisindan s6z etmek miimkiin
olabilir. Bunun tersine, iist istediklerini elde etmek amaciyla ast1 kontrol ediyor ve
ast da kisisel ¢ikarlarina ters dliismemesi icin {istiine boyun egiyorsa, burada otoriter
(¢1karc1 paternalizm) bir liderlik gozlenmektedir (Aycan, 2006; Erben, 2004: 350; Oz

& Kilig, 2010:682).

Aycan’in yani sira paternalist liderligin alt boyutlarmni tanimlarken Makai otorite
yerine “otokratik” kelimesini kullanmistir. Aycan (2006) da paternalist liderlikle
ilgili gegerlik calismasinda ayristirici test i¢in otoriter liderlik ve es zamanh olarak
Sinha’nin gorev-ilgi tarzi liderlik testlerini kullanmistir. Beklendigi gibi paternalizm
Olgegi ilgi-gorev olgegi ile pozitif ve anlamli bir iliski (r:=0.69) gosterirken; otoriter
liderlik 6l¢egi ile anlamli ve negatif bir iliski (r= 0,27) gostermistir. Dolayisiyla bu
sonuglara dayanarak paternalizmin ast ve {istler arasinda zorlamaya ve baskiya degil,

kiltiirel 6zelliklere dayali goniillii bir itaat ve baglilik iliskisi oldugu ifade edilebilir.

2.3.2. Farh ve Cheng’e Gore Paternalist Liderlik Tarzinin Alt Boyutlar:

Farh ve Cheng (2000) paternalist liderligi; giiclii disiplin ve otoriteyi, babacan
yardimseverlik ve ahlaki biitiinliikle birlestiren {i¢ boyutlu bir liderlik tarzi olarak
tanmimlamaktadir. Kiiltiirel perspektiften bakildiginda, yardimsever, ahlaki ve otoriter
liderlik boyutlar1, Konfiigylis ilkelerinin {i¢ ana prensibi olan, karsiliklilik, erdem ve

otorite ile benzerlik gostermektedir (aktaran Koksal, 2007). Bu dogrultuda
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yvardimseverlik boyutu liderin, bireysel ilgi ve gézetme davranislarini icermektedir.
Yardimseverlik, astlarin sadakati ile sonuglanan sosyal yatirim davraniglarinin bir
cesidi olarak kabul edilmektedir. Paternalist liderligin bu boyutu kisisellestirilmis,
biitlinsel ve uzun dénem odakli oldugu i¢in astlar kendilerini minnettar hissetmekte

ve astlarin Ustlerine karsi bagliliklart giiclenmektedir (Cheng vd. 2004: 94).

Paternalist liderligin ahlaki boyutu; asla digerlerinden ¢ikar saglamamak, diiriistliik,
sorumluluk, edep ve bencil olmama davranislarini igermektedir. Bu anlamda
paternalist liderler, astlarinin haklarin1 ve gelisimini korurlar, isletmeye zarar
vermelerine engel olurlar ve astlari i¢in 6rnek olustururlar (Cheng vd., 2004:94;
Wasti vd.,2007:478). Dolayisiyla bu liderler giiclerini ¢ikarlar1 dogrultusunda

kullanmayarak 6rnek bir yaklasim sergilerler.

Paternalist liderligin otoriterlik boyutu ise kural koyma, gii¢, gizleme ve 6giit verme
davraniglarint igermektedir (Koksal, 2011:108). Bu dogrultuda liderler, mutlak
otoritelerini ortaya koyarak astlar1 ile iliskilerinde bu gii¢lerine vurgu yaparlar.
Ancak paternalist liderligin otoriterlik boyutu, giiciinii sahip oldugu pozisyon ve
mevkiden alan batidaki otoriter liderlik tarzindan farklilik géstermektedir (Cheng
vd., 2004:94). Bu anlamda paternalist liderligin otoriterlik boyutu, giiciini aile igi

iliskilere dayanan saygi ve sevgiden almaktadir.

69



2.4. ULUSAL KULTURUN PATERNALIST LIDERLIGE ETKIiSi

Insanlar1 belirlenen amaglar etrafinda harekete gecirebilme yetenegi olarak ifade
edilen liderlik kavraminin orgiitsel agidan 6nemli oldugunun anlagilmasiyla birlikte,
bu kavram arastirmacilar tarafindan siklikla incelenen bir konu haline gelmistir.
Ancak, ozellikle 1980°1i yillara dek liderlik c¢alismalarinda Anglo-Amerikan
entelektiiel ve kiiltiirel ¢atinin baskin olmasi (Dimmock & Walker, 2000) ve liderlik
tizerinde ¢esitli kiiltiirlerin etkilerinin yeterince arastirilmamasi, bir toplumda etkili
olan liderlik davraniglarinin her yerde gegerli olabilecegi yanilgisini da beraberinde

getirmistir.

1980’11 yillardan itibaren Batili olmayan toplumlarda liderlik iizerine yapilan ¢ogu
calismada (Dorfman & Howell, 1988; Dickson vd., 2003; House vd., 2004) ise
liderlik davraniglarinin toplumdan topluma farklilik gosterdigi, farkli toplumlarda
liderlik davramiglarin1 agiklamada ve lideri izleyenlerin algilamalarinda ulusal
kiiltiirin 6nemli bir etken oldugu sonucuna ulasilmigtir. Bu noktadan hareketle lider
olarak kabul edilen kisilerin, belirli bir toplumun kiltirii iginde yetistikleri
diisiiniildiiginde, toplumun genel kiiltiirel degerleri ile uyumlu davranislar
gosterecekleri yadsmmamaz bir gercektir. Dolayisiyla liderlik davranislarinin
sekillenmesinde ve bu davraniglarin liderin izleyicileri tarafindan benimsenmesinde

ulusal kiiltiiriin gii¢lii bir unsur olabilecegi ifade edilebilir.

Nitekim etkili liderlik davraniglarinin kiiltiirler arasinda nasil farklilastigini inceleyen
aragtirmacilar (Pellegrini vd.,2010; Aycan & Kanungo, 2000) da Bati iilkelerinden
farkli olarak Asya ve Orta Dogu iilkelerindeki liderlik davraniglarinin dogu
kiiltiirtiyle uyumlu olan paternalist 6zellikler gosterdigini ortaya koymuslardir. Bu

baglamda Pellegrini vd. (2010) iki farkl kiiltiire sahip olan Hindistan ve Amerika’da
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paternalizmin ¢alisanin isle ilgili tutumlarina etkisini arastirmislardir. S6z konusu
arastirmada, Hindistan’in kolektivist ve giic mesafesi yiiksek bir toplum oldugu,
tersine Amerika’nin ise kiiltiirel karakteristik acisindan bireyci ve dar giic mesafesi
gibi 6zellikler gosterdigi varsayilmistir. Arastirma sonucuna gore ise kolektivizm ve
yiiksek glic mesafesi degerlerine sahip olan Hindistan’da paternalist liderlik algis1

daha yiiksek ¢cikmistir.

Aycan vd. (2000:206) de on iilke kapsaminda bir ¢alisma yapmis ve paternalizmin en
cok gozlendigi {ilkelerin, Hindistan, Pakistan, Cin ve Tirkiye oldugu sonucuna
ulasmistir. Paternalizmin orta derecede gozlendigi iilkeler, Romanya, Rusya, ABD ve
Kadana; en az gozlendigi iilkeler ise Israil ve Almanya’dir. Ayni ¢alismada, gii¢
mesafesi algisi ve topluluga baglilik algis1 en yiiksek olan {ilkeler, yine paternalizm
algist en yiikksek olan Cin, Pakistan, Hindistan ve Tirkiye’dir. Pasa vd.
(2001:574)’nin Tirkiye’de paternalist diisiince iizerine yaptiklart ¢alismalarinda ise
paternalist diisiince davranisi ile kolektivizm arasinda anlamli pozitif bir iliski oldugu

sonucuna ulagilmistir.

Hofstede (1980a)’in galismasinda Tiirk kiiltiirii igin ortaya koydugu - Sargut (1996)
ve Wasti (2007) tarafindan da benzer sonuglarin elde edildigi- yiiksek giic mesafesi,
yiiksek belirsizlikten kaginma, kolektivizm ve orta diizeyde disil degerler géz 6niine
alindiginda, Tiirk toplumunun temel kiiltiirel varsayimlarmin paternalist liderlik
tarzina uygun diismesi anlamli karsilanabilir. Nitekim Aycan vd. (2000) tarafindan
yapilan aragtirmanin bulgularina gore de ¢alisanlar, yonetici veya liderin paternalist
olmasimi beklemektedirler. Yine Tirkiye’nin gesitli cografi alanlarinda 4824 kisi
lizerinde yapilan bir aragtirmanin verilerine goére en baskin-yaygin yonetici/lider
tipolojisi sirasiyla, otoriter (%53), paternalist (%25), damigman (%13,5) ve

demokratik (%8,5) yoneticilerdir. Arzu edilen yonetici tipolojisi ise sirasiyla
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danmisman (%35,2), paternalist (%28,9), demokratik (%25,6) ve otoriter (%10,3)
olarak belirlenmistir (Kabasakal & Bodur, 2007). Bu baglamda literatiirde var olan
tammi ve ona atfedilen Ozellikler c¢ercevesinde paternalist liderlik ile
bireycilik/kolektivizm, gili¢ mesafesi, belirsizlikten kag¢inma, erillik/disillik gibi

kiiltiirel varsayimlar arasindaki etkilesim asagidaki gibi degerlendirilebilir:

- Bireycilik/Cogulculuk Algisinin Paternalist Liderlige Etkisi: Aile igerisindeki “baba”
kavrami ile sembollesen paternalist liderligin temelinde, kendi isteklerini ve
menfaatlerini géz ardi edecek sekilde orgiitiin diger fertlerinin yarar1 dogrultusunda
kararlar almay1 gerektiren fedakarlik, sevgi ve korumaci anlayis yatmaktadir. Bu
anlamda paternalist liderlik, liderlik siirecini, geleneksel liderlik yaklagimlarinda goriilen
lider-izleyici arasindaki gorev ve sorumluluk paylasimindan ziyade, orgiitte yaratilacak
aile atmosferinden kaynaklanan manevi baga dayandirmaktadir (Erkus, Tabak & Yaman,
2010). Bu baglamda bireyciligin yiiksek oldugu toplumlarda 6zerklik, 6zgiiven ve kendi
kararlarin1 alma gibi 0Ozelliklerin baskin olmasi, paternalizmin bireyin ozerkligine
miidahale olarak algilanmasina neden olacak ve paternalist liderlige yonelik olumsuz bir
tutum gelisecektir. Bunun aksine, yliksek uyum, biz bilinci, digerleri igin sorumluluk
alma gibi oOzeliklerin baskin oldugu ¢ogulcu toplumlarda ise paternalizme,

dolayisiyla paternalist liderlige yonelik tutumlarin olumlu olacagi sdylenebilir.

- Gii¢ Mesafesi Algistnin Paternalist Liderlige Etkisi: Paternalist liderlik anlayisinin
temelinde yatan varsayimlardan bir digeri de liderin veya yoOneticinin ast1 i¢in neyin
1yi oldugunu biliyor olmasidir. Paternalist liderin altinda c¢alisan birey liderden ¢ok
daha istiin niteliklere ve yeteneklere sahip olsa da, liderin orgiit ve bireyler icin
verdigi kararlar sorgulanamaz. Ciinkii paternalist liderin itibari, bulundugu pozisyon,
yas1 ve deneyimlerinden ileri gelmektedir (Van de Veer, 1986). Bu anlamda tist ile

ast arasindaki iligski, ebeveyn ile evlat arasindaki iliskiye benzetilmekte ve istiin
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gorevi asti korumak, yonlendirmek, yol gostermek ve onun iyiligine olacagina
inandig1 kararlar1 onun adina vermektir. Bunun karsiliginda da asttan beklenen,
istline itaat etmesi ve baglilik gostermesidir (Aycan, 2000; 2006). Dolayisiyla
merkezilesmenin olmadigi ve astlarin kendilerine danisilmasinin beklendigi diisiik
giic mesafesine sahip toplumlarda paternalist liderlik, kararlara katilimin
engellenmesi seklinde algilanacak ve paternalist liderlige yonelik olumsuz bir tutum
gelisecektir. Bunun aksine, bireyler arasindaki esitsizligin kabul edildigi ve itaat
etmenin dogal karsilandigi yiiksek gii¢ mesafesine sahip toplumlarda, paternalist

liderlik davranislarinin daha fazla benimsenebilecegi ifade edilebilir.

- Erillik/Disillik Algisinin Paternalist Liderlige Etkisi: Paternalizm, literatiirde her
ne kadar “pedersahilik” gibi erkek egemen kelimelerle nitelendirilse de, paternalist
liderler, otokratik Ozelliklerin yan1 sira comertlik, iyi niyetlilik, koruma-kollama,
yardimseverlik gibi 6zelliklere de sahiptirler. Bu anlamda paternalist liderler, astlar
ile yakin iliskiler kurmakta ve onlarin ¢alisma hayati disindaki yasantilar1 ile de
ilgilenmektedirler. Dolayisiyla bireyler arasinda rasyonel iliskilerin bulundugu, giic
ve basar1 gibi unsurlarin 6n planda oldugu eril toplumlarda, paternalist liderlik, 6zel
yasama miidahale olarak algilanacak ve paternalist liderlige yonelik olumsuz bir
tutum gelisecektir. Bunun aksine, bireyler arasinda daha insancil, sicak ve
yardimsever iligkilerin baskin oldugu disil toplumlarda ise paternalist liderlik

davraniglarinin daha fazla benimsenebilecegi ifade edilebilir.

