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OZET

Bu ¢alisma orgiitsel tutumlar {izerinde, kiiltiirel degerlerin ve c¢alisma
ortaminin goreli etkilerinin incelenmesine yoneliktir. Calisma, Almanya ve
Tiirkiye’de es deger sektdrlerde ¢alisan ¢ogunlugu mavi yakali ii¢ alt gruptan
olusan is gorenlerin (Tiirkiye’de ¢alisan Tiirk, Almanya’da c¢alisan Tiirk ve Alman
13 gorenler) cevapladigi 77 sorudan olusan bir soru kagidindan elde edilen
verilerin analizine dayanmaktadir. Kiiltiirel degerler dikey ve yatay diizeyde
bireycilik ve topluluk¢uluk, orgiitsel tutumlar ise gérev yonelimi olan siireg-sonug
ve liderden bakim-kayitsizlik beklentisi kavramlarini igermektedir. Kiiltiirel
Ozelliklerden yatay ve dikey diizeyde toplulukguluk ve bireycilikte
kiiltiirlesmenin  etkisi goriiliirken, Almanya’daki Tiirklerin Almanlar ve
Tiirkiye’de calisan Tiirklerin arasinda bir deger almasindan dolayr tam olarak
Alman kiiltiiriinii benimsedigi de sdylenememektedir. Gorev yoneliminde tim
calisanlarin cinsiyet, ¢cevre farki gozetmeksizin sonugtan daha ¢ok siire¢ odakli
olma yonelimde oldugu goriilmiistiir fakat bu degisken dikey topluluk¢uluk
ozelliginden etkilenmektedir. Liderden bakim-kayitsizlik beklentilerinin ise dikey
diizeyde topluluk¢ulukla beraber yatay toplulukguluktan da etkilendigi
belirlenmistir. Bununla birlikte bu degerlerlerde tiim ¢alisanlarin bakim beklentisi
icinde oldugu goriilmiis olup, beklentilerin ¢alisma ortami alt gruplarindan
Tiirkiye’de calisan Tiirkler ve Almanlar arasinda gorece anlamli bir bigimde
farklilagtig1 tespit edilmistir. Ayrica bakim beklentisinde Almanya’da calisan
Tiirklerin, Alman ve Tiirkiye’de ¢alisan Tiirk is gorenler arasinda bir deger almasi

kiltiirlesmenin etkisinden bahsetmeye olanak saglamistir.

Anahtar Kelimeler:

Orgiitsel Kiiltiir-Ulusal Kiiltiir
Kiiltiirlesme

Liderden Bakim-Kayitsizlik Beklentisi

Stire¢-Sonu¢ Gorev Yonelimi
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ABSTRACT

This study is about the relative impacts of cultural values and the working
environment on organizational attitude. It is based on the analysis of the data
collected through a questionaire consisting of 77 questions from three subgroups
of the blue collar employees: Turkish in Turkey, Turkish and German in Germany
in equivalent sectors. Cultural values consist of both vertical and horizontal level
individualism and collectivism. Organizational attitude, on the other hand consist
of process-result task orientation and maintenance-indifference expectations from
the leader. Although, influence of acculturation is observed on both vertical and
horizontal collectivisim and individualism, as the Turkish in Germany scored in
that between Turkish in Turkey and German in Germany, it can not be concluded
that Turkish in Germany internalized the German culture completely. About the
task orientation, it is observed that all three subgroup of employees have tendency
to be more process oriented than result oriented regardless of the gender and
environmental difference but the variable is influenced by vertical collectivism.
Maintenance-indifference expectation from the leader however is influenced by
both vertical and horizontal collectivism. At the same time, all three subgroup of
employees are observed to have the maintenance expectation and it is as well
observed that the expectations have a relatively meaningful difference between
Turkish in Turkey and German in Germany subgroups. Additionally, about the
maintanence expectation having observed that the Turkish in Germany subgroup
scored between Turkish in Turkey subgroup and Germany in Germany subgroup

enables us to talk about the fact that there was an influence of acculturation on it.
Key Words:

Organizational culture-National culture
Acculturation
Maintenance-indifference expectation from the leader

Process-Result Task Orientation
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GIRiS

Iki ya da daha fazla kisiyle belirli amaglar1 gergeklestirmek {izere kurulan
orgiitler etkinligi saglayabilmek icin gerek i¢sel dinamiklerin, gerekse dissal
faktorlerin etkisiyle 6zgilin yapilar olustururlar (Hofstede, 1980; Withley, 1999).
Orgiitsel davramglar icsel dinamikleri kisiler, gruplar ve yap1 olarak
biitiinlestirmektedir (Robbins, Judge, 2007: 27). Orgiitsel yap1 karar verme ve
uygulamada c¢erceve olarak disiiniilebilir. Yapiyr anlamak ise sadece
merkezilesme, uzmanlagma, bicimlenme ile degil, ayn1 zamanda bu boyutlarin
gerisinde yatan iliskiler, slirecler ve faaliyetlerin anlasilmasiyla gerceklesir. Bu
iligkiler ve stiregler; belirsizlik ve risk alma ile basa ¢ikan gii¢ ve otorite iligkileri,
kisiler aras1 giiven, baglilik ve sadakat, motivasyon, denetim ve disiplin, esgiidiim

ve biitlinlesme, iletisim, istisare ve katilimdir (Tayeb, 1994 : 439-440).

Orgiitlerin yapilanmasinda hangi unsurlarin baskin oldugunun bilinmesi
etkin calisma kosullarmin olusturulabilmesi igin &nemlidir. Insan kaynaklari
uygulamalar1 agisindan hem goérev hem de c¢alisanlarin dogasi, c¢alisma
ortamlarinin gelistirilebilmesinde kuskusuz biiylik 6nem teskil etmektedir. Bu
bakis acisindan yonetimsel inang ve varsayimlar, gorev ve ¢alisanlar olmak {izere
iki temel unsurla ilgilidir. Gorevle ilgili olan varsayimlar goérevin dogasi ve nasil
daha iyi basarilabilecegi ile ilgiliyken, calisanlarla ilgili olan varsayimlar ise
calisanlarin dogasi ve davranislariyla ilgilidir. Bu varsayimlar orgiitsel ve ¢evresel
olmak iizere iki kiiltiirel gilic tarafindan sekillenir (Aycan, Kanungo ve

Arkadaslari, 2000: 194).

Bununla birlikte giiniimiizde yaygin olarak benimsenen ve her kosulda
gecerliligi empoze edilen profesyonel ¢alisma prensiplerinin ne denli

uygulanabilir oldugu ve orgiitlerle ne kadar uyumlu oldugunun saptamasi ise hem



bireylerin hem de 6rgiitlerin davranislarini etkileyen ulusal kiiltiiriin anlagilmasi

ile miimkin olabilir.

Kisilerin gerek bireysel gerekse kendi aralarindaki etkilesimden dogan
bakis agisinin orgiitleri ve is aliskanliklarini sekillendirdigini diisiintirsek bireyleri
motive eden unsurlar1 ve nedenlerini ortaya koymak gerekecektir. Eger birey is
yerinde kendi deger yargilariyla davranmaya devam ediyorsa kisiligi ¢alisma
aligkanliklarini etkileyecektir. Kisilik, yasam siiresince g¢evre ve organizma
arasindaki etkilesimin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Dis faktorlerin etkisi
farkli kiiltiirlerde yetisen bireyler arasinda sistematik farkliliklar1 olas
kilmaktadir. Kisilik arastirmalarinda  belirgin  tema, kisiler arasindaki
davraniglarda gozlemlenebilir farkliliklarin kalict  psikolojik mizag olarak
anlasilmas1 veya bu farkliliklarin belirli durumlarla sinirlandirilmasidir (Berry,
Poortinga, Segall, Dasen, 1992: 69). Her bireyin ayr1 ayr1 ele alinarak calisma
politikalarinin gelistirilmesi miimkiin olmadig1 icin cevresel faktorlerin etkin
oldugu diisiincesinden yola ¢ikarak benzerliklere atifta bulunan bir ¢ok ¢alisma
kiiltir kavramina yogunlasmaktadir. Ote taraftan bu benzerliklerin biitiin bir
toplumun 6zelliklerini tagimasinin gii¢ oldugu konusundaki goriislerde literatiirde
yer almaktadir. Nitekim kiiltiirlin birbirini etkileyen yapisal ve dinamik katmanlar
cercevesinde sekillenmesi (Erez,Gati, 2004) sosyal davraniglarin ayni toplum
icerisinde bile bu iliskilerin farkli gelismesi ile degiskenlik gdsterebilecegine
isaret etmektedir. Birbirinin i¢ine yerlesmis bu katmanlar1 grup, orgiit, ulus ve

kiiresel kiiltiir temsil etmektedir (Erez,Gati, 2004:588).

Kiiltirtin veya yerel duyarliliktaki esdegerlerinin, ulus kavramindan
ayrilmasi kiiltiirel calismalardaki bir baska zorluktur. Kiiltiir; tarih, degerlerin
Ogrenilmesi ve paylasilmasi, tutumlar ve manalar acisindan ulusal karaktere
yakinsama hissi uyandirmaktadir. Bu goriis agisindan orgiitlerin kiiltiirle birlikte

ulusal kurumlarin da etkisi altinda oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ulus kavrami



sadece Kkiiltiir kavramim1 degil, ayn1 zamanda Oorgiitlerin yOnetim tercihleri
acisindan biiylik anlam tasiyan iilke i¢cinde gelismis sosyal, ekonomik ve politik

kurumlar1 da kapsamaktadir (Tayeb, 1994: 431).

Bu dinamik yapiy1 tam olarak anlayabilmek giiniimiizde orgiitlerin etkin
calisma ortamlar1 gelistirebilmesi acisindan 6nemlidir. Baglica konu ise, iki yonlii
perspektifle, yonetim ve toplum bilimlerinden faydalanarak hem Orgiitsel
yapilarin ortaya ¢ikist hem de calisanlari motive eden kiiltiirel unsurlar

olmaktadir.

1.CALISMANIN AMACI

Bu caligmanin amaci, orgiitsel tutumlar {lizerinde, kiiltiirel degerlerin ve
calisma ortaminin goreli etkilerini incelemektir. Bu amagla bu ¢alismada, kiiltiirel
degerlerdeki farklilasmanin orgiitsel tutumlarda ne Olgiide farklilasmaya neden
oldugu, ayni kiiltiire mensup ¢alisanlarin farkl tilkelerdeki ¢alisma ortamlarinda
gosterdigi tutumlar karsilastirilarak sinanmaktadir. Daha belirgin olarak ifade
etmek gerekirse, Almanya’da Alman firmasinda c¢alisan bir grup Tiirk isgdreni ile
Tiirkiye’deki Tiirk firmalarinda calisan bir grup Tiirk isgoreni, kiiltiirel degerler,
liderden beklentiler ve oOrgiitsel tutumlar acisindan karsilagtirilmaktadir. Tez,
literatiirde yaygin olarak benimsenen “kiiltiir” yaklagimimin gegerliligini
sinamaktadir. Tezin cevaplamaya ¢alistigt temel soru sudur; calisanlarin
davraniglarinda, ait oldugu kiiltiiriin mii etkisi, i¢inde bulundugu calisma
kosullariin m1 etkisi daha belirgindir? Calisma ayrica, simdiye dek literatiirde
yer almayan Tiirkiye’de ve Almanya’da esdeger sektorlerde calisan Tiirklerin
tutumlarin1 inceleyerek, kiiltiirleraras1 karsilastirma alaninda 6nemli bir boslugu
doldurmayt hedeflemektedir. Calismada, Almanya’da ve Tiirkiye’de calisan

isgorenlerin tutumlar iizerinde c¢alisma kosullarinin ve kiiltiiriin etkisini saglikli



bir sekilde belirleyebilmek i¢in, Almanya’daki aymi isyerinde c¢alisan Alman

kokenli iggorenler de kontrol grubu olarak arastirmaya dahil edilmektedir.

Ayrica bu calismada, Orgiitsel tutumlari belirlemek iizere kullanilan
Tiirkiye’nin baglamsal 6zellikleri diisiiniilerek Sargut ve Ozen (yayimlanmamus
calisma) tarafindan olusturulan bakim-kayitsizlik 6l¢eginin, 6zgiin bir dl¢ek olup
olmadigini belirlemek iizere kuramsal ve istatistiki ¢alismalar yapilmaktadir. Bu
Olcek Liden ve Masyln (1998) tarafindan olusturulan lider tiye etkilesim

Olceginden faydalanilarak irdelenmektedir.

2.CALISMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

Calisma Tirkiye ve Almanya’da esdeger sektorlerde calisan isgoérenleri
kapsamaktadir. Tiirkiye’de imalat sektoriinde faaliyet gosteren iki orgiitte toplam
120 ¢alisan ¢alismaya katilmistir. Almanya’da ise yine imalat sektoriinde yer alan
bir orgilitte, 45 Tiirk ve 46 Alman olmak iizere toplam 91 calisan ¢alismaya
katilmigtir. Yapilan calismada, calisanlarin kiltiirel degerlerinden, gorev
yonelimleri ve liderden beklentilerinin ne diizeyde etkilendigi tespit edilmeye
calisilmaktadir. Kiiltlirel degerleri belirlemek i¢in Singelis ve arkadaslar1 (1995)
tarafindan gelistirilen INDCOL (Bireycilik-Toplulukguluk) 6l¢egi kullanilmistir.
Bagimsiz degiskenleri tanimlanmasinda kullanilan bu 6l¢ek kiiltiirel degerleri dort
kavram olarak betimlemektedir. Bu kavramlar yatay ve dikey diizeyde bireycilik
ve toplulukculuktur. Gorev yonelimini tanimlayan kavramlar ise siire¢ ve sonug
odakliliktir. Liderden beklentileri tanimlayan bakim ve kayitsizlik egilimleri ise
siire¢ ve sonug boyutlar ile ayni dlgekte yer almaktadir. Bu dort kavrami 6lgmeye
yonelik olusturulan dlgek Sargut ve Ozen (yaymmlanmams calisma) tarafindan
olusturulmustur. Orneklemin kiiltiirel ve demografik &zellikleri belirlendikten

sonra bu degiskenlerin gorev yonelimi ve liderden beklentileri etkileme giiciine



bakilmistir. Oncelikle 6rneklemi olusturan, cinsiyet ve ¢alisma ortamm olmak
lizere, alt gruplar diizeyinde fark analizleri yapilarak kiiltiirel ve orgiitsel tutumlar
acisindan farklilasip farklilasmadigina bakilmistir. Daha sonra degiskenler
arasindaki iligkilerin bir model olusturup olusturmayacaginin tespiti icin

regresyon analizleri yapilmistir.

3. CALISMANIN PLANI

Bu calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. Calismada; Orgiitsel tutumlarin
calisma ortamina gdre farklilik gosterip gostermeyecegi, ulusal baglam ve kiiltiirel
yaklagimlar olmak iizere iki yonlii perspektifle incelenmek istenmektedir. Bu
nedenle birinci boliimde oncelikle makro kurumsal yaklagimla tarihi siirecte
Almanya ve Tiirkiye’de orgiit yapisinin nasil sekillendigine ve ulusal baglama
0zgll yapilarin orgiitsel tutumlara etkisine deginilmektedir. Daha sonra gevre ile
etkilesimde bulunarak sekillenen orgiitlerin birbiriyle etkilesim i¢inde olan hem
kiiltiire] hem de ulusal 6zellikleri ayn1 biinyede nasil igsellestirebilecegine yer
verilmistir. Buradan yola ¢ikarak Almanya ve Tiirkiye 6rnekleri iizerinde kiiltiirel

degerlendirmeler yapilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde yontem ve arastirmanin modeli tanitildiktan
sonra, bulgulara ulasilmasinda faydalanilacak olgekler ve bu oOlgekler ile
demografik 6zellikleri belirlemede yararlanilacak sorularin yer aldigi soru kagidi
tamtilmistir.  Olgeklerin yap1 gegerlilikleri ve giivenilirlikleri daha 6nceki
calismalarda elde edilen bulgularla karsilastirilarak verilmistir. Yap1 gegerlilikleri
sinamak igin faktor analizi yontemi kullamilmustir. Olgeklerin giivenilirliklerini
belirtebilmek icin ise Cronbach alfa degerlerine bakilmistir. ikinci béliimde son
olarak drneklemin belirlenmesi ve verinin toplanmasinda kullanilan yontemlere

deginilmistir.



Ucgiincii boliimde oncelikle tiim degiskenler arasindaki pearson korelasyon
katsayisina bakilmistir. Siireksiz degiskenler olan cinsiyet ve calisma ortami i¢in
ise ortalama farki ve coklu grup karsilastirma testleri yapilmustir. Orgiitsel
tutumlart tanimlayan siire¢-sonu¢ ve bakim-kayitsizlik degiskenlerinin diger
degiskenlerle iligkisi ise iki ayr1 baglik olarak incelenmistir. Bu degiskenlerin ilk
once demografik ve kiiltiirel degiskenlerle korelasyonlar1 yorumlanmis daha sonra
degiskenlerin bir model olusturup olusturmadiklarini tespit etmek amaciyla
regresyon analizi yapilmistir. Ortaya c¢ikan tiim bulgularin degerlendirimesi

yapildiktan sonra ilerideki ¢aligmalar i¢in 6neride bulunulmustur.