- Belirsizlikten Kacinma Algisinin Paternalist Liderlige Etkisi: Daha O6nce de ifade
edildigi gibi paternalist liderlik anlayisinin temelinde yatan varsayimlardan biri de
liderin veya yoneticinin ast1 i¢in neyin iyi oldugunu biliyor olmasidir (Van de Veer,
1986). Bunun karsiliginda ise ast, iistiine baglilik gostermekte, giivenmekte ve onun

yonlendiriciligini goniillii olarak kabul etmektedir (Oz & Kilig, 2010: 682).
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Dolayisiyla, belirsiz, bilinmeyen, a¢ik olmayan durumlar karsisinda endise diizeyleri
diisiik olan toplumlarda bireyler, daha Ozgiir hareket etmeyi, kendi kararlarini
kendileri almay1 ve risk iistlenmeyi tercih ettikleri i¢in paternalist liderlerin bu
korumaci-yonlendirici tavrina yonelik olumsuz bir tutum gelistireceklerdir. Bunun
aksine, belirsizlikler karsisinda duyulan huzursuzlugun, kurallar ve bireylerin
kendileri adma alinan Kararlar ile azaltildigi toplumlarda, paternalist liderlik

davraniglarinin daha fazla benimsenebilecegi ifade edilebilir.

Tiim bu agiklamalardan yola ¢ikarak paternalist liderlik davranislarinin gelismesinde
ve benimsenmesinde yiiksek giic mesafesi, yiikksek belirsizlikten kaginma,
kolektivizm ve disil degerlerin etkisinin olabilecegi ongdriilmektedir. Dolayisiyla
Tiirk toplumunun temel kiiltiirel varsayimlarinin da paternalist liderlik modeli ile
uyum gostermesi ve calisanlarin bu liderlik tarzini benimsemeleri beklenmektedir.
Bahsedilen varsayimlarin sinanabilmesi amaciyla ise ¢alismanin arastirma kisminda

asagidaki soruya yanit aranacaktir:

Arastirma Sorusu 2: Calisanlarin sahip oldugu ulusal kiiltiirel degerlerin, paternalist

liderlik algisi tizerinde etkisi var midir?

2.5. ORGUT KULTURU ILE PATERNALIST LIDERLIK ILISKISi

Literatiirde, liderlik ile orgut kiltiri arasinda gigli bir iliskinin varhigindan s6z
edilmekte ve orgiit kiiltirinin olusumu, gelistirilmesi ve kurumsallastirilmasinda
liderligin 6nemli bir rol oynadigi (Jung, 2001; Tsui vd., 2006) vurgulanmaktadir.
Liderin orgiit kiltiri tizerinde 6nemli etkilere sahip oldugunu savunan baskin
goriisiin yan sira, bir orgiit tiyesi olarak liderin de orgiit kiiltirtinden etkilendigi,
dolayisiyla bu etkinin liderlik tarzini da etkileyebilecegi gorist de savunulmaktadir.

Nitekim Schein (1990)’e gore de kurucu lider, organizasyonun kiiltiirel 6zelliklerini
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olusturur ve sekillendirir. Daha sonra ise orgiit i¢inde olusturulan kiiltir, lideri
etkilemeye ¢abalar, liderin tarzin1 ve hareketlerini sekillendirir (Ogbonna & Harris,

2000).

Orgiitiin kurulus asamasinda 6rgiit kiiltiiriiniin olusumunda kurucu liderin etkisinin
oldugu bilinmekle birlikte, devaminda liderin mi kiltiirii yoksa kiltiiriin mi liderlik
tarzini etkiledigi hakkinda tartismalar halen devam etmektedir (Acar, 2013). Sonugta,
lider ile 6rgut kiltiri arasinda karsilikl bir etkilesim s6z konusu olup, liderlin orgiit
kiiltiirinlin  olusturulmasinda onemli bir etken oldugu, daha sonra ise Orgiit
kiltiirtintin liderlik tarzindan etkilendigi ifade edilebilir. Diger yandan orgiit kiiltiirii
ve liderligin olusumunda ulusal kiiltiiriin etkisi gdz oniline alinirsa, orgiit kiiltiirii ve
liderlik arasindaki uyumda kiiltiirel varsayimlarin da 6nemli bir rol oynadig: ifade
edilebilir. Calisma kapsaminda ele alinan kiiltiire 6zgii bir liderlik modeli olan
paternalist liderlik ile orgtit kiltiirii tipleri arasinda bir iligki olabilecegi

ongoriilmektedir.

Paternalist liderlik ile orgiit kiiltlirii tipleri arasindaki iliskiler daha ayrintili ele
alinacak olursa; “biz” duygusunun 6ne ¢iktigi klan tipi orgiit kiiltiirii ile paternalist
liderligin aile kavramina vurgu yapan koruyucu davraniglari arasinda benzerlikler
oldugu goriilmektedir. Ayrica paternalist lider ile izleyicileri arasindaki hiyerarsik
yapinin goniillii olarak benimsenmesi, paternalist liderligin hiyerarsik orgiit kiiltiirii
tipinde de benimsenebileceginin sinyalini vermektedir. Bu varsayimlarin
sinanabilmesi amaciyla ise ¢aligmanin arastirma kisminda asagidaki soruya yanit

aranacaktir:

Arastirma Sorusu 3: Orgiit kiiltiirii ile calisanlarm paternalist liderlik algilari

arasinda iliski var midir?
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UCUNCU BOLUM

YONTEM ve BULGULAR

Calismanin bu boliimiinde, arastirmanin amaci ve Onemi vurgulandiktan sonra
kuramsal ¢erceve dogrultusunda gelistirilen arastirma modeli ve hipotezlerine yer
verilmektedir. Daha sonra ise arastirma yontemi tiim asamalar1 ile sunulmakta ve

verilerin analizi sonucunda elde edilen bulgular degerlendirilmektedir.
3.1. ARASTIRMANIN AMACI ve ONEMI

Kiiltiiri bir degisken olarak ele alan arastirmalarda, orgiit kiiltiiriiniin ulusal kiiltiir
gibi insanlar arasi etkilesimden ortaya ¢iktigi ve ulusal kiiltiiriin, orgiit kiiltiirti
tizerinde etkisi oldugu vurgulanmaktadir. Ayni zamanda yapilan ¢aligmalarda ulusal
kiiltiiriin, yOnetimin ve dolayisiyla orgiitlerin en 6nemli unsurlarindan biri olan
liderlik davraniglarinin sekillenmesinde de ©nemli rol oynadigi belirtilmektedir.
Dolayistyla orgiit kiiltiirii ve liderligin olusumunda ulusal kiiltiiriin etkisi g6z Oniine
alinirsa, orgiit kiiltiirii ve liderlik arasindaki uyumda kiiltiirel varsayimlarin da énemli
bir rol oynadig1 ifade edilebilir. Bu baglamda, bu tez caligmasi ile sozii edilen
kavramlar iizerindeki kuramsal bilgi birikimine katki saglarken, ayn1 zamanda ulusal
kiiltiir, orgtit kiltiirii ve kiiltiire 6zgli bir liderlik modeli olan paternalist liderlik

davraniglar1 arasindaki etkilesimin gorgiil olarak ortaya koyulmasi amaglanmaktadir.

Literattirde ulusal kiiltiir, orgiit kiiltiirti ve paternalist liderlik olgularindan her biri,

ayr1 ayr1 uzerinde oldukca durulan calisma konular1 olmalarima ragmen, bu
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kavramlarin timi arasindaki etkilesimi inceleyen bir ¢alismaya rastlanmamustir.
Dolayisiyla bu tez ¢alismasinin, bahsedilen tiim kavramlar arasindaki iliskiler agin
biitliniiyle ele alan ilk ¢alisma 6rnegi olmasi bakimindan literatiire katki saglamasi
ongoriilmektedir. Ayrica calisma, bireyin kiiltlirel aidiyetini yansitan ulusal kiiltiir
boyutlar: ile orgiit kiiltiiri ve paternalist liderlik arasindaki etkilesimin Tiirk kiilttirti

baglaminda yorumlanmasi agisindan da 6nem teskil etmektedir.

3.2. ARASTIRMANIN MODELI ve HIPOTEZLERI

Calismanin kuramsal ¢ercevesi dogrultusunda olusturulan arastirma modeli agsagidaKki

gibidir.
ULUSAL KULTUR e
ORGUT KULTURU
GUC MESAFESI
KLAN ADHOKRASI
BIREYCILIK /
COGULCULUK . .
HIYERARSI PAZAR
ERILLIK /
DISILLIK
BELIRSIZLIKTEN
KACINMA PATERNALIST LiDERLIK

Sekil 5: Aragtirma Modeli

Sekil 5°de goriildiigii lizere model ii¢ asamadan olusmaktadir. Birinci asamada ulusal
kiiltiir boyutlarmm &rgiit kiiltiirii tipleri iizerindeki etkisi incelenmektedir. ikinci
asamada ulusal kiiltiir boyutlarinin paternalist liderlik algisi tizerindeki etkisi; liglincli

asamada ise Orgiit kiiltiirii ve paternalist liderlik algisi arasindaki etkilesim ele
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alinmaktadir. Bu dogrultuda wulusal kiiltiir boyutlar1 arastirmanin  bagimsiz
degiskenlerini; Orgiit kiiltiirii ve paternalist liderlik ise bagimli degiskenlerini ifade

etmektedir.

Calismanin kuramsal gercevesi dogrultusunda da belirtildigi gibi Tiirk toplumunun
sahip oldugu yliksek giic mesafesi, yiiksek belirsizlikten kaginma, kolektivist ve disil
degerlerin, bazi Orgiit kiiltiirii tiplerinin baskin oOlmasinda etkisinin olacagi
ongoriilmektedir. Ancak bu varsayim Tiirk toplumunun sahip oldugu degerlerin diger
orgiit kiltiiri tipleri tizerinde etkisinin olmadigi anlamina gelmemektedir. Aksine bu
degerler ile diger Orgiit kiiltiirii tipleri arasinda ters yonlii etkilesimin olmasi
beklenmektedir. Bu nedenle caligmada tiim kiiltiirel degerler ile orgiit kiiltiirii tipleri
arasindaki etkilesimin sorgulanmasi tercih edilmistir. Ayrica Tiirk toplumu icin
belirlenen bu degerlerin dogu kiiltiiriine 6zgii bir liderlik modeli olan paternalist
liderlik davraniglarinin benimsenmesinde de etkili olacagi ve Orgiit kiiltlirii ile
paternalist liderlik arasinda bir iliskinin olabilecegi ongoriilmektedir. Bu baglamda,
saha ¢alismasina temel olusturan aragtirma sorularina yanit aramak ve kavramlar
arasindaki olas1 etkilesimleri ortaya c¢ikarabilmek amaciyla asagidaki arastirma

hipotezleri gelistirilmistir:?

Arastirma Sorusu 1: Calisanlarin sahip oldugu ulusal kiiltiirel degerlerin, orgiit
kiiltiirii tizerinde etkisi var midir?

H1 :GM’nin klan tipi orgiit kiiltiirii izerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

Hz :KLV algisinin klan tipi orgiit kiiltiirii iizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Hs :ERL algisinin klan tipi 6rgiit kiiltiirii tizerinde anlaml bir etkisi vardir.

Has : BK algisiin Klan tipi 6rgiit kiiltiirii tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

2 GM: Gii¢ Mesafesi; KLV: Kolektivizm; ERL: Erillik; BK: Belirsizlikten Kagimma KL: Klan; HY;;
Hiyerarsi; AD: Adhokrasi; PZ: Pazar; PL: Paternalist Liderlik
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Hs : GM algisinin hiyerarsi tipi orgiit kiiltiirli tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
He : KLV algisinin hiyerarsi tipi orgiit kiiltiirii tizerinde anlamli etkisi vardir.

H7 : ERL algisinin hiyerarsi tipi orgiit kiiltiirii tizerinde anlaml bir etkisi vardir.
Hs : BK algisinin hiyerarsi tipi orgiit kiiltiirii izerinde anlamli bir etkisi vardir.
Ho : GM algisinin adhokrasi tipi 6rgiit kiiltiirli tizerinde anlaml bir etkisi vardr.
Haio : KLV algisinin adhokrasi tipi orgiit kiiltiirii tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hai1 : ERL algisinin adhokrasi tipi orgiit kiiltiirii tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hai2 : BK algisinin adhokrasi tipi 6rgiit kiiltiirti tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
His : GM algisinin pazar tipi orgiit kiiltiirii tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

His4 1 KLV algisinin pazar tipi orgiit kiiltiirii tizerinde anlamli etkisi vardir.

His: ERL algisinin pazar tipi orgiit kiiltiirii tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hie : BK algisinin pazar tipi orgiit kiiltiirii tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Arastirma Sorusu 2: Calisanlarin sahip oldugu ulusal kiiltiirel degerlerin, paternalist
liderlik algisi tizerinde etkisi var midir?

Hi7 : GM’nin paternalist liderlik algis1 tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

His : KLV in paternalist liderlik algisi tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hio : ERL’in paternalist liderlik algis1 {izerinde anlamli bir etkisi vardir.

H2o : BK’nin paternalist liderlik algis1 iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Arastirma Sorusu 3: Orgiit kiiltiirii ile calisanlarm paternalist liderlik algilari
arasinda iliski var midir?

H21 : Klan kiiltiir ile paternalist liderlik algis1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hz22 : Hiyerarsi kiiltiirii ile paternalist liderlik algis1 arasinda anlamli bir iligki vardir.
Ha2s : Adhokrasi kiiltiirii ile paternalist liderlik algis1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hz24 : Pazar kiiltiirii ile paternalist liderlik algis1 arasinda anlamli bir iligki vardar.
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3.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma stirecinde, iki temel aragtirma yaklagimi olan temel (kuramsal) arastirma
ve uygulamali (ampirik) arastirma yaklagimlarindan yararlanilmistir. Bu dogrultuda,
bilginin siirlari genisletmek amacini giiden temel arastirma (Nakip, 2006), genis
bir zaman araliginda yapilan ve onceki iki boliimde sunulan literatlir taramasini
icermigtir. S0z konusu literatiir taramasi 1s1ginda olusturulan kuramsal gerceve ve
arastirma modeli ise uygulamali arastirma yaklasimindan yararlanilarak test

edilmistir.

Amag yoniinden degerlendirildiginde ise ¢aligmanin tanimlayict ve agiklayict
ozellikte oldugu ifade edilebilir. Tanimlayic1 arastirma, problemi veya mevcut
durumu anlamaya ya da tahmin etmeye yonelik genis bir alan1 igeren bir aragtirma
tiirli olarak goriiliirken; aciklayict arastirma, tanimlayici aragtirmalarin iki degisken
arasindaki iligkiyi tespit etmede yetersiz olmasi nedeniyle tercih edilen ve
degiskenler aras1 sebep-sonug iliskilerini ele alan ¢alismalardir (Nakip, 2006). Ayrica
bu tiir aragtirmalarin uygulanmasinda gerekli veriler ise daha ¢ok nicel yontemlerle

toplanmakta ve bu veriler istatiksel analizlere tabi tutulmaktadir (Usta, 2012).
3.3.1. Veri Toplama Yoéntemi ve Araci

Calisma yiiksek sayida kisiye ulasilmasini gerektirdigi i¢in verilerin elde edilmesinde
anket yonteminden faydalamilmistir. Anket formu calisanlarin ulusal kiiltiir, orgiit
kiltiirti, paternalist liderlik algilar1 ve sosyo-demografik 6zelliklerini belirlemeye
iligkin toplam 54 ifadenin yer aldig1 dort boliimden olusmaktadir. Bu dogrultuda

degiskenlere iliskin veriler asagidaki dlgekler yardimiyla toplanmistir:

- Ulusal Kiiltiir Olgegi: Literatiirde deger temelli kiiltiirel boyut caligmalari

igerisinde en fazla benimsenen siniflandirmanin Hofstede (1980)’in siniflandirmasi

80



oldugu goriilmektedir. Bu nedenle anket formunun birinci béliimiinde ¢alisanlarin
kiiltiirel degerlerini 6l¢gmek amaciyla Hofstede (1980) tarafindan gelistirilen, daha
sonra Yoo ve Donthu (2002) tarafindan birey seviyesine uyarlanan 20 ifadeli kiiltiirel
degerler 6lgeginden yararlanilmistir. Olgek, giic mesafesi, kolektivizm, erillik ve
belirsizlikten ka¢inma olmak tizere dort boyuttan olusmaktadir. Bu dogrultuda, gii¢
mesafesi boyutu 5, kolektivizm boyutu 6, erillik boyutu 4, belirsizlikten ka¢inma
boyutu ise 5 ifade ile temsil edilmektedir. S6z konusu 6lgek, orijinal 6lgek gibi 5°li
Likert tipi skalaya gore dizayn edilmis olup, “(1) Hi¢ Katilmiyorum”, “(2) Az
Katiliyorum”, “(3) Orta Derecede Katiliyorum”, “(4) Katiliyorum”, “(5) Tamamen
Katiliyorum” seklinde derecelendirilmistir. Ancak ulusal kiiltiir 6l¢egi tek bir puanla
degil, her bir boyuttan alinan doért ayr1 puanla degerlendirilmektedir. Bu nedenle her
bir boyuttan alman yiiksek puanlar yiiksek giic mesafesi, kolektivizm, erillik ve
yiiksek belirsizlikten kagcinmay1 gosterirken; diislik puanlar ise diisiik giic mesafesi,

bireycilik, disillik ve diisiik belirsizlikten ka¢inmayi ifade etmektedir.

- Orgiit Kiiltiirii Olgegi: Orgiit kiiltiiriiniin belirlenmesi amaciyla Cameron ve
Quinn’in (1999) Rekabet¢i Degerler Cercevesi dogrultusunda gelistirdikleri 20
ifadeli Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Olgegi (Organizational Culture Assessment
Instrument) kullanmilmistir. Rekabetci degerler ger¢evesinde yer alan klan, adhokrasi,
hiyerarsi ve pazar orgiit kiiltiirii tiplerinin, ulusal kiiltiirel degerlerle benzer 6zellikler
tasimasi sebebiyle, calismada bu Olgekten yararlanilmasi tercih edilmistir. S6z
konusu olgekte, her bir kiiltiir tipi igin orgiitiin baskin nitelikleri, yoneticilerin genel
Ozellikleri, yonetim sekilleri, ¢calisanlar arasindaki bag ve stratejik oncelikler ile ilgili
5’er ifade yer almaktadir. Olgek, 5°1i Likert tipi skalaya gére dizayn edilmis olup,
“(1) Hi¢ Katilmiyorum”, “(2) Az Katiliyorum”, “(3) Orta Derecede Katiliyorum”,

29 ¢

“(4) Katiliyorum”, “(5) Tamamen Katiliyorum” seklinde derecelendirilmistir. Ancak
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ulusal kiltiir 6lgeginde oldugu gibi bu 6lgek de tek bir puanla degil, her kiiltiir tipi
boyutundan alinan dort ayr1 puanla degerlendirilmektedir. Bu dogrultuda her kiiltiir
tipi boyutundan alinan puanlar karsilastirilarak, baskin olan Orgiit kiltiiri

belirlenebilmektedir.

- Paternalist Liderlik Olgegi: Anket formunun {i¢iincii boliimiinde, calisanlarin
paternalist liderlik algilarinin belirlenebilmesi amaciyla Aycan (2006) tarafindan
gelistirilen 10 ifadeli paternalist liderlik (PL) 6l¢eginden yararlanilmigtir. Literatiirde
paternalist liderlik algisinin belirlenmesinde kullanilan farkli 6lgekler (Cheng
vd.,2004; Pellegrini & Scandura, 2006) olmasina ragmen Aycan (2006) tarafindan
gelistirilen dlgegin, Tiirkiye’deki paternalist liderlik ¢aligmalarinda daha gegerli ve
giivenilir olmasi sebebiyle, ¢calismada bu 6lgekten yararlanilmasi tercih edilmistir. PL
Olgegi, bazi ¢alismalarda (Sendogdu & Erdirengelebi, 2014; Tiiresin, 2012) 21 ifadeli
ve bes boyutlu olarak ele alinirken; bazi ¢alismalarda (Mutlu, 2010; Demirer, 2012)
ise tek boyutlu olarak ele alinmistir. Bu calismada ise tek boyutlu paternalist liderlik
Olceginin kullanilmasi uygun goriilmiistiir. S6z konusu 6l¢ek, 5’11 Likert tipi skalaya
gore dizayn edilmis olup, “(1) Hi¢ Katilmiyorum”, “(2) Az Katiliyorum”, “(3) Orta
Derecede Katiliyorum”, “(4) Katiliyorum”, “(5) Tamamen Katiliyorum” seklinde
derecelendirilmistir. Olcekten alinan toplam puanin yiiksek olmasi, paternalizm
diizeyinin yiiksek oldugunu gosterirken; diisiik puanlar paternalizm diizeyinin diisiik

oldugunu ifade etmektedir.

Anket formunun son kisminda ise katilimcilarin sosyo-demografik ozelliklerinin
belirlenebilmesi amaciyla 4 ifadeye (yas, cinsiyet, egitim, durumu, isletmenin
statiisii) yer verilmistir. Bu dogrultuda veri toplama araci olarak olusturulan anketin

son hali Ek 1 de yer almaktadir.
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3.3.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Nevsehir ilinde faaliyet gosteren dort ve bes yildizli otel
isletmelerinin ¢alisanlar1 olusturmaktadir. Evrenin Kapadokya bolgesindeki 4 ve 5
yildizl1 otel isletmeleri olarak belirlenmesinin nedeni bu bolgenin turizm agisindan
onemli bir merkez olmasi ve bu tesislerin yonetim ve orgiit yapilarinin aragtirmanin
uygulanmasmna imkan tanimasidir. Nevsehir 11 Kiiltir ve Turizm Miidiirliigii niin
2015 yili verilerine gore Nevsehir ilinde 4.766 yatak kapasiteli 8 adet bes yildizl,

6.835 yatak kapasiteli 20 adet dort yildizli otel isletmesi bulunmaktadir.

Tiirkiye’de mevcut turizm istatistikleri incelendiginde ise otel isletmelerinde gorev
yapan calisanlara iliskin verilere yer verilmedigi goriilmektedir. Bu nedenle
aragtirmanin evren biyiikligiinii belirlemek amaciyla, ilgili literatiir gz Oniine
almarak “yatak basina diisen calisan™ sayis1 belirlenmistir. Agaoglu (1992:114)
Tiirkiye’de bes yildizli isletmeler i¢in yatak basina 0,59 ve dort yildizli igletmeler
icin 0,38 calisan diistiigiinii tespit etmistir. Bu rakamlardan yola ¢ikarak, Nevsehir
ilinde bes yildizli isletmeler igin 4766 X 0,59 = 2811; dort yildizli isletmeler igin
6835 x 0,38 = 2597 calisan (toplam 5408 calisan) arastirmanin evrenini sayisal

olarak ifade etmektedir.

Ancak arastirmanin zaman ve maliyet kisitlari, aragtirma evreni iizerinde tam sayim
yapilmasina imkan vermediginden 6rnekleme yonteminden yararlanilmistir. Evreni
en iyi sekilde temsil edebilecek 6rneklem hacmi 0,05 anlamlhilik diizeyi ve #0,05
ornekleme hatasi goz oOniinde bulundurularak 359 calisan olarak hesaplanmustir.
Arastirmada Ornekleme yontemi olarak ise tesadiifi olmayan Ornekleme
yontemlerinden biri olan yargisal 6rnekleme yontemi tercih edilmistir. Bu yontemde,

secilen Ornegin arastirmanin amacina uygun oldugu ve arastirmacinin aradigi bilgiyi
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saglayacagi varsayilir (Nakip, 2006). Ana kiitle ne derece homojen ise ve arastirmaci
ana kiitleyi ne derece iyi taniyorsa, bu yontemle secilen 6rnekler ¢ok iyi sonuglar

verecektir (Arikan 1995).

Veri toplama araci olarak olusturulan anket formu, 12.02.2015- 05.04.2015 tarihleri
arasinda anketin uygulanmasini kabul eden ve Nevsehir ilinde faaliyet gosteren 4 ve
5 yildizl otel isletmelerine birakilmis, belirli bir slire sonra ise toplanmistir. Kabul
edilebilir 6rneklem biyiikliigiine (359) ulasmak i¢in otel isletmelerine toplam 500
adet anket formu birakilmis ancak 387 adet anket formu geri donmiistiir. Anketlerin
incelenmesi sonucu eksik birakilan ve ayni siklarin isaretlenmesi gibi nedenlerle
gecerliligi olmayan formlar ayiklandiktan sonra, 312 adedi analize deger
bulunmustur. Dolayisiyla toplam 6rneklem biiytikliigiiniin %87’sindan geri bildirim
elde edilmistir. Bu dogrultuda arastirmanin 6rneklemine dahil olan 312 katilimcinin
demografik 6zelliklerine iliskin betimleyici istatistikler (frekans, ylizde dagilimlari)

Tablo 7’de sunulmaktadir:

Tablo 7: Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine iliskin istatistikler

Degisken Grup Frekans (n) Yiizde (%)
Cinsiyet Kadin 130 41,7
Erkek 182 58,3
Yas 20 ve alt1 21 6,7
21-30 143 45,8
31-40 104 33,3
41-50 28 9,0
50 ve tizeri 16 51
Egitim Durumu [lkogretim 31 9,9
Lise 117 375
On lisans 55 17,6
Lisans 98 31,4
Lisansusti 11 3,5
Isletme Statiisii 5 yildiz 170 54,5
4 yildiz 142 455
Toplam 312 100
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Tablodan da goriildiigii lizere arastirmaya katilan 312 calisanin %58’1 erkek (n:182),
%42’si (n:130) kadin galisanlardan olugmaktadir. Katilimcilarin %45°i (n:145) 21-30
yas araliginda, %33’t, (n:104) ise 31-40 yas araligindadir. Arastirmaya katilan
calisanlarin egitim durumuna bakildiginda, yaklasik %69’luk (n:185) bir oranla
blyiik ¢ogunlugunun ©On lisans ve lisans mezunu oldugu goriilmektedir.
Katilimcilarin ¢alistiklar isletmenin statiisiine iliskin degerler incelendiginde ise
%54’ Unlin (n:170) 5 yildizli, %42’sinin (n:142) ise 4 yildizli otel isletmelerinde

gorev yaptig1 goriillmektedir.