BIiRINCi BOLUM

SOSYO POLITIK, SOSYO KULTUREL CEVRE VE ORGUTLER

1.1.Tiirkiye ve Almanya’da Orgiitsel Yapilarin Sekillenmesi

Makro kurumsal bakis acist 0Ozellikle devlet, finansal sistem, egitim ve
Ogretim sistemi gibi ana kurumlarin orgiitlerdeki sekillendirici roliinii ele almistir.
Orgiitsel teori literatiiriinde ¢evre yaklasimma is ¢evresi olarak bakan bir ¢ok
calismanin aksine, makro kurumsal yaklasimlar oOrgiitlerin kurumsal ¢evreden
soyutlanarak incelenemeyecegini ve orgiitsel hayatin toplumsal hayatin bir pargasi
oldugunu oldugunu iddia ederler. Makro kurumsal yaklagimlar toplumdaki ana
kurum ve orgiitleri sadece bazi ¢ikarlar dogrultusunda hareket eden varliklar
degil, olusmasina katkida bulunduklar1 kural ve degerleri igsellestirmis bireyler
olarak goriirler (Goksen, 2007: 376-377) . Bu nedenle orgiitlerin etkilesimde
bulundugu sosyal kurumlarla beraber incelenmesi ve toplumsal baglamdan
orgiitsel baglama gecilmesi, hem bireyleri hem de oOrgiitlerin i¢ ice gegmis
yapisini formiile edebilmek i¢in takip edilebilecek bir yol olmaktadir. Calismaya
konu olan Almanya ve Tiirkiye’de kurumlarin olugmasindaki tarihsel arka plana

bu nedenle deginmekte fayda vardir.

Whitley (1999) tim bu etken unsurlara “ulusal is sistemi” kavrami ile
aciklik getirmektedir. Belirli bir ulusal baglamda ekonomik faaliyetlerin
orgilitlenme bicimlerinin tarihsel siirece bagli oldugunu ve yasanacak
degisimlerinde olusan bu cergeveden etkilenerek farkli kapitalist sistemlerde
farkli etkilere yol agacagini belirten kavram, is sistemlerini alti farkli baslik
altinda toplamaktadir. Bu sistemler; parcalanmis, sanayi bdlgesi, boliimlenmis,
devlete bagimli, isbirligi ve devlet esgiidiimlii olarak isimlendirilmistir. Bu alt1 is
sistemi tiirii sahiplige dayali esglidiim, sahiplige dayali olmayan esgiidiim ile
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calisma iligkileri ve is yonetimi olmak iizere ii¢ baslik etrafinda sekillenmektedir.
Sahiplige dayali esglidiim kontrol ag¢isindan; firmanin sahibi olan az sayida
sermayedarin sirketi yonetmesi (dogrudan), gorece daha fazla sermayedarin
yonetimi  profesyonellere devretmesi ile birlikte denetimi elinde tutmasi
(ortaklasa) ve ¢ok sayida sermayedarin sirket hisselerine sahip olmasi ile birlikte
yonetimin tamamen profesyonel yoneticilere birakilmasi (piyasa) olmak {izere
cesitlenmekte ve farklilagmaktadir. Yine sahiplige dayali esgiidiim, faaliyetlerin
ne yonde genislettigiyle ilgili olarak dikey ve yatay biitiinlesme acisindan
farkliliklar gdsterebilmektedir. Is sistemlerini tanimlama da bir diger ozellik ise
sahiplige bagli olmayan esgiidimiin yani firmalar arast iligkilerin nasil
sekillendigi ile ilgilidir. Bu o6zellik; iretim zincirinde farkli asamalardaki
firmalarin is birligi iginde ¢alisma derecesi (dikey isbirligi), ayn1 sektorde ¢alisan
firmalarin isbirligi icinde ¢alisma derecesi (rakiplerarasi ya da yatay isbirligi),
farkli sektorlerde yer alan firmalarin igbirligi derecesine (sektdrlerarasi igbirligi)
bagl olarak sekillenmektedir. Ulusal is sistemlerini tanimlamada kullanilan
ticiincii ozellik ise ¢aligma iliskileri ve is yOnetimi (ya da orgiitsel uygulamalar) is
goren-is veren bagimliliginin ve is gorenlere yetki devri ve giivenin nasil gelistigi
ile iliskilendirilmektedir. is goren ve isveren arasindaki bagimlilik &rgiite dzgii
istthdam big¢imlerinde yiiksekken, piyasaya dayali istihdam bicimlerinde bu
bagimlilhk diisik olmaktadir. Is gorenlere yetkinin devri ise sadece gdrev
basarimiyla siirlandirilmasi, isin Orgiitlenmesinde yetki devrinin olmasi veya
yetki devrinin s6z konusu olmamasi gibi farkliliklar1 betimlemektedir. Ulusal is
sistemleri; firmalarin sahiplik yapisi, firmalar arasi iliskiler ve Orgiitsel
uygulamalar acisindan farkliliklar gosterdigi gibi bu Ozelliklerle iligkisi olan
kurumsal unsurlarin etkileri agisindan da farklilasmaktadir. Bu unsurlar devlet,
finansal sistem, beceri gelistirme ve kontrol sistemleri, giiven ve yetki iliskileridir.
Devlete bagimli is sistemlerinde devlet girisimcilerin riski paylasan, kollektif
aracilara miidahalede bulunan ve piyasalar1 diizenleyen giiglii bir kurumdur.
Finansal is sistemleri ise sermaye piyasasina ve krediye dayali sistemlerdir. Kredi
temelli is sistemlerinde finansal kaynak kamu ve 6zel bankalar olmaktadir.
Firmaya kaynak saglamanin diger yolu ise hisse senetlerinin satisa ¢ikarilmasidir.

Beceri gelistirme ve kontrol sistemleri; egitim sisteminin giliciine ve sendika-
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igveren-devlet arasindaki iliskiye, bagimsiz sendikalarin giicline, uzmanliga dayali
emek Orgiitlenmesinin giicline, pazarligin yerinde veya merkezi olmasina
(sozlesme, toplu pazarlik) bagl olarak sekillenmektedir. Giliven ve yetki iligkileri
ise giiven iligkilerini belirleyen resmi kurumlarin giivenilirligi, paternalist yetke
iliskilerinin baskin olmas1 ve yetke iliskilerini belirleyen topluluksal normlarin
onemine gore farklilik gostermektedir. Genel olarak bu unsur ve ozelliklerin
sekillendirdigi ulusal is sistemlerinden devlete bagimli i sisteminde firmalar arasi
iligkilerin gekillenmesi ve devletle iligkilerin firmalarin geleceklerini belirlemede
etkin bir unsur olmasi nedeniyle Tiirkiye’de bu is sisteminin gorildigi
sOylenebilir. Almanya’da ise firmalar ve kurumlar arasi iliskiler degerlendirilip
sahiplik yapisi incelendiginde isbirligi is sisteminin goriildiigli sylenebilmektedir
(Whitley, 1999: 31,64). Is sistemlerinin Tiirkiye ve Almanya igin sirasiyla neden
devlete bagimli ve isbirligi oldugu sistemlerin Ozellikleri ve kurumlar arasi

iligkilerin tarihsel siiregte degerlendirmesi yapilarak agiklanmalidir.

Ekonominin agirlikli olarak tarima dayandigi cumhuriyetin kuruldugu ilk
yillardan giliniimiize Tiirkiye endiistriyellesme siirecinde kaynaklarin1 servis
sektorline yonlendirmis ve lirline dayali ekonomiden insana dayali ekonomiye
gecis yasanmustir (Aycan, 2001: 252) ve giiniimiizde imalat ve sanayi sektoriinde
faaliyet gosteren kurumlarin % 99.8’ini ve toplam istihdamin % 76.7’sini
KOBI’ler olusturmaktadir (DPT, 2004). KOBI’lerin kosullara gore esnek
davranabilme ve uyum saglayabilme (DPT, 2004) 6zelligi Tiirkiye’nin degisken
yapisina uygun bir yapilanma olarak goriilmektedir. Daha 6ncesine bakildiginda
ise aslinda kiiciik ve orta Olgekli isletmeler Osmanli’nin ahi teskilatinin bir
uzantisi olarak da goriilebilir. Karabati ve Say (2005) tarafindan Tiirkiye’de
orgiitlerin hiyerarsik olarak sekillenmesi de Osmanli-Tiirk geleneklerinden
beslenen ahi teskilatiyla iligskilendirilmektedir. Teskilat 6zerk bir yap1 olarak
goziiken ustalik, ¢iraklik egitim sistemine dayanan hiyerarsik bir yapidir (Pamuk,

1999 : 55-64).