3.3.3. Verilerin Analizinde Kullanilan istatistiksel Yontemler

Analiz siirecine gecilmeden Once, katilimcilardan anket yontemiyle elde edilen
veriler bilgisayar ortamina aktarilmis ve hatali kodlama olasiligi goz Oniinde
bulundurularak tim verilerin frekans dagilimlart incelenmistir. Daha sonra ise
caligmada kullanilan ulusal kiiltiir, 6rgiit kiiltiirii ve paternalist liderlik algisina iliskin
Olgeklerin giivenilirligi test edilmistir. Giivenirlik, bir testin veya dlgegin 6lgmek
istedigi seyi tutarl ve istikrarli bir bigimde 6l¢gme derecesini ifade etmektedir. Bir
Olcegin giivenirligini test etmede ise c¢esitli yaklagimlar bulunmaktadir. Bu
calismada, Ozellikle Likert tipi Olgeklerin giivenilirliginin test edilmesinde yaygin
olarak kullanilan Cronbach Alfa yontemi benimsenmistir. Alfa katsayis1 0 ile 1
arasinda deger almakta ve kabul edilebilir bir degerin 0,70 den biiyiik olmas1 arzu

edilmektedir (Altunisik vd.2012).

Calisma kapsaminda yer alan her bir 6lgege ve Ol¢eklerdeki her bir boyuta iliskin

Cronbach Alfa Katsayisi degerleri Tablo 8’de goriilmektedir.
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Tablo 8: Olceklere iliskin Giivenirlik Testi Sonuclari

Olgekler ve Alt Boyutlar Cronbach Alpha Katsayisi (a)
Ulusal Kiiltiir 0,83
Gli¢ Mesafesi 0,79
Kolektivizm 0,83
Erillik 0,74
Belirsizlikten Kaginma 0,79
Orgiit Kiiltiirii 0,70
Klan Kiltiir 0,83
Hiyerarsi Kiiltiiri 0,74
Adhokrasi Kiiltiirii 0,70
Pazar Kiltira 0,71
Paternalist Liderlik 0,86

Tablo 8’de ki alfa katsayilari incelendiginde ulusal kiiltiir, orglit kiltiri ve
paternalist liderlik dl¢eklerinin ve alt boyutlarinin kabul edilebilir degerin tizerinde

(a.>0,70) oldugu ve 6lgeklerin giivenilir oldugu ifade edilebilir.

Verilerin ¢ozlimlenmesinde hangi testlerin kullanilabilecegine karar verebilmek
amaciyla ise tek degiskenli normallik testi uygulanmistir. Calismada kullanilan veri
setinin tek degiskenli normal dagilhm gosterip gostermediginin incelenmesi,
literatiirde onerilen yontemlerden biri olan standart sapma, carpiklik ve basiklik
degerlerine gore test edilmistir (Tabachnick & Fidell, 2013). Normal dagilim
gosteren bir verinin standart sapmasi 1’ e yakin bir deger alirken, skewness
(carpiklik) ve kurtosis (basiklik) degerleri ise +3 ve -3 araliginda bulunmaktadir
(Shao, 2002). Yapilan analiz sonucu anket formunda yer alan ifadelerin standart
sapmalarinin 1’e yakin; carpiklik ve basiklik degerlerinin de 6nerilen deger olan -3
ile +3 degerleri arasinda oldugu gozlenmistir (Bkz: Ek 2). Dolayisiyla, standart
sapma, carpiklik ve basiklik degerleri verinin tek degiskenli normal dagilim

gosterdigini destekleyerek, parametrik testlerin kullanimina olanak saglamistir.

Calismanin kuramsal ¢ergevesi dogrultusunda gelistirilen aragtirma hipotezlerinin
sinanabilmesi amaciyla ise “Coklu Dogrusal Regresyon” analizinden

yararlanilmistir. Coklu dogrusal regresyon analizi, bir bagimli degiskenin iki ya da
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daha fazla bagimsiz degisken tarafindan tahmin edilmesine dayanan bir analiz
teknigidir. Ancak ¢oklu regresyon analizinin gergeklestirilmesi bazi 6n varsayimlarin
karsilanmasini gerektirmektedir. Bu varsayimlardan ilki, modelde yer alan tiim
degiskenlerin hata terimleri arasinda ¢oklu normal dagilimin ve bagimli-bagimsiz
degiskenler arasinda dogrusal iliskilerin olmasidir. Bu dogrultuda, degiskenlere
iliskin sagilim ve P-P grafikleri incelenmis ve analizin 6n varsayimlarindan olan
dogrusallik ve normalligin karsilandig1 gozlenmistir (Bkz: Ek 3). Analizin bir diger
varsayimi ise degiskenlere iligkin hata terimleri arasinda otokorelasyonun
bulunmamasidir. Bu 6n varsayimin sianabilmesi amaciyla Durbin-Watson (DW)
testinden yararlanilmaktadir. DW degeri, 0 ile 4 arasinda degismekte ve 0’yakin
degerler asir1 pozitif korelasyonu, 4’e yakin degerler asir1 negatif korelasyonu, 2’ye
yakin degerler ise otokorelasyon olmadigini ifade etmektedir. Bu nedenle DW

degerinin 1,5 ile 2,5 arasinda bir deger almas1 arzu edilmektedir (Kalayci, 2014).

Coklu regresyon analizinin bir diger temel varsayimi ise ¢oklu baginti sorununun
olmadig1 varsayimidir. Coklu bagint1 sorunu modelde yer alan bagimsiz degiskenler
arasinda ytliksek korelasyonun varligini ifade etmektedir. Bu sorunun saptanmasinda
kullanilan birka¢ yontem bulunmaktadir. Bu calismada Varyans Artis Faktorleri
(VIF) yontemi kullanilmistir.  VIF degeri i¢in herhangi bir deger araligi
bulunmamakla birlikte, literatiirde 10’un tizerindeki VIF degerleri ¢oklu dogrusal
baglant1 sorunu olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle VIF degerinin 10’un altinda
olmasi arzu edilmektedir (Kalayci, 2014). Calismada kurulan bes ¢oklu regresyon
modeli icin DW ve VIF degerlerinin literatiirde belirlenen deger araliklarinda yer
aldig1 gozlenmistir. Bu testlerin ayrintili degerlerine ise bulgular kisminda yer

verilmisgtir.
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3.4. ARASTIRMANIN BULGULARI ve YORUMLARI

Caligmanin bu kisminda, degiskenlere iliskin aciklayici istatistiklere yer verildikten
sonra, korelasyon ve ¢oklu regresyon analizleri vasitasiyla test edilen hipotezlere

iliskin bulgulara yer verilmektedir.
3.4.1. Degiskenlere iliskin Aciklayici Istatistikler

Tablo 9’da ulusal kiiltiir, orgiit kiiltiirli ve paternalist liderlik degiskenlerini a¢iklayan
ifadelere iliskin katilimeilarin verdikleri yanitlarin aritmetik ortalamalar1 ve standart
sapma degerlerine yer verilmis, ardindan her bir degiskene iliskin tek grup t-testi
(one sample t- test) sonuglar1 siralanmigtir. Tek grup t testi, her bir degiskene ait
aritmetik ortalamanin 06l¢ek orta degeri olan 3 (orta derecede katiliyorum)

degerlendirmesinden ne 6l¢iide farkli oldugunu ifade etmektedir.

Tablo 9: Arastirmanin Degiskenlerine iliskin Aciklayici istatistikler

Degiskenler N AO Std. S. t-degeri p-degeri
Giig Mesafesi 312 3,05 0,798 1,178 0,240
Kolektivizm 312 3,35 0,826 7,566 0,000
Erillik 312 2,61 0,886 -7,695 0,000
Belirsizlikten Ka¢inma 312 3,50 0,779 11,333 0,000
Klan Kiiltiir 312 3,19 0,799 4,393 0,000
Hiyerarsi Kiltiiri 312 2,89 0,776 -2,420 0,016
Adhokrasi Kiiltiirii 312 2,17 0,556 -26,039 0,000
Pazar Kiiltiirii 312 2,56 0,627 -12,140 0,000
Paternalist Liderlik 312 3,25 0,727 3,629 0,000

Tabloda belirtilen p degerlerinden yola ¢ikarak gilic mesafesi degiskeni disinda tiim
degiskenlere yonelik ifadelerin aritmetik ortalamalarinin “orta derecede katiliyorum”
noktasindan onemli 6lgiide farkli oldugu séylenebilir (p < 0,05). Katilimcilarin ulusal
kiiltiirel degerlere iligskin aritmetik ortalamalarindan da goriilecegi lizere gii¢ mesafesi

degerinin orta diizeyde, kolektivist ve belirsizlikten kaginma degerlerinin ise gorece

88



olarak yiiksek diizeyde oldugu ifade edilebilir. Calisanlarin sahip oldugu eril
degerlere iligkin ortalama incelendiginde ise bu degerin diisiik oldugu, dolayisiyla
disil degerlerin daha baskin oldugu sodylenebilir. Bu degerler, Hofstede’in Tiirk
Toplumu i¢in belirledigi yiiksek giic mesafesi, yiiksek belirsizlikten kaginma, disillik
ve kolektivist degerler ile tam olarak ortiismese de 6rneklem sayisinin kiigtikligii ve
Olclimiin bireysel diizeyde yapilmasi gibi nedenlerle benzer oOzellikler tasidigi
varsayilabilir. Ayrica Hofstede (1980)’in yapmis oldugu ¢aligmanin iizerinden 35 yil
gectigi gdz Onilinde bulundurulursa, kiiltiirel degerlerde bazi degisimlerin olmasi

makul olarak kabul edilebilir.

Orgiit kiiltiirii tiplerine iliskin ortalamalar incelendiginde, klan kiiltiiriin ortalama
degerin tizerinde, hiyerarsi, adhokrasi ve pazar kiiltiiriin ise ortalama degerin altinda
yer aldi1 goriilmektedir. Orgiit kiiltiirii tiplerine iliskin bu degerler géz oniinde
bulunduruldugunda, ¢alismanin gergeklestirildigi konaklama isletmelerinde klan
kiltiriin daha fazla benimsendigi ifade edilebilir. Ayrica ¢alisanlarin paternalist
liderlik algisina iliskin degerin ise ortalama degerden yiiksek oldugu ve bu liderlik

tipinin ¢aligsanlar tarafindan benimsendigi gortilmektedir.
3.4.2. Hipotez Testlerine iliskin Bulgular

Arastirmaya dahil olan konaklama isletmelerinde mevcut orgiit kiltirii ile
calisanlarin paternalist liderlik algilarina etki eden ulusal kiiltiir degerlerini test
edebilmek amaciyla bes farkli ¢oklu regresyon analizi gerceklestirilmistir. Ayrica
degiskenler arasindaki iligkilerin varligini tespit edebilmek amaciyla ise korelasyon
analizinden faydalanilmistir. Tablo 10°da ulusal kiiltiir ve klan tipi Orgiit kiltiirti
arasindaki etkilesimi gosteren korelasyon katsayilarina ve ¢oklu regresyon analizi

bulgularina yer verilmektedir.
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Tablo 10: Ulusal Kiiltiir Degerlerinin Klan Kiiltiir Uzerindeki Etkisi

Degiskenler r Beta t p VIF DW F R?
Gili¢ Mesafesi  0,201™ 0,035 0,898 0,370 1,094
Kolektivizm 0,751 0,645 12,247 0,000 2,013
Erillik -0,097

Belirsiz. Kag. 0,608 0,140 2,599 0,010 2,119

1,753 | 139,593 | 0,576

* 0,05 diizeyinde anlamlidir
** 0,001 diizeyinde anlamlidir.

Korelasyon analizi sonucunda elde edilen Pearson korelasyon katsayilari (r)
incelendiginde, klan orgiit kiiltlirii tipi ile giic mesafesi (r=0,201, p=0,000) arasinda
pozitif yonlii fakat zayif bir iliski; kolektivizm ile (r=-0,751, p=0,000) pozitif yonlii
giiclii bir iligki; belirsizlikten kaginma ile (r=0,608, p=0,000) pozitif yonlii orta
diizeyde bir iligski oldugu goriilmektedir. Bu dogrultuda calisanlarin gii¢ mesafesi,
kolektivizm ve belirsizlikten kacinma algilart arttik¢a, klan orgiit kiiltiirii tipinin
baskinliginin artacagi ifade edilebilir. Diger taraftan klan orgiit kiltiirii tipi ile eril
degerler arasinda ki korelasyon katsayisi (r=-0,097, p=0,088) incelendiginde, iki
degisken arasinda anlamli bir iligki olmadig1 goriilmektedir. Dolayisiyla bu durum,
coklu regresyon analizi On sartlardan biri olan, bagimli ve bagimsiz degisken
arasindaki dogrusal iligki varsayimini kargilamamaktadir. Bu nedenle ulusal kiiltiir
degerlerinin klan kiiltiir {izerindeki etkisini belirlemek amaciyla kurulan g¢oklu
regresyon modeline erillik degiskeni dahil edilmemis ve analiz ile ii¢ kiiltiirel degerin

klan kiiltiirii agiklama kabiliyeti stnanmuistir.