Birinci Diinya savasindan agir hasarla ¢ikan Tiirkiye’de biiylik 6lgekli
orgiitlerin gelisimi ise, amacin piyasa ekonomisine ge¢mek oldugu 17 Subat
1923’teki iktisat Kongresi ile belirtilmisse de (Tokgdz, 2001: 62-93) sermaye
birikimi olmamasi nedeniyle devletin gerek direkt yatirimer olmasi gerekse
destekleyen politikalar izlemesiyle saglanmistir. Her ne kadar devletin ekonomik
hayata miidahalesi bu donemde sermaye eksikligine baglanmis olsa da Osmanl
Devletinde de miidahaleci bir yaklagim sergilenmekteydi. 18. ylizyilda sanayi
devrimi Oncesi, baska bir deyisle, kapitalizm 6ncesi ekonomiler tarima dayaliydi.
Fakat yine de toplumlar aras1 farkliliklar gdzlemlemek miimkiindii. Osmanli da
Avrupa’daki feodalizmden farkli olarak devlete bagimli, toprak miilkiyetinden
cok topragm bir nevi kiraya verilmesi olan ve babadan ogla gecebilen timar
Sistemi uygulantyordu. Toprak Reaya (anlam olarak giidiilen, yonetilen kimse)
olarak adlandirilan sinif tarafindan igletiliyordu (Pamuk, 1999: 37-46). Devletin
giidiimiinde olan bir smifin varligi, bu sefer 6zel miilkiyet hakki da verilerek
Tiirkiye tarihi boyunca degisik bicimlerde devam etmistir. Ornegin, miisliimanlar
ticaret hayatiyla c¢ok ilgilenmedigi icin yerli bir is adami grubunun yoklugu,
cumhuriyet sonrasi ¢abalar1 bu yeni kesimin olusturulmasina yoneltmistir (Bugra,
2008: 67). Kamu kuruluslar1 ve 6zellikle de kamu bankalariyla 6zel sektoriin
yaptig1 ortaklasa girisimler biiyilik teknolojik yatirimlara imkan saglamis ve bir
cok alanda yatirim yapan Tiirk holdinglerin gelisimi bu sayede gerceklesmistir.
Bununla birlikte, Tiirkiye iktisadi tlizerine yapilan bir ¢ok caligma biiyiik
firmalarin 6nemli bir kisminin II. Diinya Savasindan sonra kuruldugunu
gostermektedir. Ulkedeki énemli isadamlarini biinyesinde toplayan TUSIAD’ 1n
kurulus yillarma gore sirket profillerine bakildiginda 1950°den 6nce kurulan
sirket sayist sadece 22 adettir ( Bugra, 2008). Bugiin de faaliyetlerine c¢esitli
sektorlerde devam eden ve en biiyiik bes firma arasinda yer alan Kog, Sabanci,
Eczacibasi ve Cukurova holding (Berkman, Ozen, 2008: 10) 1950’lerden &nce
kurulmugtur. Bu sirketlerden 1920’lerde kurulan ve 1963’te holding olan Kog¢’un
gelismesi hiikiimetle yaptigi islerde aldigi yiiksek komisyon ve cesitli vergi
avantajlari ile iligkilendirilmektedir. Kog¢’u takiben holdinglerin sayisinda bir artis
yasanmis ve aile kontrolii ile profesyonel yonetimin birarada yiiriitiilmesi ortak

amag olarak benimsenmistir. 1967°de ¢esitli alanlarda yatirimlar yaparak holding
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yapisint olusturan Sabanci da, Kog¢’la ayni yonetim seklini benimsemistir.
1930’larda kurulan Sabanci, yine devletin destekleyen politikalar izlemesiyle
pamuklu dokuma sektoriinde faaliyete baslamis ve zamanla bankaciliga kadar
uzanan c¢esitli sektorlerde faaliyetlerini genisletmistir. 1940’larda kurulan
Eczacibasi, kurucusu Nejat Eczacibaginin iyi bir egitim almis olmasi ve kurulus
yillarinda goérece uzmanlagmaya gitmesi yoniiyle Sabanci ve Kog’tan farkli bir
profil ¢izmistir. Fakat bu sirket de c¢esitli sektorlerde yatirimlarda bulunmus ve
bilinyesindeki firmalarin yonetimlerini merkezilestirebilmek i¢in 1970 yilinda
holdinglesme yoluna gitmistir. Sirket tarihine bakildiginda, devlet adamlar ile
kurulan 1yi iligkilerin sirketin gelismesinde etkin oldugu goriilmektedir. Kog¢ gibi
1920’lerde temelleri atilan Cukurova Holding kurucular1 olan Karamehmet ve
Eliyesiller’in zengin toprak sahipleri olmalari, kisith sermaye’ye sahip olan diger
sirketlerden farklilagmalarina sebep olmaktadir. Fakat faaliyetlerin devam
ettirilmesi ve ¢esitli avantajlarin saglanmasi yine devlette yetkili kisilerle kurulan
iyi iligkilere baghdir. Kurucu olan bu iki ailenin Kurtulug Savasi’na katilmig
olmalar1 ve Cumhuriyet’in kurucularina ¢ok yakin olmalar1 yine devletin etkin

roliinii pekistirmektedir (Bugra, 2008: 75, 104).

Birinci Diinya Savasi ncesi ve Ikinci Diinya Savast Almanya i¢in bunalim
donemi olsa da Tiirkiye’den daha farkli bir yontemle miidahaleci ve merkeziyetci
bir devletten bahsetmek miimkiindiir. Endiistrinin destekleyicisi olarak rol alan
devlet bolgesel ihtiyaglar1 karsilamayi, ihracati ve kalifiye calisan yetistirerek
verimliligi artirmay1 (mesleki egitimi finanse ederek) amagliyordu. Fakat firmalar
direkt olarak devlete bagimli bir sekilde yapilanmryordu. Isbirligi kurarak kendi
yonetim mekanizmalarin1 gelistiriyorlardi. Ancak, devlet gerekli durumlarda
sirket kurtarma operasyonlarinda bulunabiliyordu. Devlet, federal bankalar ile
birlikte diizenli kurallar biitiinli  olusturarak, firmalarin karar alma
mekanizmalarinmi kolaylastiracak ve faaliyetlerini devam ettirebilecekleri istikrar
ortamini sagliyordu (Lane,1994: 66-67). Bankalar, firmalar ve devletin bu

yapilanmasinin tarihsel arka planina bakildiginda, gelismelerin 1. Diinya Savasi
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oncesinde basladigimi fakat sonrasinda belirginlestigi goriilmektedir. Birinci
Diinya Savas: sirasinda ve sonrasinda diinya ekonomisi 19. ylizyilin sonlarinda
yakaladig1 trendi kaybetmistir. Bu sebeple, devletler miidahaleci politikalarla
piyasalari diizenlemeye ¢alismislardir. Almanya’da da benzer miidahaleler
olmakla birlikte devletten bagimsiz olarak Alman agir sanayii [. Diinya
Savasindan sonra yaganan hammadde eksikligine ¢6ziim yollar1 aramak, tiretimde
kaliteyi artirmak ve maliyetleri diisiirmek iizere ilk adimi 1920’de, Siemens-
Rheinelbe-Schuckert-Union’la atmistir. Burada endiistriyel igbirliginin agik bir
Oornegi sergilenmistir. Kendi imkanlariyla bu zor kosullari atlatmaya calisan
firmalar dis kaynak arayisina da girmislerdir. O déonem 6nemli bir finansal kaynak
olan Amerika, birlesmis biiyliik firmalar1 tercih ediyordu. Diinya demir c¢elik
sektorliniin ikinci biiylik firmast VSt (Vereinigte Stahlwerke-Birlesmis Celik
Fabrikalar1) 1926’da  hem birlesmeler hem de iiretim ve ydnetimin
modernizasyonuyla yakalayacagi rasyonalizasyon ve sinerjinin kendisine diinya
piyasasinda rekabet giicii kazandiracagini diisliniiyordu. Boylece kredi avantaji da
saglamig olacakti (Verenkotte, yayimlanmamis doktora tezi; 1926 VSt Firma
Raporu, Aktaran: Hilger, 1998: 54). Alman ekonomisini sekillendiren giiclii
sirketlerin dogusu firmalarin ortaklasa aldiklar1 bu gibi rasyonel kararlar sonucu

olmustur.

Devlet politikalarindan birisi olan kalifiye ¢alisanlarin yetistirilmesi ise 6zel
sektoriin destekledigi ikili egitim sisteminin olusturulmasi ile saglanmistir. Okul
egitiminin yani sira iste uzmanlagmaya gitmek icin teorik olarak Ogretilen
bilgilerin is hayatinda uygulanmasi gerekiyordu. Egitim; ciraklik, kalfalik ve
ustabasilik olmak {izere ii¢ asamadan olusuyordu. Fakat, bu sistem 19. yilizyilin
sonunda kurulan politeknik okullar (fachhochschulen) ile teknik alanda
uygulanmaktaydi ve yonetim bilimleri gibi sosyal bilimlerde bu konuda bir bosluk
vardi. Zamanla uluslar arasi ticaretin dnem kazanmasi ve bu alanda yetkin
olabilmek i¢in derin bir muhasebe bilgisi, yabanci dil bilgisi, ticaret ve mallarin

dagitimi hakkinda bilgi gerektirdiginden, ikili sisteme yeni eklentiler yaparak

12



genisletmek gerekti. Bu dogrultuda 1970°de Baden-Wiirttemberg Eyaleti, Bosh ve
Standard  Elektrik Lorenz ortaklasa Mesleki Egitim  Akademilerini
(Berufsakademie) kurdu. Burada ulasilmak istenen amag¢ ekonomik bilgi ve teknik
beceriyi biitlinlestirmektir (Weihrich, Seidenfuss, Goebel, 1996: 31-40).
Almanya’da goriilen devlet, arac1 kurumlar ve 6zel sirketlerce desteklenen ikili
sistem, ayn1 zamanda okulda verilen genel egitim ile isin dogasindan kaynaklanan
farkliliklar1 ortadan kaldirmayi ve bu yonde bir yetkinlik saglayarak iiretimde
kalite ve diisiik maliyeti de gerceklestirmeyi hedefler. Is basi egitimde her
sektoriin kendine 6zgii tecriibeler gerektirmesi, ¢alisanlarin firma ya da sektore
bagliligin1 arttiran bir unsurdur. Buradan hareketle Almanya’da firmalarin ve
sektorlerin igsel i giicline sahip oldugu sdylenebilmektedir (Casey, 1986: 65,68).
Dissal isgiicii piyasasinin ¢ekilciligi ise biiyiik firmalar arasinda maas farklarinin
cok az olmasi ve terfinin ¢aligsma siiresine bagli olarak gerceklesmesinden dolay1
azalmaktadir (Lane, 1989). Tiirkiye’de mesleki egitim ise cumhuriyetle beraber
baglamistir fakat zamanla uygulanabilirligini yitirdigi goriilmektedir. 1940°da
devlet biitgesinden milli egitime ayrilan biitcenin 1/4’ti  mesleki egitim igin
kullanilirken, bu oran 1990’larda 1/10’a diismiistiir. Bu gelismelerle birlikte
aslinda sanayide geri kalmis Tiirkiye nin sirketlere ¢alisan yetistirmek amaciyla
destekledigi mesleki egitim kurumlar1 sanayinin gelismesi ile 6nemini kaybederek
gerilemeye baglamistir. Is baginda egitimi 6ngéren ikili egitim sistemi ise 1986°da
c¢ikarilan “Criraklik ve Mesleki Egitim Kanunu” ile giivence altina alinmis ve
uygulanmaya baslanmistir. Daha 6ncesinde bu sistemi ¢agristiran Sanayi ve okul
ortak projesi olan OSANOR 1970’lerde 23 okulu kapsayacak sekilde faaliyete
gecirilebilmistir  (Sahinkesen, 1992).  Giiniimiizdeki ~ genel = durum
degerlendirildiginde ise teknik donanimdan agisindan yetersiz mesleki ve teknik
egitim, sanayi kuruluglar tarafindan yeterince desteklenmemektedir (Binici, Ari,
2004:391). Igsel is giicii piyasasinin yiiksek oldugu, ikili egitim sistemini
uygulayan Almanya’nin aksine belirsizlikten kaginmanin (Hofstede, 1980) ve
igsizligin yiiksek oldugu Tiirkiye’de  iscilerin is tercihlerinde ekonomik
nedenlerin etkin olmast nedeniyle Orgiitsel baghlik distiktiir. Bu durum,
Tiirkiye’de digsal i3 glicli piyasasinin goriilmesinin  sebeplerinden  biri

olabilmektedir (Wasti, 1998: 619).
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Calisanlar agisindan esgiidiim ve kontrole bakildiginda ise Lane’in (1992:
91) Almanya degerlendirmesinde, orta diizey yoneticilere yetki devrinin diistik,
fakat iscilere c¢aligmalarinda Ozerklik verilmesinin yiiksek diizeyde oldugu
belirtilmistir. Ayn1 yaklasimla Tiirk calisanlara bakildiginda, yapilan ¢aligmalar
calisanlarin  6nemli konularda yoneticileri ile anlagsmazliga diismekten
korktuklarini ve is yerinde kendilerini 6zerk hissetmediklerini gostermistir (Wasti,
1998: 620, Kozan, Ilter: 1994: 454). Bu durumu destekleyen bicimde yoneticiler
de anlagsmazlik durumlarinda problemi ¢6zmek igin otoritelerinden

faydalanmaktadirlar (Kozan, ilter: 1994: 454).

Girigimcilik ortamini etkileyen tarihsel siirece baktigimizda, Almanya ve
Tiirkiye’de devletin miidahaleci bir tutum igerisinde oldugunu sdylemek
miimkiinken arada bir ¢ok fark oldugu da go6zlemlenmektedir. Devletin
destekleyici ve endiistriyel gelisime zemin hazirlayict oldugu Almanya, ticaret
birlikleri ve odalar aracilifiyla yasal diizenlemelere gitmis ve endiistrinin kendi
kendisini yonetmesini saglamistir (Lane, 1992). Tiirkiye’de ise bu yapiy1 temsil
eden TOBB (Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi) parcalanmis yapisi ve yari-
devlet kurumu olmasindan dolay1r devlet politikalarinda yeterli etkiye sahip
degildir. Cumbhuriyetin ilk yillarindan bugiline takip edilen miidahaleci
politikalarin sonucu olarak gorece gii¢lii sirketler tarafindan bir bakima birlestirici
bir kurum olarak TUSIAD (Tiirkiye Sanayi ve Is Adamlar1 Dernegi) kurulmustur.
Bugiin TUSIAD’1n devlet politikalar1 iizerinde herhangi bir etkisi oldugunu
sOylememiz giicken, iilke ekonomisi hakkinda fikir beyan eden ve ortak hareket

edebilen bir kurum oldugunu sdyleyebiliriz (Berkman, Ozen, 2008:8).

Sahiplik yapisi, ayrimi ve kontrol sekli agisindan baktigimizda ise
Tiirkiye’den farkli olarak Almanya’da miilkiyetin; hissedari, sahibi veya iiyesi
bulunmayan yasal girisimler olan vakiflar tarafindan kismen veya tamamen

yonetildigi goriilmektedir. Vakiflara ait sirketlerin kurulmasinda kullanilan en

14



genel yol ise kisisel sahiplikle baglar. Fakat bu sahipligin bir sonraki nesile
aktarilmas1 miimkiin olmamakla beraber istenmemektedir. Bu nedenle, sahipligin
bir kism1 veya tamanu vakifa aktarilmaktadir. Sahiplik birden fazla kisiye aitse
hisselerin bir kismi vakifa aktarilirken, bir kismi belirli kisilerde kalabilmektedir.
Bu nedenle, vakiflarin sahiplik oranlar1 farklilik gosterebilir (Herrmann, Franke,
2002: 262). Fakat Tiirkiye’de daha c¢ok nesilden nesile gecen, aile sahipliginde
olan, yatay ve dikey biitlinlesmenin bir arada goriildiigii holding yapilar
gozlemlenmekte ve bu firmalar devlet politikalar: ile desteklenmektedir (Bugra,
2008, Berkman, Ozen, 2008). Almanya’nin banka-merkezli sistemi ilgisiz
cesitlenme ile riskin yayilmasina olanak vermemistir. Almanya’da, cesitli
firmalarmm  belirli ~ sektorlerde  yogunlagmalar1  saglanarak  piyasalarin
rasyonellestirilmesi  s6z konusudur. Ayrica yoneticilerin  ¢ogunlugunun
miithendislik egitimi almis olmasi onlarin teknik esaslarda yogunlagsmalarini
desteklemistir (Lane, 1992: 81). Almanya’da vakiflar iki tiirlii olusmaktadir;
vergiden muaf olan sosyal amagli hayir vakiflar1 (Franke, Herrmann, 1994) ve
ailelerin kurdugu vakiflar. Vakiflar yonetici ve danisman kurulu tarafindan
yonetilir. Bu kurul siklikla vakifin kurucular1 olan aile iiyeleri, yeminli mali
miisavir ve banka temsilcileri tarafindan olusmustur (Herrmann, Franke, 2002:

264).