Glic mesafesi, kolektivizm ve belirsizlikten kacinma degerlerinin klan kiiltiir
tizerindeki etkisini gosteren ¢oklu regresyon analizi sonuglart incelendiginde ise
kiiltiirel degerlerin klan kiiltiir iizerindeki degisimin %57’sini (F=139,593, R?°0,576)
acikladigr goriilmektedir. Ancak kolektivizm (t=12,247, p=0,000) ve belirsizlikten

kaginma (t=2,599, p=0,010) algisinin klan kiiltiir iizerinde pozitif yonlii anlaml bir
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etkisi varken; gii¢ mesafesi (t=0,898, p=0,370) algisinin klan kiiltiir tizerinde anlamli
bir etkisinin olmadig1 goriilmektedir. Beta katsayilar1 incelendiginde ise klan kiiltiir
tizerinde ¢alisanlarin sahip oldugu kolektivist degerlerin (B= 0,645) daha fazla etkili
oldugu goriilmektedir. Bu sonu¢ ¢alismanin kavramsal ¢ergevesinde ifade edilen,
klan kiiltliriin benimsenmesinde kolektivist degerlerin etkisinin olabilecegi ongoriisii
ile ortiismektedir. Diger taraftan ekonomik birimler olmaktan ¢ok bir aile 6zelligi
gosteren klan kiiltiirde uyum, insan iliskilerine 6nem verme gibi kavramlarin da etkili
oldugu ifade edilerek, bu tip kiiltiirlerde disil degerlerin baskin olabilecegi
Ongoriilmiistii. Ancak analiz sonucunda bu varsayimin Orneklem tarafindan
desteklenmedigi goriilmektedir. Bu dogrultuda ulusal kiiltiir degerlerinin klan kiltiir
tizerindeki etkisini sinamak amaciyla kurulan aragtirma hipotezlerinden H> ile Ha
kabul edilirken, Hi hipotezi reddedilmistir. Ayrica eril degerler ve klan kiltiir
arasinda anlamli bir iliskinin olmamasi, iki degisken arasinda bir etkilesiminde
olamayacagin ifade etmektedir. Dolayisiyla eril degerlerin klan kiiltiir iizerindeki

etkisini belirlemek amaciyla kurulan Hz reddedilmistir.

Tablo 11°de ulusal kiiltiir degerlerinin hiyerarsi tipi orgiit kiiltiirii tizerindeki etkisinin
simnanabilmesi amaciyla yapilan ¢oklu regresyon analizi bulgularina yer

verilmektedir.

Tablo 11: Ulusal Kiiltiir Degerlerinin Hiyerarsi Kiiltiirii Uzerindeki EtKkisi

Degiskenler r Beta t p VIF DW F R?
Gii¢ Mesafesi 0,609™ 0,451 10,781 0,000 1,153
Kolektivizm 0,322™ 0,069 1,207 0,228 2,127
Erillik 0,402 0,270 6,542 0,000 1,125
Belirsiz. Kag. 0,477 0,268 4,646 0,000 2,197

1,526 87,835 | 0,534

** 0,001 diizeyinde anlamlidir.
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Korelasyon analizi sonucunda elde edilen Pearson korelasyon Kkatsayilar1 (r)
incelendiginde, hiyerarsi orglit kiiltiirti tipi ile giic mesafesi (r=0,609, p=0,000),
belirsizlikten ka¢inma (r=0,477, p=0,000) ve eril degerler ( r=0,402, p=0,000)
arasinda pozitif yonlii orta diizeyde bir iligki oldugu goriilmektedir. Hiyerarsi orgiit
kiiltiirt tipi ile kolektivizm (r=-0,322, p=0,000) arasinda ise pozitif yonlii zayif bir
iliski oldugu goriilmektedir. Bu dogrultuda calisanlarin 6zellikle giic mesafesi ve
belirsizlikten kaginma algilar1 arttik¢a, hiyerarsi orgiit kiiltiirli tipinin baskinliginin

artacag ifade edilebilir.

Ulusal Kkiiltiir degerlerinin hiyerarsi kiiltiirii {lizerindeki etkisini gosteren ¢oklu
regresyon analizi sonuglar1 incelendiginde ise kiiltiirel degerlerin hiyerarsi kiiltiir
tizerindeki degisimin %53’tinii (F=87,835, R2:0,534) acikladigr goriilmektedir.
Modele katki saglayan degiskenlere iliskin p degerleri incelendiginde; giic mesafesi
(t=10,781, p=0,000), erillik (t=6,542, p=0,000) ve belirsizlikten ka¢inma (t=,646,
p=0,000) degerlerinin hiyerarsi kiiltiirii {izerinde pozitif yonli anlamli bir etkiye
sahip olduklar1 goriilmektedir. Degiskenlere iliskin Beta katsayilar1 incelendiginde
ise calisanlarin sahip oldugu yiiksek giic mesafesi algilarinin ($=0,451) hiyerarsi
kiiltiriiniin benimsenmesinde gorece olarak daha fazla etkisinin oldugu ifade
edilebilir. Ancak tablodan da goriildigi {izere ulusal kiltir degerlerinden
kolektivizmin hiyerarsi kiiltlirii lizerinde anlamli bir etkisi bulunmamaktadir
(t=1,207, p=0,228). Dolayistyla ¢alismanin kavramsal ¢ergevesinde hiyerarsi
kiltliriiniin benimsenmesinde yliksek gii¢ mesafesi, yiiksek belirsizlikten kaginma ve
eril degerlerin etkisinin olabilecegi varsayimi ile bu sonuglarin oOrtiistiigli ifade
edilebilir. Bu dogrultuda ulusal kiiltiirel degerlerin hiyerarsi kiiltiirii {izerindeki
etkisini smnamak amaciyla kurulan arastirma hipotezlerinden Hs, H7 ve Hg kabul

edilmis; He ise reddedilmistir.
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Ulusal kiiltiir degerlerinin bir diger orgiit kiiltiiri tipi olan adhokrasi kiiltiirii
tizerindeki etkisinin sinanabilmesi amaciyla yapilan ¢oklu regresyon analizi bulgulari

Tablo 12°de yer almaktadir.

Tablo 12: Ulusal Kiiltiir Degerlerinin Adhokrasi Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi

Degiskenler r Beta t p VIF DW F R?
Gili¢ Mesafesi -0,243™  -0,105 -2,052 0,041 1,094

Kolektivizm -0,364™  -0,019 -0,275 0,783 2,013
1,790 | 36,378 | 0,262

Erillik 0,029

Belirsiz. Kag. -0,501™  -0,457 -6,413 0,000 2,119

** 0,001 diizeyinde anlamlidur.

Korelasyon analizi sonucunda elde edilen Pearson korelasyon katsayilari (r)
incelendiginde, adhokrasi orgiit kiiltiirti tipi ile giic mesafesi (r=-0,243, p=0,000) ve
kolektivizm (r=-0,364, p=0,000) arasinda negatif yonlii zayif bir iliski; belirsizlikten
kaginma ile (r=-0,501, p=0,000) adhokrasi kiiltiirii arasinda ise negatif yonlii orta
diizeyde bir iliski oldugu goriilmektedir. Ulusal kiiltiir ile adhokrasi kiiltiirii
arasindaki iligkilere yonelik bu bulgularin, ¢alismanin kavramsal cercevesinde
ongoriilen varsayimlar ile dogru orantili oldugu ifade edilebilir. Ancak merkezi gii¢
ve otoritenin bulunmadi@1 adhokrasi kiiltiir tipinin eril degerlerle ters yonli iligki
icerisinde olabilecegi, diger bir ifadeyle bu tip Orgiitlerde disil degerlerin baskin
olabilecegi varsayimmin oOrneklem tarafindan desteklenmedigi goriilmektedir.
Tablodan da goriilecegi iizere adhokrasi kiiltiirii ile eril degerler arasinda anlamli bir
iliski bulunmamaktadir (r=0,029, p=0,608). Bu dogrultuda gii¢ mesafesi, kolektivizm
ve belirsizlikten kaginma degerlerinin adhokrasi kiiltiirii ile ters yonlii anlamli bir
iliskiye sahip oldugu ve ¢alisanlarin bu degerlere iliskin algilar1 azaldikca, adhokrasi

orgiit kiiltiirti tipinin baskinliginin artacagi ifade edilebilir.
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Korelasyon analizi sonucunda adhokrasi ve eril degerler arasinda anlamli bir iligki
olmamas1 sebebiyle, ulusal Kkiiltiir degerlerinin klan kiiltiir {izerindeki etkisini
belirlemek amaciyla kurulan ¢oklu regresyon modeline bu degisken dahil edilmemis
ve analiz ile {i¢ kiiltiirel degerin klan kiiltiirii a¢iklama kabiliyeti sinanmistir. Bu
dogrultuda c¢oklu regresyon analizi sonuglar1 incelendiginde, ii¢ kiiltiirel degerin
adhokrasi kiiltiirii iizerindeki degisimin %26’si1 (F=36,378, R?70,262) agikladig
goriilmektedir. Ancak bu oran diisiik olmakla birlikte, ulusal kiiltiir degerlerinin Beta
katsayilar1 gbz Oniine alindiginda adhokrasi kiiltiiriintin biiyiik bir kismimin diisiik
belirsizlikten kaginma (B=0,457) algis1 tarafindan acgiklandigi goézlenmektedir.
Nitekim tablodan da gorildigi tizere gii¢ mesafesi (t=-2,052, p=0,041) ve
belirsizlikten kaginma (t=-6,413, p=0,000) algisinin adhokrasi kiiltiirii iizerinde
negatif yonlii anlamli bir etkisi bulunmaktadir. Ancak kolektivist (t=-0,275, p=0,783)
degerlerin ( t=0,514, p= 0,608) adhokrasi kiiltlirii lizerinde anlamli bir etkisinin
bulunmadigr gorilmektedir. Bu dogrultuda ulusal kiiltiirel degerlerin adhokrasi
kiiltiirii tizerindeki etkisini stnamak amaciyla kurulan arastirma hipotezlerinden Hyile
Hiz> kabul edilirken, Hio reddedilmistir. Ayrica eril degerler ve adhokrasi kiltiiri
arasinda anlamli bir iligkinin olmamasi, iki degisken arasinda bir etkilesiminde
olamayacagimi ifade etmektedir. Dolayisiyla eril degerlerin adhokrasi kdltiir

tizerindeki etkisini belirlemek amaciyla kurulan Hi: reddedilmistir.

Ulusal kiiltiir degerlerinin pazar kiiltiirli tizerindeki etkisinin sinanabilmesi amaciyla

yapilan ¢oklu regresyon analizi bulgular1 Tablo 13’°de yer almaktadir.
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Tablo 13: Ulusal Kiiltiir Degerlerinin Pazar Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi

Degiskenler r Beta t p VIF DW F R?
Gli¢ Mesafesi 0,036

Kolektivizm 0,101

Erillik 0553 0544 11488 0000 1,011 | 1501 | 70,519 | 0,313
Belirsiz. Kag. 0,142 0,085 1,804 0,072 1011

* 0,05 diizeyinde anlamlidir
** 0,001 diizeyinde anlamlidir

Korelasyon analizi sonucunda elde edilen Pearson korelasyon katsayilari (r)
incelendiginde, pazar orgiit kiiltiiri tipi ile erillik (r=0,553, p=0,000) arasinda pozitif
yonlii orta diizeyde bir iliski; belirsizlikten kaginma ile (r=0,142, p=0,012) pozitif
yonlii fakat zayif bir iliski oldugu goriilmektedir. Diger taraftan calisanlarin pazar
kiltiirtinii benimsemeleri ile gii¢ mesafesi (r=0,036 p=0,530) ve kolektivist degerler
(r=0,101, p=0,074) arasinda anlaml1 bir iligki olmadig1 goriilmektedir. Bu dogrultuda
calisanlarin erillik ve belirsizlikten kaginma algilar1 arttikca, pazar orgiit kiltiiri

tipinin daha fazla benimsenebilecegi ifade edilebilir.

Pazar kiiltiirii ile glic mesafesi ve kolektivist degerler arasinda anlamli bir iligki
olmamasi sebebiyle, bu degiskenler ulusal Kkiiltiir degerlerinin pazar kiiltiiri
tizerindeki etkisini belirlemek amaciyla kurulan coklu regresyon modeline dahil
edilmemistir. Bu dogrultuda yapilan goklu regresyon analizi sonucunda ise yalnizca
eril degerlerin (t=11,488, p=0,000) pazar kiiltiirii izerinde pozitif yonlii anlamli bir
etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Eril degerlerin pazar kiiltiirii tizerindeki
degisimin ise %31’lik kismin1 (F=70,519, R?°0,313) agiklama kabiliyetine sahip
oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla duragan ve kontrol yonii bulunan pazar
kiltliriiniin eril degerlerden etkilenecegine iliskin varsayim ile bu sonucun dogru

orantili oldugu ifade edilebilir. Bu dogrultuda ulusal kiiltlir degerlerinin pazar kiiltiir
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tizerindeki etkisini sinamak amaciyla kurulan arastirma hipotezlerinden yalnizca His

kabul edilmis, Hi3, Hi4 ve Hig ise reddedilmistir.

Arastirmanin “Ulusal kiiltiir degerlerinin orgiit kiiltiiri tipleri lizerinde etkisi var
midir?” sorusuna yanit aramak amaciyla yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglari,
literatiirde yer alan benzer ¢alismalarla (Nazairan, Irani & Ali, 2013; Ozko¢ &
Katlav, 2015) Kkarsilastirildiginda ise bir takim farkliliklara sahip oldugu
goriilmektedir. Nazairan, Iran ve Ali (2013)’nin iran’da gerceklestirmis olduklari
calismada, bu c¢alismanin sonuclarindan farkli olarak, klan kiiltlirii {izerinde
belirsizlikten kaginma algisinin negatif yonlii; yiiksek giic mesafesi algisinin ise
pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Ancak bu c¢alismada,
belirsizlikten kaginma algisinin klan kiiltiirii izerinde pozitif yonlii bir etkiye sahip
oldugu tespit edilmis; gii¢ mesafesi ile klan kiiltiir arasinda ise herhangi bir etkilesim
bulunamamustir.  Ozkog ve Katlav (2015)’ 1 c¢alismalarinda ise hiyerarsi ve pazar
kiltiirlerinin yalmizca kolektivist degerlerden pozitif yonlii etkilendigi sonucuna
ulasilirken; bu calismada pazar kiiltliriiniin sadece eril degerlerden pozitif yonli
etkilendigi tespit edilmis, hiyerarsi kiiltiiriiniin ise yiiksek giic mesafesi, yiiksek

belirsizlikten kaginma ve eril degerle aciklandig1 sonucuna ulagilmistir.