Tim bu oOzellikler degerlendirildiginde, yonetim ve yonetici profilinin
Onemi ortaya c¢ikmaktadir. Literatiirde var olan calismalar ulus ve kiltlirii esit
olarak degerlendirmistir ve bu nedenle yonetim degisik iilkelerdeki yoneticilerin
karsilatirilmasi ile ¢alisilmistir. Tek bir kiiltiirdeki yoneticiler is giicii planlamasi
ve endiistriyel iligkileri belirlemede biiylik etkisi olan belirli bir hukuk sistemi
altinda ¢alisir ve alt yapi, iklim gibi baglamsal 6zellikleri paylasirlar. Bu sebeple
aynt tarihi paylasan bir ulusun iiyeleri her ne kadar bagka olgularda
farklilagabilselerde, en azindan bazi olaylarda bu baglamsal 6zellikler benzer
yonelimlerin ortaya ¢ikmasini miimkiin kilar (Tayeb, 1994: 432). Bundan dolay1

kiltlirler aras1 ¢alismalarda ulusal baglam goézoniinde bulundurularak orgiitsel
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yapilarin olugsmasinda etkin unsurlarin ele alinmasi ve giiniin kosullarinin tarihsel
arka planlariin tartisilmasi 6nemlidir. Buradan yola ¢ikarak Almanya ve Tiirkiye
orneklerinin sahiplik yapisi, devletin oynadigi roller ve yonetici sinifini olusturan
sirecin farkli ilerlemesi ve girisim sekilleri agisindan bir ¢ok farkliliklar
gosterdigini soylemek miimkiindiir. Bununla beraber, devletin kurumsal kiiltiiriin
olugsmasinda her iki iilkede de etkin oldugunu sdylemek miimkiindiir. Diger
taraftan, her ne kadar Almanya’da uygulamasi firmalar ve egitim kurumlari
tarafindan desteklenen usta, kalfa ve ciraklik yapisinin, Tiirkiye’de sistematik
uygulamasi olmasa da tarihsel baglamin etkisi ile uygulamada benzer

davraniglarin var oldugu literatiirde yer almaktadir(Karabati, Say, 2005).

Bir taraftan global kiiltiiriin etkisi, diger taraftan iilke kosullarinin hem
birey diizeyinde hem de sirketler diizeyinde rasyonel beklentileri
gerceklestirebilmek {izere etkin roller oynadigi diisiincelerini birlestirerek
ulagilabilecek kanilarin daha tutarli sonuglara gotiirebilecegini soyleyebiliriz.
Halen gelismekte olan iilke statiisiindeki Tiirkiye’nin ge¢misinden miras aldigi
kurumsal ve toplumsal o6zellikleri gilinlimiizdeki yapisini olusturan unsurlar

olmakla beraber global kiiltiiriin etkisi de unutulmamalidir.

Ne var ki “ farkli gevreler tarafindan ilgi alanlarina gore tanimlanan
globallesme bir taraftan sermayenin diinya finans sistemi igerisindeki hizh
akiskanlig1 olarak degerlendirilirken, kimi tanimlamalarda ise toplumsal olgu ve
olaylarin kitle iletisim araclar1 yolu ile hizli bir sekilde diinyaya yayilmasi olarak
ele alinmaktadir. Fakat liberalizm ekseninde gerceklesen bu tartismalarda popiiler
kiltiir, tiketim toplumu, kitle iletisim araclarinin yayginlagmasi, internet, sanal
gerceklik gibi konular hakkinda biiyiik sozler sarf edilirken iiretim, calisma
hayati, sendikalasma ve yeni emek siirecleri gibi konulardan pek
bahsetmemektedir” (Nichols, Sugur; 2005: 9).

Globallesmenin etkisiyle kaynaklarin optimum kullanimin1 sagladigina
inanilan bir ¢ok ithal yonetim teknikleri Tiirkiye’de de denenmektedir. Fakat
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kurulus ve g¢evre olarak geleneksel Ogelerin etkin oldugu isletmelerde bu yeni
tekniklerin c¢evresel baglamin etkisiyle uyarlanabilmekte oldugunu da eklemek

gerekir (Nichols, Sugur; 2005, Wasti, 1998).

1.2. Sosyo-Kiiltiirel Cevre ve Orgiitler

Orgiitler, cevreyle degisimde bulunarak yasaman siirdiiren ve uyum yapan
organizmalardir (Sargut, 2001: 107) . Buradan yola ¢ikarak cografyanin sosyo
politik ve kiiltiirel 6zellikleri firmalara rehberlik etmektedir goriisiine varilabilir.
Diger bir deyisle, kurumlar kosullarin ve kiiltiiriin sekillendirdigi yapilar olarak

ortaya ¢cikmaktadir.

Sosyal bilimlerin yonetim bilimlerine agilan penceresinde kiiltiir ¢calismalari
bu konuda yapilan arastirmalardaki kuvvetli bulgularla artis gostermis ve zaman
icinde daha dnceki ¢aligmalara hem atifta bulunularak hem de yeni uyarlamalar
yapilarak gelisme saglanmistir. Bireyler ve Orgiitlerin ne derece uyum iginde
calistign da yine kiiltiirel unsurlar esliginde agiklanmaya calisilmistir. Ornegin,
Sadler ve Hofstede'in ilk olarak caligmalarimi 1965-66'da tamamlayarak
uluslararas1 bir Ingiliz firmasinda yaptiklar1 ¢alismada, calisanlarin tercihlerinin
calistiklar1 is ve ilkelere gore farkliliklar gosterdigini saptamast ve bu
farkliliklarin, 6zellikle Birlesik Kralliklar, Japonya ve Brezilya gibi kiiltiirel arka
planlar1  farkli olan {lkelerde gilicli oldugu belirlenmistir  (Sadler,
Hofstede,110:1976). Bu caligsmay1 takiben Hofstede’in (1980)’de gerceklestirdigi

calisma ise iligskin degerlerle kiiltlir arasindaki bagi destekler niteliktedir.

Calisanlarin kiiltiirel degiskenliklerinin yiiksek olmasi ig¢sel belirsizligi

arttiran bir unsur olarak diisliniiliirse, giiclii bir orgiit yapis1 ortak bir kiiltiir
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olusturma ve ayni hedeflere glidiimlemede etkin bir yontem olarak ortaya
¢ikabilir. Kurumlarin ¢alisanlara etkisi agisindan degerlendirecek olursak egitim,
Ogretim, yerel birlikler gibi macro etkenlerin sekillendirdigi, yonetici ve calisan
arasindaki yetki devri ve giiven gibi bireysel iliskilerin yapisini belirleyecek giicte
olan Orgiitler (Whitley, 1999: 450) isle ilgili tutumlarda kiltir ve bireysel
yaklagimlardan daha etkin olabilir. Fakat oOrgilitler bunu ne derece
basarabilmektedir? Bu noktada one ¢ikan konu oOrgilitlerin hedefleri i¢in hangi
araclar1 kullandig1 ve ne derece etkili oldugudur. Ornegin, is temelli yaklagimlar
ele alirsak (Hackman, Oldham, Janson, Purdy , 1975) is dort boyut olarak
incelenebilir. Cesitli yetenekleri gerektirmesi, biitiinlin hangi parcasin
olusturdugu ve 6nemi, isin ne kadar anlamli oldugu hakkinda tecriibe saglarken;
otonomlugu sonuglarindan sorumlu olmayi; geri Dbildirim icermesi ise
sonuglarindan haberdar olmay1 beraberinde getirmektedir. Gelisime acik olan
calisanlar yaptiklar is hakkinda edindikleri bilgileri orgiitsel agidan yiiksek igsel
is motivasyonu, yliksek kalite is performansi, isten yiiksek memnuniyet, diisiik
isten ayrilma veya disiik ise devam etmeme gibi pozitif sonuglara
dontstiirebilmektedirler (Hackman, Oldham, Janson, Purdy, 1975: 58-59). Bu
baglamda yonlendirilebilirlige inan yoneticiler calisanlarin niteliklerinin uygun
egitim ve gelistirilen firsatlarla  degisebilecegini ve  yeteneklerinin
gelistirebilecegini varsayarlar (Aycan, Kanungo, 2000: 199). Motivasyonu
arttirmaya yonelik bu calismalarin kiiltiirel baglamdan ¢ok caligma alanlarina
yonelmesi gerektigi de bir diisiince olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bununla birlikte
isin tanimlanmas1 ve geri bildirimin her ¢alisanda aynmi etkiye yol agmadigi da
belirtilmistir. Bu durumu yine kiiltirden bagimsiz olarak ele alan ve isin
ozellikleri ile iligkilendiren ¢aligsmalar ise, ¢alisanlarin faaliyet gosterdikleri alana
ve pozisyonlarma gore Onceliklerini farklt olarak siralandirilmasina
baglamaktadir. Ornegin profesyoneller igin sosyal nitelikli amaglar én plana
cikarken, vasifsiz is¢iler calisma kosullari, glivenlik, kazang ve diger faydalar gibi
fiziksel nitelikli amaclar1 6nemsemektedirler (Hofstede, 1994: 30-31). Birbiriyle
ters gibi goziikken fakat birbirini biitliinleyen kavramlarin gergekligini ortaya
koymak iizere yiirlitilen caligmalarin  farkli  kiiltiirel perspektiflerle

gergeklestirilmesi ise yasanan diger bir zorluktur. Gerek makro gerekse bireysel
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acidan kiiltiirel baglama atifta bulunan calismalarin, etkilesimi ¢ok yonlii olarak

ele almasi1 kaginilmazdir.