Aragtirmaya dahil olan konaklama isletmelerinde, ¢alisanlarin paternalist liderlik
algilarina etki eden ulusal kiiltiir degerlerini test edebilmek amaciyla ise ulusal
kiltiirel degerlerin bagimsiz, paternalist liderlik algisinin bagimlhi degisken oldugu
coklu regresyon analizi gerceklestirilmistir. Ayrica degiskenler arasindaki iliskilerin
varligin1 tespit edebilmek amaciyla ise korelasyon analizinden faydalanilmistir.
Tablo 14’de ulusal kiiltiir degerleri ve calisanlarin paternalist liderlik algilari
arasindaki etkilesimi gosteren korelasyon katsayilarina ve ¢oklu regresyon analizi

bulgularina yer verilmektedir.
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Tablo 14: Ulusal Kiiltiir Degerlerinin Paternalist Liderlik Algis1 Uzerindeki Etkisi

Degiskenler r Beta t p VIF  DW F R?
Gii¢ Mesafesi 0,253™ 0,076 1,880 0,061 1,094
Kolektivizm 0,695™ 0,475 8,633 0,000 2,013
Erillik 0,89

Belirsiz. Kag. 0,648™ 0,289 5,119 0,000 2,119

1,872 | 118,922 | 0,537

** 0,001 diizeyinde anlamlidir

Korelasyon analizi sonucunda elde edilen Pearson korelasyon Kkatsayilar1 (r)
incelendiginde, ¢alisanlarin paternalist liderlik algilart ile giic mesafesi (r=0,253,
p=0,000) arasinda pozitif yonlii fakat zayif bir iliski; kolektivizm ile (r=-0,691,
p=0,000) pozitif yonlii gii¢li bir iligki; belirsizlikten kaginma ile de benzer sekilde
(r=0,648, p=0,000) pozitif yonlii giiclii bir iligski oldugu goriilmektedir. Diger taraftan
paternalist liderlik algist ile eril degerler arasindaki korelasyon katsayisi (r=-0,089,
p=0,116) incelendiginde, iki deg8isken arasinda anlamli bir iliski olmadigi
goriilmektedir. Korelasyon analizi sonucunda paternalist liderlik algis1 ve eril
degerler arasinda anlamli bir iliski olmamas1 sebebiyle, kurulan ¢oklu regresyon
modeline bu degisken dahil edilmemis ve analiz ile Gi¢ kiiltiirel degerin, paternalist

liderlik algis1 iizerindeki agiklama kabiliyeti sitnanmugtir.

Gilic mesafesi, kolektivizm ve belirsizlikten kacinma degerlerinin ¢alisanlarin
paternalist liderlik algilar1 tizerindeki etkisini gosteren ¢oklu regresyon analizi
sonuclar1 incelendiginde, kiiltiirel degerlerin paternalist liderlik algisi tizerindeki
degisimin %353’iinii (F=118,922, R?70,537) acikladign goriilmektedir. Ancak
kolektivizm (t=8,633, p=0,000) ve belirsizlikten kaginma (t=5,119, p=0,000)
degerlerinin paternalist liderlik algis1 lizerinde pozitif yonlii anlamli bir etkisi varken;
giic mesafesi (t=1,880, p=0,061) degerinin paternalist liderlik algis1 iizerinde anlamli
bir etkisinin olmadig1 goriilmektedir. Beta katsayilar1 incelendiginde ise calisanlarin
sahip oldugu kolektivist degerlerin (B= 0,475) paternalist liderlik algisinin
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benimsenmesinde daha fazla etkili oldugu goriilmektedir. Benzer sekilde Pasa vd.
(2001)’de Tirkiye’de paternalist diisiince tizerine yaptiklar1 c¢alismalarinda,
paternalist diislince davranisi ile kolektivizm arasinda anlamli pozitif bir iliski oldugu

sonucuna varmislardir.

Diger taraftan elde edilen sonug, ¢alismanin kavramsal ¢ergevesinde ifade edilen,
paternalist liderlik davraniglarinin gelismesinde ve benimsenmesinde yiiksek gii¢
mesafesi, yiiksek belirsizlikten kaginma, kolektivizm ve disil degerlerin etkisinin
olabilecegi 6ngoriisii ile kismen ortiistiigiinii gostermektedir. Kolektivizm ve yiiksek
belirsizlikten kaginma degerlerinin paternalist liderlik algisi lizerinde pozitif yonli
bir etkiye sahip olabilecegi varsayimi orneklem tarafindan desteklenirken; yiiksek
giic mesafesi ve disil degerlerin bu liderlik tarzinin benimsenmesinde etkili olmadig:
ifade edilebilir. Bu dogrultuda ulusal kiltiir degerlerinin ¢alisanlarin paternalist
liderlik algilar1 {izerindeki etkisini smamak amaciyla kurulan arastirma
hipotezlerinden Hag ile Hzo kabul edilirken, Hiz hipotezi reddedilmistir. Ayrica eril
degerler ve paternalist liderlik algisi arasinda anlamli bir iligkinin olmamasi, iki
degisken arasinda bir etkilesiminde olamayacagini ifade etmektedir. Dolayisiyla eril
degerlerin klan Kkiiltiir {izerindeki etkisini belirlemek amaciyla kurulan Hig

reddedilmistir.

Aragtirmaya dahil olan konaklama isletmelerinde, ¢alisanlarin paternalist liderlik
algilar1 ile baskin olan Orgiit kiiltiirii tipi arasinda anlamli bir iliskinin olup
olmadigini test edebilmek amaciyla ise korelasyon analizi gerceklestirilmistir. Tablo
15°de orgiit kiiltiir tipi ve ¢alisanlarin paternalist liderlik algilar1 arasindaki iligkileri

ve iliskilerin yonlerini gosteren korelasyon analizi bulgularina yer verilmektedir.
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Tablo 15: Paternalist Liderlik Algis1 ve Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki iliski

Degiskenler r p

Klan Kiiltiir 0,741™ 0,000
Hiyerarsi Kiiltiirii 0,403™ 0,000
Adhokrasi Kiiltiirii -0,332™ 0,000
Pazar Kiiltiirii 0,180™ 0,001

** 0,001 diizeyinde anlamlidir

Korelasyon analizi sonucunda elde edilen Pearson korelasyon Kkatsayilar1 (r)
incelendiginde, calisanlarin paternalist liderlik algilar1 ile pazar kiiltiirii arasinda
pozitif yonlii fakat zayif bir iligki bulunmaktadir (r=0,180, P=0,001). Bu durum,
rekabet ve amag odakliligi vurgulayan pazar kiiltiiriinde, 6zellikle insan iliskilerine
Oonem veren paternalist liderlik tarzinin diger orgiit kiiltiirli tiplerine gére daha az
benimsendigini ifade etmektedir. Adhokrasi kiiltiir tipi ile paternalist liderlik
arasindaki iligki incelendiginde ise iki degisken arasinda ters yonlii anlamli bir iligki
oldugu goriinmektedir (r=-0,332, p=0,001). Dolayisiyla adhokrasi tipi Orgiit
kiiltiiriiniin baskin oldugu isletmelerde paternalist liderlik tarzinin benimsenmeyecegi

ifade edilebilir.

Hiyerarsi Orgiit kiiltliri tipi ile paternalist liderlik arasinda ise pozitif yonlii orta
diizeyde bir iliski bulundugu goriilmektedir. Bu sonug, calismanin kavramsal
cergevesinde ifade edilen varsayimla dogru orantili oldugunu gostermektedir. Clinkii
paternalist lider ile izleyicileri arasindaki hiyerarsik yapimin goniillii olarak
benimsenmesi, paternalist liderligin hiyerarsik 6rgiit kiltiirii tipinde benimsenmesine
imkan tanimaktadir. Son olarak, paternalist liderlik ile klan kiiltlir arasindaki iligki
incelendiginde ise iki degisken arasinda pozitif yonli gilicli bir iliski oldugu
gorilmektedir. Dolayisiyla klan tipi orgiit kiiltiiriiniin baskin oldugu isletmelerde

paternalist liderlik tarzinin oldukg¢a yiiksek diizeyde benimsendigi ifade edilebilir.
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Nitekim “biz” duygusunun 6ne ¢iktig1 Klan tipi orgiit kiiltiiri ile paternalist liderligin
aile kavramina vurgu yapan koruyucu davramiglari arasindaki benzerlikler, bu iki
kavram arasindaki iliskinin giiclinii arttirmaktadir. Ayrica, 6rnekleme dahil olan
konaklama isletmelerinde c¢alisanlarin sahip olduklar1 kolektivist degerlerin
paternalist liderlik davraniglarinin benimsenmesinde etkili oldugu ifade edilebilir.
Nitekim calisma kapsaminda en fazla baskin olan orgiit kiiltiirii tipinin klan kiiltiir
tipi olmasi da bu durumun kanit1 olarak gdsterilebilir. Bu dogrultuda orgiit kiiltiirti
tipleri ile calisanlarin paternalist liderlik algilar1 arasindaki iliskileri test amaciyla
yapilan regresyon analizi sonucunda gelistirilen arastirma hipotezlerinden Hz1, Haz,
H23 ve Haz4 kabul edilmistir. Bu tez ¢alismasi kapsaminda, arastirma sorularina yanit
alabilmek amaciyla gelistirilen 24 adet arastirma hipotezi, yapilan ¢coklu regresyon ve
korelasyon analizleri sonucunda kabul veya reddedilmistir. Hipotezlerin kabul veya

red durumlarina Tablo 16°da toplu olarak yer verilmistir:

Tablo 16: Hipotezlere iliskin Sonuclar®

Hipotez Sonug Yon Hipotez Sonug Yon
Hi: GM = KL RED His: GM —> PZ RED
Ha: KLV—> KL KABUL + His: KLV—> PZ RED
Hs: ERL—> KL RED His: ERL—> PZ KABUL +
Hs: BK —> KL KABUL + His: BK—> PZ RED
Hs: GM —>HY KABUL + Hi7: GM —> PL RED
He: KLV—> HY RED His: KLV—>PL KABUL +
Hz: ERL—> HY KABUL + Hio: ERE=> PL RED
Hg: BK—> HY KABUL + Hz: BK—> PL KABUL +
He: GM—> AD KABUL - Hai: KLS= PL KABUL +
Hio: KLV—>AD RED Ha: HY €<> PL KABUL +
Hii: ERL—> AD RED Hos: AD€>PL KABUL -
Hi2: BK—=> AD KABUL - Hos: PZ€> PL KABUL +

3 GM: Gii¢ Mesafesi; KLV: Kolektivizm; ERL: Erillik; BK: Belirsizlikten Kaginma KL: Klan; HY;
Hiyerarsi; AD: Adhokrasi; PZ: Pazar; PL: Paternalist Liderlik
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SONUC

Bir toplumun ya da iilkenin ihtiya¢ ve sorunlarinin giderilmesine iligkin tretilen
¢ozlimlerin benimsenerek, paylasilan inang, deger ve uygulamalar haline gelmesini
ifade eden Kkiiltiir, 6rgiit kiiltiiriiniin olusmasinda 6nemli dis faktorlerden biridir.
Ciinkii agik sistem yaklagimina uygun bi¢imde yapilanan bir Orgiit, ¢evresinden
sagladig1 girdileri kullanarak yine cevresi icin ¢iktilar iiretmekte ve bu slirecte
kiiltiirel c¢evresiyle de etkilesime girmektedir. Dolayisiyla oOrgiitler varliklarini
stirdiirebilmek adina iginde bulunduklar1 ¢evreyle siirekli etkilesim igine girerler ve
kendilerini g¢evreleyen bir {ist sistemden, baska bir ifadeyle i¢inde bulunduklari
tilkenin kiiltiirlinden etkilenirler. Diger taraftan oOrgiit kiiltlirliniin birgok icsel ve
digsal faktorlerin etkisinde sekillenmesi, onun diger oOrgiitlerden farkli olmasinm
saglamaktadir. Aksi halde oOrgiit kiiltiiriinden bahsedilemez. Bu durum ise her
orgiitin her faktdrden farkli diizeylerde etkilenmesine neden olmaktadir. Bu
baglamda orgiitiin sahip oldugu kiiltiiriin genel ¢ercevesini ulusal kiiltiir olusturmakla
birlikte, orgiitsel diizeyde yer alan uygulamalarin bu degerlerden etkilenme

derecelerinin farklilik gosterecegi ifade edilebilir.

Icinde yetistigi iilke ya da toplumun temel kiiltiirel degerlerine sahip olan insan ise
sosyal birer sistem olan Orgiit ve toplum arasindaki iliskide bir koprii goérevi
gormektedir. Bu noktadan hareketle lider olarak kabul edilen kisilerin, belirli bir
toplumun kiiltiirii i¢inde yetistikleri diisiiniildiigiinde, toplumun genel Kkiiltiirel

degerleri ile uyumlu davranislar gosterecekleri yadsinamaz bir gercektir. Dolayisiyla
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liderlik davramislarinin sekillenmesinde ve bu davranislarin liderin izleyicileri
tarafindan benimsenmesinde ulusal kiiltiiriin gii¢lii bir unsur olabilecegi ifade
edilebilir. Ayrica orgiit kiltiirii ve liderlik davraniglarinin benimsenmesinde ulusal
kiltliriin etkisi goz Oniine alinirsa, orgiit kiiltiirii ve liderlik davraniglar1 arasindaki
uyumda da kiiltiirel varsayimlarin énemli bir rol oynayacagini ifade etmek yanlis

olmayacaktir.

Bu noktadan hareketle, bu tez c¢alismasi1 ile sozii edilen kavramlar tizerindeki
kuramsal bilgi birikimine katki saglarken, ayn1 zamanda ulusal kiiltiir, 6rgiit kiiltiirti
ve dogu kiltlirtine 6zgl bir liderlik modeli olan paternalist liderlik davraniglari
arasindaki etkilesimin gorgiil olarak ortaya konulmasi amaglanmistir. Ilgili yazin
taramas1 sonucunda ortaya ¢ikan ii¢ arastirma sorusuna yanit arayabilmek amaciyla
kuramsal bir model olusturulmus ve arastirma hipotezleri gelistirilmistir. Bu
dogrultuda Nevsehir’de faaliyet gosteren dort ve bes yildizli konaklama isletmeleri
calisanlarina yonelik kapsamli bir ¢alisma yapilmistir. Arastirmada ulusal kiiltiir,
orgit kiiltiirii ve dogu toplumlarina 6zgii bir liderlik modeli olan paternalist liderlik
davraniglar1 arasindaki etkilesimler ise korelasyon ve c¢oklu regresyon analizleri
araciligiyla incelenmistir. Yapilan analizler neticesinde ortaya ¢ikan énemli sonuglar

siralanacak olursa;

- Ornekleme dahil olan konaklama isletmelerinde calisanlarin orta diizeyde giic
mesafesine, yiiksek belirsizlikten kaginma algisina, disil ve kolektivist degerlere
sahip olduklar1 goriilmiistiir. Bu degerler, Hofstede’in Tiirk Toplumu i¢in belirledigi
yiiksek giic mesafesi, yliksek belirsizlikten kaginma, disillik ve kolektivist degerler
ile tam olarak Ortiigmese de Orneklem sayisinin kiigiikliigii ve Ol¢iimiin bireysel
diizeyde yapilmasi gibi nedenlerle benzer o6zellikler tasidigi varsayilabilir. Ayrica
Hofstede (1980)’in yapmis oldugu caligmanin iizerinden 35 yil gectigi gbz Oniinde

102



bulundurulursa, kiiltiirel degerlerde baz1 degisimlerin olmasi makul olarak kabul

edilebilir.

- Bu tez calismasi kapsaminda 6rnekleme dahil olan konaklama isletmelerinde ise
gorece olarak en fazla klan kiiltiiriin benimsendigi tespit edilmistir. Calisanlarin
genel olarak toplumsal cikarlar1 kisisel ¢ikarlarinin iizerinde tutan ‘“kolektivist”
kiiltiirel degerlere sahip olduklar1 gz oniine alindiginda, birlik ve beraberligin 6nem
kazandig1 klan kiiltliriin benimsenmesinin beklenen bir durum oldugu ifade edilebilir.
Diger taraftan calisanlarin paternalist liderlik algilarinin ortalama degerden yiiksek
oldugu belirlenmistir. Bu sonug¢ ornekleme dahil olan konaklama isletmelerinde
baskin olan klan tipi orgiit kiiltiirli ile ¢alisanlarin paternalist liderlik davranislarini

benimsemeleri arasindaki kuvvetli iliskinin de sinyalini vermektedir.

- Ulusal kiiltiirel degerlerin orgiit kiiltlirli tizerindeki etkisini belirlemek amaciyla
yapilan analizler neticesinde, orgiit kiiltlirii tiplerinin kiiltiirel degerlerden farkl
derecelerde etkilendigi gozlenmistir. Bu baglamda klan kiiltiirtin - kolektivist
degerlerden; hiyerarsi kiiltiiriinlin yiiksek giic mesafesinden; adhokrasi kiiltiiriiniin
diistik belirsizlikten kaginmadan ve pazar kiiltiiriiniin eril degerlerden agirlikli olarak
etkilendigi sonucuna ulasgilmistir. Dolayisiyla isletmelerin, g¢alisanlar araciligiyla
toplumdan yansiyan kiiltiirel degerleri orgiit ici siireclerin isleyisine aktardigini ve bu
degerler ile isletmenin sahip oldugu kiiltlir arasinda bir paralellik oldugunu ifade

etmek yanlis olmayacaktir.

- Ulusal kiiltiirel degerlerin calisanlarin paternalist liderlik algis1 tizerindeki etkisini
belirlemek amaciyla yapilan analizler neticesinde ise gorece olarak en fazla
kolektivist degerlerin paternalist liderlik algis1 iizerinde pozitif yonlii anlamli bir

etkisinin oldugu tespit edilmistir. Bu baglamda ornekleme dahil olan konaklama
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isletmelerinde calisanlarin sahip oldugu kolektivist degerlerin aile kavramina vurgu
yapan paternalist liderlik davraniglarinin benimsenmesinde 6nemli bir rol oynadig
ifade edilebilir. Ayrica bu sonug¢ ile Tirk c¢alisanlardan olusan bir 6rneklemde
Batidaki kesin ¢izgiler ile yapilan ayirimin aksine, ¢alisanlarin iliski ve is odakl
tarzlar1 birlestiren bir yoneticiye olumlu baktiklar1 goriilmekte ve liderlik tarzinin

benimsenmesinde kiiltiirel varsayimlarin etkisi bir kez daha kanitlanmis olmaktadir.

- Diger taraftan ¢aligmanin kavramsal cergevesinde kolektivist davranig bigiminin
hakim oldugu toplumlarda, calisanlarin itaat etme, hiyerarsi ve dikey iliskileri
kabullenme gibi davranislar gosterdikleri, bu duruma bagli olarak da yiiksek giic
mesafesinin dogal karsilandigi ve paternalist liderligin astlar1 yerine karar alma,
otokratik ve korumaci davraniglarinin daha fazla benimsenecegi ifade edilmisti.
Ancak yapilan analizler neticesinde calisanlarin orta diizeyde giic mesafesi algisina
sahip olmalarina ragmen, bu alginin paternalist liderlik davraniglarinin
benimsenmesinde anlamli bir etkisinin olmadig1 sonucuna ulasilmistir. Bu sonucun,
ozellikle paternalist liderligi yardimsever diktatorliik olarak nitelendiren Bati
yonetim literatiiriniin aksine, ast ile iist arasindaki iliskilerin daha ¢ok duygusal bir

bag ile kuruldugunu vurgulamasi bakimindan 6nem tasidigi ifade edilebilir.

- Orgiit kiiltiirii ile paternalist liderlik arasindaki iliskinin ¢dziimlenebilmesi amaciyla
gergeklestirilen korelasyon analizi neticesinde ise klan, hiyerarsi ve pazar kiiltiirii ile
paternalist liderlik arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski bulunurken; adhokrasi
kiltlirii ile paternalist liderlik arasinda ters yonlii bir iligki tespit edilmistir. Ancak
korelasyon katsayilar1 incelendiginde paternalist liderlik algisinin en fazla klan tipi
orgit kiltiiriinlin  baskin  oldugu isletmelerde benimsendigi goriilmektedir.
Dolayisiyla bu sonug, arastirmaya katilan konaklama isletmelerinde gorece olarak

baskin olan 6rgiit kiiltiirii tipinin klan kiiltiir olmas1 ve bu kiiltiir tipinde ¢alisanlarin
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birbirlerine duygusal baglarla bagli olmasi1 paternalist liderlik tarzinin

desteklenmesini agiklamaktadir.

Ulusal kiiltiir, orgiit kiltiirii ve paternalist liderlik etkilesimi kapsaminda elde edilen
bu bulgular, 6zellikle kolektivist degerlerin klan kiiltiiriin baskin olmasinda ve
paternalist liderlik davraniglarinin benimsenmesinde onemli bir etkisinin oldugunu
gostermektedir. Dolayistyla kolektivist degerlerin hakim oldugu toplumlarda klan
kiiltiirin benimsenmesi, takim ruhunun pekistirilmesini saglayarak isletmelerin
basariya ulasmasinda 6nemli bir ara¢ olarak kullanilabilir. Bu noktadan hareketle
calisanlar arasindaki rekabeti arttirarak Orgiit i¢i catismalarin artmasina yol agan
giiniimliz yonetim diinyasinda bu tez ¢alismasinin konaklama isletmeleri
yOneticilerine sunabilecegi ilk Oneri, Orgiit i¢i catismalarin azaltilmasinda klan
kiiltiiriin desteklenerek calisanlar arasinda giiven ve aile ikliminin yaratilmasinin
saglanmasi olacaktir. Bu sayede yoneticiler, ¢alisanlar arasinda saglikli iliskilerin
kurulmasina katkida bulunarak oOrgiitleri daha verimli hale getirecek bir ¢alisma

ortaminin olusmasini saglayabilir.

Calisanlarin sahip oldugu kiltiirel degerler ile liderlik tarzi arasindaki uyum
neticesinde ise Orgiit igerisinde saglikli bir iklimin olusacagr ve bu durumun da
orgiitlerin performanslarina olumlu sekilde yansiyacag: ifade edilebilir. Dolayisiyla
Ozellikle kolektivist degerlerin hakim oldugu toplumlarda paternalist liderlik
davraniglar1 ile galisanin motive edilmesi, ¢alisanin orgiite olan baglhiliginin ve is
tatmininin de artmasini1 saglayarak isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamalarinda 6nemli bir deger olarak kabul edilebilir. Bu nedenle 6zellikle bu tip
degerlerin baskin oldugu toplumlarda yoneticiler ¢alisanlariyla gorev odakli iliski

kurmaktan kaginmali, c¢alisanlarina bir aile iiyesi gibi yaklasmalidirlar. Ayrica
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yonetimin, bireylerden ziyade gruplarin idaresi oldugu bilincine varilmali ve yonetsel
stirecler bu yapiya uygun hale getirilmelidir. Ancak paternalist liderlik
davraniglarinin her orgiitte ayn1 etkiyi birakmayacagi da goéz ardi edilmemelidir.
Ciinkii orgiitler ayni toplum igerisinde yer alsalar da orgiitlerin farkl i¢sel ve digsal
faktorlerden farkli derecelerde etkilenmeleri, bu liderlik tipinin benimsenmesini de
etkileyecektir. Bu nedenle paternalist liderlik tarzinin uygulanmasinda yoneticilerin
orgiitii ve orgiitiin icinde bulundugu cevreyi iyi degerlendirmeleri ve calisanlarinin

bireysel 6zelliklerini de dikkate almalar1 gerekmektedir.

Sonug olarak orgiitlerin basariya ulasmasinda en Onemli araglar arasinda yer alan
orgiit kiiltirti ve liderlik tarzinin ulusal kiiltiir etkisinde sekillenecegi Ongdriisiinii
dogrulayan bu bulgular, 6zellikle insan kaynaklarimin etkin kullanimi bakimindan
onem tasimaktadir. Clinkli giinlimiiz rekabet ortaminda hizmet veren isletmelerin
ayakta kalabilmelerinin insan unsuruna baglh oldugu disiiniildigiinde, insanin sahip
oldugu kiiltiirel degerleri dikkate almayan yonetsel yaklasimlarin basariya
ulasmasinin miimkiin olmayacag: agiktir. Bu nedenle farkl kiiltiirel yapilara sahip
toplumlar i¢in {iretilmis yonetim ve Orgilit kuramlarii iginde bulundugumuz
toplumsal yapidaki isletmelere entegre etmeye calismak yerine kendi kiiltiirel
yapimiz ile uyumlu modellerin olusturulmasi gerekmektedir. Dolayisiyla Tiirk
kiiltiirel degerlerinin yonetsel ve orgiitsel baglama nasil aktarilacagi ya da pratikte

nasil kullanilabilecegi de ayrica ¢oziimlenmesi gereken bir konudur.