1.3.Kiiltiirel Farkhlasma ve Kiiltiirlesme

Sosyal psikolojiye bakisimiz, bu bilimin kuzey Amerika ve Avrupa kokenli
olmasindan dolay1 bati kiiltiirii tarafindan sekillendirilmistir. Bununla beraber
sosyal davraniglar1 sekillendiren toplumlarin kendi kiiltiirleridir. Fakat kendi
kiltiriimiiziin  6zelliklerini baska bir Kkiiltiirle karsilasmadan farkedemeyiz

(Triandis, 1994: 2-3).

Zorluklar ve metodolojik tuzaklarla dolu kiiltiirler aras1 aragtirmalar da bir
kiltirde gegerliligi saglanmis psikolojik egilimlerin diger bir kiiltiire
uygulanmasinin  sadece biri {izerinde c¢alismaktan daha fazla zorluk
yaratmayacagini belirten Triandis (1994), asil zorlugun kiiltiirel farkliliklar:
ortaya ¢ikarmak oldugunu vurgulamistir (Triandis, 1994: 114). Kiiltiirel
farkliliklarin  Glgiilebilmesi i¢in gorecelik ifade eden dort boyut gelistiren
Hofstede; bu boyutlar1 giic mesafesi, bireycilik-toplulukculuk, disillik-erillik,
belirsizlikten kaginma olarak tanimlamigtir. Sosyal bilimlerde zaten yer alan bu
terimler temel problem alanlarma uygulamak i¢in makul goziikmektedir
(Hofstede, 1991: 13-14). Gii¢ mesafesi, zenginlik ve gii¢ bakimindan farkliliklarin
bir toplumda ne kadar tolere edilebildigini karsilayan bir kavramdir. Bireycilik ve
toplulukguluk ise bireyin kendini ne kadar bir grubun parcast hissedip,
sorumluluklarin1 ne kadar bu cergevede goz oniinde bulundurdugu ile ilgilidir.
Belirsizlikten kaginma, aslinda bir bakima kosullara uyabilme yetenegi ile
iliskilendirebilecegimiz, belirsizlige kars1 duyulan endise ve kagma egiliminin ne
derece yasandigini agiklayan bir kavramdir. Son olarak, erillik ve disillik ise bir

toplumda erkek ve kadin i¢in bigilen roller dahilinde rekabet, basari, giic ve
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kontrol algisinin ne yonde gelistigidir (Hofstede, 1980). Ayrica Hofstede’in
tanimladig1 giic mesafesi, disillik-erillik ve toplulukguluk-bireycilik boyutlariyla
uyumlu “konfligyanist ¢calisma dinamigi” besinci boyut olarak Hofstede ve Bond
(1988) tarafindan tanimlanmmuistir. Diger bir deyisle konfiicyan iilkelerin gii¢
mesafesinde yiiksek bir skorda ve daha disil bir toplum olmasi beklenmektedir.
Bireyler aras1 uyumun 6ne ¢iktig1 bu toplumlar bireycilikte de daha diisiik bir

siralamada olacaktir (Bond, Hofstede,1988: 11).

Toplulukguluk ve bireycilik 6zelliklerinin yatay ve dikey diizeyde dortlii bir
tipoloji ile aciklanmasi ise zamanla bir gereklilik olarak goriilmiistiir.
Toplulukculuk temel olarak kendilerini aile, is arkadasligi, asiret ve ulus gibi bir
toplulugun pargasi olarak goren insanlart birlestiren bir yapidir ve bu kisiler
grubun normlart ve empoze edilen gorevlerce motive olurlar. Bu dogrultuda
toplulugun amaglarina kendi amaglarindan daha fazla 6nem verirler. Bireyciligin
temel olarak bir tanimi1 yapilacak olursa, bu yapidaki bir topluluktaki kisi kendini
diger fertlerden bagimsiz gérmek isteyecek, kendi amaglarina toplumun
amaclarindan daha fazla 6nem verecek, kendi tercihlerine, ihtiyaglarina, haklarina
ve digerleri ile yaptig1 anlagmalara motive olacak ve digerleriyle iligkili olarak

kendi avantaj ve dezavantajlarina gore hareket edecektir (Triandis, 1995:2).

Sosyal psikologlarin insanlarin bireycilik ve toplulukguluk egilimlerini
nedenleri ve sonuglar1 ile beraber 6lgmek iizere gerceklestirdikleri galismalar
konunun karmasikligin1 ortaya koymaktadir. Nihayetinde, bir insanin hem bireyci
hem de topluluk¢u oldugu ve saglikli bir sosyal yasant1 siirdiirebilmek i¢in bu
egilimlerin dengede tutulmasi gerektigi kanist olusmustur. Asirt bireyciligin bir
modernlesme problemi oldugu, asir1 topluluk¢ulugun ise insan haklarindan

yoksun oldugu iizerine tartismalar da siire gelmektedir (Triandis, 1995:2).
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Esasinda bu iki boyutun tam olarak birbirinden ayrismadiginin goriilmesi
Singelis ve arkadaslarinin (1995) yeni bir dlcek gelistirmedeki ¢abalarini hakli
cikartmaktadir. Bu Olcekte, daha once kiiltiirel farkliliklar1 tanimlamada Hofstede
(1980) tarafindan kullanilan bireycilik ve topluluk¢uluk kavramlarina giic
mesafesi ve baglantili olarak hiyerarsi kavraminin eklenmesi ile yatay bireycilik,
dikey bireycilik, yatay toplulukguluk ve dikey toplulukguluk kavramlari
olusturulmustur. Bir 6l¢ek olusturmak iizere 6n caligsmalar Illinois ve Hawaii
tiniversitesinden mezun olan O&grenciler ile yapilan calismada, INDCOL
(Individualism-Collectivism, Bireycilik-Toplulukguluk) 6lgeginin giivenirlilik
testleri yapilmis ve 37 maddelik bir 6lgege ulasilmistir. Triandis’in 1995 tarihli
kitabinda (Individualism and Collectivism) yer alan olgek Singelis ve arkadaglar

tarafindan gelistirilmistir ( Triandis, 1995: 202, 207).

Yatay bireyci Ozellikte bir kimse digerlerinden ayrilmak veya yiiksek
statlide olmaktansa kendi 6zgiin kimligini korumak ve kendi meselelerinin
istesinden kendisi gelmek ister. Dikey bireyci bireyler ise digerlerinden ayrilmak
ve yuksek statii elde etmek ister. Yatay toplulukgulukta insanlar kendilerini diger
insanlarla benzer goriir ve kendilerini ortak amagclara adarlar, karsilikli baglilik
yiiksektir. Fakat otoriteye kolay boyun egmezler. Dordiincii boyut dikey
toplulukgulukta ise insanlar i¢ gruptaki biitiinliige O6nem verirler ve kisisel
amagclarindan i¢ grubun amaglart ugruna vazgecebilirler. Kendi i¢ gruplarinin dis
grupla rekabetini destekleyen bu yapiya daha ¢ok Bati Asya Kkiiltiirlerinde
rastlanabilir (Gelfand, Holcombe,1998:122).