Bu tez c¢alismasi kapsaminda inceleme konusu olan kiltir, orgit kiltiri ve
paternalist liderlik etkilesiminin literatiirde gereken ilgiyi gérmemesi ise bu
etkilesimin ilgi ¢ekici ve arastirmaya agik yapisimi giiglendirmektedir. Ozellikle
paternalist liderlik ile ilgili yapilan g¢alismalarin sayisinin sinirli oldugu ve bu

caligmalarin ¢ogunun orglitlerde var olan paternalist egilimlerin ortaya konmasina
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yonelik oldugu goriilmektedir. Paternalizmin orgiitsel davranis konulart ile iliskisini
belirlemeye yonelik ise az sayida c¢alisma bulunmaktadir. Bu nedenle paternalist
liderligin ekip ¢alismasi, motivasyon ve oOrgiit i¢i catigmalarin yonetimi gibi orgiitsel
davranigs konularn ile iligkilendirilerek yapilacak c¢alismalarin literatiire 6nemli
katkilar saglayacagi ifade edilebilir. Diger taraftan arastirmaya dahil edilen 6rneklem
hacminin Nevsehir ilinde faaliyet gosteren dort ve bes yildizli konaklama isletmeleri
ile sinirl olmasi1 ve kavramlar arasindaki etkilesimin sadece Tiirk kiiltiirel degerlerini
yansitacak bigimde incelenmesi bu ¢aligmanin en énemli kisitlarini olusturmaktadir.
Bu nedenle kavramlar arasindaki etkilesimin daha genis bir 6rneklem hacmi ve farklh
kiiltiirler ile karsilagtirilarak ortaya ¢ikarilmasinin literatiire katkida bulunacag:

Oongoriilmektedir.
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EK 1:ANKET FORMU

Degerli Katilimc;

Bu anket formu, konaklama isletmelerinde ¢alisanlarin ulusal kiiltiir, 6rgiit kiiltiirii ve paternalist liderlik
algilamalar lizerine kapsamli bir inceleme yapmay1 amaglamaktadir. Anket sorularina miimkiin oldugunca
gercekci ve dogru cevaplar verilmesi, arastirmanin amacina ulasmasinda biiyliik dnem tasimaktadir.
Yanitlar gizlilik kapsaminda ele alinip, sadece bilimsel amagclarla ve toplu olarak kullanilacaktir. Bu nedenle
litfen anket formuna calistiginiz otelin ismini ve kendi isminizi yazmayiniz. Ankete ayirdiginiz zaman,
gosterdiginiz ilgi ve katkilariniz i¢in tesekkiir ederiz.

Yrd. Dog. Dr. Aziz Gékhan OZKOC
azizgozkoc@nevsehir.edu.tr

Ars. Gor. Nurgiil CALISKAN
nurgulcaliskan.nevsehir.edu.tr

L Liitfen, asagida yer alan ifadeleri okuduktan sonra, her bir ifadenin karsisina (X) isareti koymak suretiyle ilgili ifadeye
katilma diizeyinizi belirtiniz. saretleme yaparken su 6lgegi kullaniniz:

(1) Hi¢ Katilmiyorum; (2) Az Katiliyorum; (3) Orta Derecede Katiliyorum; (4) Katiliyorum;

(5) Tamamen

Katiliyorum

Yiiksek konumdaki insanlar, kararlarinin bir¢ogunu diisiik konumdaki insanlara

1 m @ B @ G
danismadan almalidir.
Yiiksek konumdaki insanlar, diisitk konumdaki insanlarin fikirlerini ¢ok stk

2 m @ B @ G
sormamalidir.
Yiiksek konumdaki insanlar, diisitk konumdaki insanlarla etkilesime girmekten

3 m @ 6 @ 6
kaginmahdir.
Yiiksek konumdaki insanlar, diisiik konumdaki insanlara 6nemli konularda

4 _ . m @ 6) @ 6
yetki vermemelidir.
Diisiik konumdaki insanlar, yiiksek konumdaki insanlarin aldigi kararlara

5 m @ B @ G
katilmahdirlar.

6 Bireyler ait olduklar1 grup i¢in kisisel ¢ikarlarindan fedakarlik yapmaldirlar. (1) 2) B @ B

7 Bireyler zorluklarin iistesinden grup tiyeleri ile birlikte gelmelidirler. (1) 2) B @ G

8 Ait olunan grubun ¢ikarlari bireysel miikafatlardan daha 6nemlidir. 1) 2) 3 @ ()

9 Ait olunan grubun basarisi bireysel basaridan daha énemlidir. (1) 2) B @ G
Bireyler ait olduklar1 grubun ¢ikarlarini diisiindiikten sonra kendi hedeflerini

10 o m @ B @ G
gerceklestirmelidir.
Bireysel hedefler zarar gorse dahi, ait olunan gruba yonelik sadakat tesvik

11 . m @ 6 @ 6
edilmelidir.
Erkegin bir kariyere sahip olmasi, kadinin bir kariyere sahip olmasindan daha

1z m @ 6 @ 6
onemlidir.
Erkekler genelde problemlerini mantiksal analiz ile ¢6zerken; kadinlar

13 I m @ 6 @ 6
sezgilerini kullanmaktadirlar.
Zor sorunlarin ¢6zlimii, erkeklere 6zgii olan etkin ve giiclii bir yaklagim

14 , _ m @ 6) @w 6
gerektirmektedir.

15 | Erkeklerin kadinlara gore her zaman daha iyi yaptiklari baz isler vardir. 1) 2) 3 @ ()
Her zaman benden ne beklendigini bilmeme olanak saglayan detayl

16 . L m @ 6) @w 6
aciklamalara sahip olmak énemlidir.

17 | Yonerge ve prosediirleri yakindan takip etmek 6nemlidir. 1) 2) 3) @ ()
Kurallar ve diizenlemeler benden ne beklendigini bilmeme olanak sagladigi i¢in

18 | . m @ 6) @ 6
onemlidir.

19 | Standartlastirilmis is prosediirleri faydahdir. ) 2) 3) @ (B)

20 | Uygulamalara yonelik yonergeler dnemlidir. 1) 2) 3 @ )
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IL. Litfen, asagida calistigimiz otele iliskin ifadeleri okuduktan sonra, her bir ifadenin karsisina (X)
isareti koymak suretiyle ilgili ifadeye katilma diizeyinizi belirtiniz. isaretleme yaparken su 6lcegi
kullaniniz:
(1) Hi¢ Katilmiyorum; (2) Az Katiliyorum; (3) Orta Derecede Katiliyorum; (4) Katiliyorum;
(5) Tamamen Katihlyorum

Bu isletmede ¢alisanlar biiyiik bir aile gibidir ve birbirleriyle bir¢ok sey
1 m @ 6 @ 6
paylasirlar.

Bu isletmede yoneticiler, yol gosterici, anne/baba gibi
2 m @ 6 @ 6

danisabilecegimiz, bize yardimci olan kisilerdir.

3 | Buisletmede takim ¢alismasy, fikir birligi ve kararlara katilim énemlidir. | (1) (2) @3) @) (5)

Bu isletmeyi bir arada tutan sey, calisanlar arasindaki sadakat ve
4 . . m @ 6 @ 6
karsilikl glivendir.

Bu isletmede ¢alisanlarin yetistirilmesine, gelistirilmesine ve insan
5 m @ 6 @ 6

iliskilerine 6nem verilir.

Bu isletmede her sey resmi kural, prosediir ve yapilara dayanmaktadir.
6 | Bunedenle calisanlarin ne yapacagini genellikle bu resmi siiregler m 2 B @ ©»G)

belirler.

Bu isletmede yoneticiler, genellikle isleri koordine eden ve is akisini
7 " o m @ 6 @ 6
diizenleyen Kkisilerdir.

Bu isletmede is garantisi, uyum ve calisanlar arasindaki iliskilerin
8 M 2 B @ 6

diizenli olmasi 6nemlidir.

9 | Buisletmeyi bir arada tutan sey, yazili kural ve yonergelerdir. M 2 B) @ )

Bu isletmede kurumsal istikrar, islerin etkin, siki kontrollii ve rutin bir
10 N . - m @ 6 @ 6
sekilde islemesi dnemlidir.

Bu isletme girisimci ve dinamik oldugu i¢in ¢alisanlar risk almaya

11 m @ 6 @ 6
isteklidir.
Bu isletmede yoneticiler, girisimci, yenilige acik ve risk alabilen

12 m @ 6 @ 6
kisilerdir.

Bu isletmede ¢alisanlarin risk almasi, yenilik¢i olmasi ve 6zgiir hareket
13 m @ 6 @ 6

etmeleri desteklenmektedir.

Bu isletmeyi bir arada tutan sey, yenilik ve gelisime olan bagliliktir. Bu
14 m @ 6 @ 6

nedenle fark yaratmak 6nemlidir.

Bu isletmede yeni kaynaklara ulasmak, gelismek, yeni imkan ve firsatlar
15 m @ 6 @ 6

aramak onemlidir

Bu isletmede temel amag isin basarilmasidir. Bu nedenle ¢alisanlar
16 m @ 6 @ 6

rekabet etmeye ve basarmaya yonlendirilmektedir.

17 | Buisletmede yoneticiler sonug¢ odakly, hirsh ve akilcadir. m 2 B @ )

Bu isletmede ¢alisanlarin rekabet etmeleri, hirsli olmalari ve basariya
18 m @ 6 @ 6

odaklanmalari desteklenmektedir.

Bu isletmede esas olan sey ne olursa olsun gorev ve amaglarin

19 m @ 6 @ 6

basarilmasidir.

Bu isletmede rekabetci hareketler, hedeflere ulasmak ve pazar payini

20 m @ 6) @ 6

arttirmak 6nemlidir.
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(5) Tamamen Katiliyorum

II1. Liitfen, asagida ¢alistiginiz otelin yéneticisine iliskin ifadeleri okuduktan sonra, her bir ifadenin

karsisina (X) isareti koymak suretiyle ilgili ifadeye katilma diizeyinizi belirtiniz. Isaretleme yaparken su

6lcegi kullaniniz:
(1) Hi¢ Katilmiyorum; (2) Az Katiliyorum; (3) Orta Derecede Katiliyorum,;

(4) Katiliyorum;

Yoneticim, calisanlarina karsi bir aile biiytigli (anne/baba/abi/abla)

gibi) performans en 6nemli kriter degildir.

1 o m @ 6 @ 6
gibi davranir.

2 Yoneticim, calisanlarina bir aile biiyiigii gibi 6giit verir. M 2 B) @ )

3 Yoneticim, otelde aile ortami yaratmaya 6nem verir. M 2 B) @ )
Yoneticim, bir anne babanin ¢ocugundan sorumlu olmasi gibi her

4 . , m @ 6 @ 6
¢alisanindan kendini sorumlu hisseder.
Yoneticim, ¢alisanlarini yakindan tanimaya 6nem verir (6rnegin;

5 - . R m @ 6 @ 6
kisisel sorunlar, aile yasantisi ile ilgilenir)
Yoneticim, ihtiyaglari oldugu zaman ¢alisanlarina is disi konularda da

< R . m @ 6 @ 6
yardim etmeye hazirdir (6rnegin; ev kurma, saglik yardimi vb.)
Yoneticim, ¢alisanlarinin 6zel giinlerine katilir (6rnegin; diigiin, cenaze

7 m @2 6 @ 6
vb.)
Yoneticim, calisanlarinin 6zel hayatinda yasadigi problemlerde

8 m @ 6 @ 6
yardimci olmaya hazirdir.
Yoneticim, ¢alisanlarina gosterdigi ilgi ve alakaya karsilik onlardan

9 y m @ 6 @ 6
baglilik ve sadakat bekler.
Yoneticim, calisanlariyla ilgili kararlar alirken ( terfi, isten ¢ikarma vb.

10 m @ 6 @ 6

IV. Liitfen, asagida yer alan sorular1 eksiksiz olarak doldurunuz.

1. Cinsiyetiniz:  [] Erkek [] Kadin

2. Yasimz: [1 20 vealti [121-30 []31-40 [141-50 (1 51 ve tzeri

3.Egitim durumunuz: [ {lkégretim [Lise [ Onlisans [1 Lisans

[] Lisanstisti

4. Calistigimiz isletmenin statiisii: 0 5 yildiz 04 yildiz
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EK 2: TEK DEGISKENLi NORMALLIK DAGILIMI

Degisken Std. Dev. Skewness Kurtosis
GM1 1,049 ,000 -,652
GM2 1,080 -,006 -,392
GM3 1,135 -,267 -,858
GM4 1,079 -,047 -,664
GM5 1,065 -,329 -, 476
KLV6 1,100 -,238 -, 752
KLV7 1,132 -,515 -,539
KLV8 1,104 -,258 -,686
KLV9 1,076 -,356 -,456
KLV10 1,103 -,449 -,500
ERL11 1,212 -,050 -,914
ERL12 1,144 ,509 -,534
ERL13 1,217 ,367 -,832
ERL14 1,124 ,487 -,543
ERL15 1,221 -,029 -,916
BK16 977 -,290 -,288
BK17 1,120 -,259 -,853
BK18 1,036 -,420 -,253
BK19 ,976 -,430 -,105
BK20 1,114 -,566 -,292
KL1 1,006 -,287 -,313
KL2 1,000 ,045 -,522
KL3 1,027 -,051 -,546
KL4 1,076 -,397 -,388
KL5 1,069 -,255 -,668
HY6 1,131 ,269 -, 785
HY7 1,072 ,097 -, 715
HY8 1,063 ,078 -,671
HY9 1,161 ,303 -, 781
HY10 1,102 ,092 -,645
AD11 ,926 ,678 ,299
AD12 ,908 474 -,161
AD13 ,863 ,681 ,266
AD14 ,869 572 ,186
AD15 ,960 ,598 ,194
PZ16 ,932 ,090 -,136
Pz17 ,988 524 -,063
PZ18 1,008 576 -,134
PZ19 ,936 235 -,348
PZ20 ,952 215 -,493
PL1 1,118 ,005 -,682
PL2 1,017 ,195 -,286
PL3 1,063 -,295 -,481
PL4 1,002 -, 374 -,416
PL5 1,208 -,149 -,802
PL6 1,095 -,193 -,568
PL7 1,145 -,453 -,599
PL8 1,008 -,150 -,333
PL9 1,055 -,398 -,421
PL10 ,995 -,219 -,539
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EK 3: DOGRUSALLIK ve COKLU NORMAL DAGILIM GRAFiKLERI

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
Dependent Variable: KL Dependent Variable: HY
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