Otorite, amaclarin dnceligi, statii gibi konularin gectigi bu dortlii tipolojinin
ozellikle de dikey toplulukgulugun anlasilamasinda i¢ grup ve dis grubun neleri
ifade ettiginin bilinmesi 6nem tasimaktadir. I¢ grubu (dayamsma grubu),
genellikle iiyeler arasindaki benzerlikler sekillendirir ve kisiler grubun diger

tiyeleri ile aym kaderi paylastiklarmi hissederler. Ornegin, aym koyde yasayan
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insanlar kaderlerinin bolgenin ekolojisi ve iklimine bagli oldugunu hissederler.
Ayni gruba ait olmak kisilere diger iiye arkadaslarinin meselelerinden kendilerini
sorumlu gorme hakkini verir. Dig grup ( yabanci grup) bir kimsenin diger bir
gruptan bazi yonlerden esit olmayist ve zararli olmasi gibi nedenlerle ayrildig:
gruplardir. Yabanci gruplarla ayn1 degerler iizerinde bir fikir birligine varilamaz
ve bir ¢atisma s6z konusudur. Bu muglak iligkide bireyselciler ve toplulukcular
yonelimleri oraninda farkli davranmaktadirlar. Toplulukgular yabanci grubu
belirsiz gérme yonelimindeyken, bireyciler gruplarin herhangi bir sebeple benzer
dayanigma gruplar1 olarak sekillendigini goérme egilimindedirler (Triandis,

1995:2).

Dikey boyut hem topluluk¢u hem de bireyci toplumlarda esitsizligi kabul
etmeyi ve ayricaliklara gore olan bir siray1 ifade eder. Farkli bir benlik bilinci
olugmaktadir. Aksi olarak yatay boyutta ise kisi bir ¢ok oOzellik agisindan;
ozellikle de statii bakimindan kendini digerleri ile benzer gérmektedir. Bu disarda

kalmak istemeyen 6zdes bir benlik bilinci olusturmaktadir (Triandis, 1995:44).

Cografi konumu itibariyle kismen Bati Asya kiiltiiriine has 0Ozellikler
gostermesi  beklenen Tiirkiye’nin, INDCOL’un Tirk¢e gegerlemesinde
gecerlemesinde dikey toplulukguluk, yatay toplulukguluk ve yatay bireycilik ile is
tutumlar1 ve demografik 6zellikler arasinda ne tiir iligkilerin bulunduguna dair
cikarimlara varilmistir. Ornegin, amire yonelik vatandashik davranislar1 ve drgiite
baghlik ile dikey topluluk¢uluk arasinda pozitif iliski gozlemlenmistir. Fakat
orgiitsel bagliligt norm ve kurallar1 benimseyerek oOrgiiti i¢ grup olarak
algilamaya baglamak ve dikey toplulukculuk ile bagliligin arasindaki iliskiyi bu
kuramsal ¢ergeveye oturtmak, yatay toplulukc¢uluk ile baglilik arasinda da ayni
yonde ve derecede korelasyon bulunmasindan (Wasti, Erdil, 2007:59) dolay:

sonugsuz ¢ikmaktadir. Tiirkiye nin kiiltiirel 6zellikleri ve degerleri dahil edilerek
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yapilan c¢alismalarda, bu o6zellikler ile calisma tutumlarinin arasindaki iligkiyi

anlamlandirmak mimkiin olmaktadir.

Bu c¢alismaya konu olan iki iilkeye bakildiginda, Hofstede’in
gerceklestirdigi ¢alismada Tiirkiye’nin bireycilik boyutunda ortalamanin goérece
altinda (28. sirada), giic mesafesinde ise ortalama bir degerde (18-19. sirada)
oldugu soylenebilir (Hofstede,1991). Kabasakal ve Bodur (1998) tarafindan
yiritiilen ¢alismada i¢ grup toplulukculuk (62 iilke i¢inde 4. sirada) ve giic
mesafesinin (10. sirada) Tiirkiye’de one c¢ikan olgular olduguna ulasilmistir
(Kabasakal, Bodur, 1998). Almanya’nin kiiltiirel 6zellikleri degerlendirildiginde
ise Almanya bireycilik boyutunda ortalamanin iizerinde (15. sirada), giic
mesafesinde ise ortalamanin oldukga altinda (Biiyiik Britanya ve Kosta Rica ile
birlikte 42-44. sirada) bir deger gostermistir (Hofstede, 1991). Bununla birlikte,
2002°de gergeklestirilen GLOBE arastirmasinin parcast olan ¢alismada Almanya
giic mesafesinde yiiksek, aile ve grup toplulukgulugunda ise ortalama bir deger

almistir (Brodbeck, Frese, Javidan, 2002).

Bireycilik ve topluluk¢uluk kavramlarin1 dort boyutlu yapisina kavusturan
Trandis’e (1995) kadar olan tarihsel boyutu ele alan ve aslinda literatiire bu dort
boyutlu yapmin Hofstede’in sunduklarindan bagka bir yenilik kazandirmadigi
(Earley, Gibson, 1998:272 ) gibi tartismalardan yola ¢ikarak yapinin
giivenirliliginin ¢oklu grup dogrulayict faktér analiz yontemi (multiple group
confirmatory factor analysis) kullanilarak yapilan Tiirk ve Amerikali 6grencilerin
orneklemi olusturdugu ¢alismada bir seri dogrulayict analizden sonra Gelfand ve
Trandis tarafindan gelistiren dikey ve yatay boyutta toplulukculuk, bireycilik
modeli makul bulunmustur. Fakat giliveninirligi arttirmak iizere bir takim

uyarlamalarin gerektigi de belirtilmistir ( Li, Aksoy,2007: 317-322-325).
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INDCOL 6l¢eginin giivenirlik ve gecerligini tek bir kiiltiir i¢inde kesfetmek
tizere Wasti ve Erdil (2007) tarafindan yapilan 6lgegin Tiirkce gecerlemesinde
dikey bireycilik boyutu ele alinmamistir. Fakat diger boyutlar iizerinden elde
edilen bulgular olgegin gecerliligini destekler diizeydedir. Dikey bireycilik
boyutunun ele alinmamasinin sebebi Wasti’nin (2003) yine Tiirkiye’de orgiitsel
baghlik ve kiiltiir iizerine gergeklestirdigi gorgiil calismada dikey boyutta
bireycilik ve toplulukculuk arasinda yiiksek pozitif korelasyonun tespit edilmesi
ve yatay boyutta toplulukguluk ve bireyciligin ayristigina dair kanitlarin daha
gliclii olmasidir. Ayni sekilde her ne kadar kiiltiirii bireylerden hareketle 6lgmeye
yonelik olan INDCOL’un ¢ok boyutlulugu sosyal yapinin betimlenmesi agisindan
daha ayrintili veriler sunsa da Gouveia ve Clemente (2003) tarafindan yapilan
Ispanyol gegerlemesinde de boyutlarinlarin birbirinden tam olarak ayrismadigi

ifade edilmistir.

Bati yazininda fazla yer bulmamis diger bir olgu olan ‘paternalizm’
(paternalism) babacanlik veya hamilik, o6zellikle topluluk¢u ve hiyerarsik
toplumlarda sik¢a goriilen ast ve st iligkilerinin niteligini belirleyen bir
kavramdir. Bu liderlik tarzi {istiin koruyan, yol gosteren, yonlendiren ve astin
tyiligine olacagini diislindiigli kararlar1 onun adina almasi yoniiyle ebeveyn ve
evlat arasindaki iliskiye benzetilmektedir (Aycan, 2001:12). iliski yonelimli
olmak evrensel bir liderlik 6zelligi olmasina karsi paternalizm batida 6zel hayata
miidahale olarak algilanabilir. Ayrica liderin asti adina tipki ¢ocugu gibi karar
vermesi diinyanin her yerinde kabul gbren bir davranis degildir ( Pasa, Bodur,
Kabasakal, 2001: 575). Paternalizmin Tiirkiye’de ise varolan ve kesfi gerekli bir
olgu olarak goriilmesi ¢aligmalarda sik¢a yer verilmesine sebep olmustur (Aycan,
Kanungo, digerleri, 2000; Aycan,2001; Berkman, Ozen, 2008, Pasa, 2000, Sargut,

Ozen, yayimlanlamamis ¢alisma).
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Almanya’da liderlik iizerine Lane’in (1992) degerlendirmesinde ise bu
olgunun orta Olgekli ve biiylik o6lcekli firmalarda degisiklik gosterdigi
belirtilmistir. Biiyiikk 6l¢ekli firmalarda calisanlarin iglerini kolaylastirict ve
babacan bir tavir yayginken, orta 6l¢ekli firmalarda otokratik bir tavir yaygindir.
Bu ozellikteki liderlik sekli Tirkiye’de goriilen liderlik bigimleri ile yakinsama
gostermektedir. Fakat otokratik ve babacan yoéneticilik bigimleri yiiksek giic
mesafesini benimsemis ve gelismekte olan iilkelerde yaygin olarak goriilmektedir
(Wasti, 1998). Bu durumu destekler nitelikte Globe (2002) aragtirmasinda elde
edilen bulgular, Almanya’da orta diizey yoneticilerin yiiksek diizeyde katilimci ve
ozerklik degerlerini benimsemis oldugunu goéstermektedir. Bununla birlikte, tiim
kiiltiirel ozellikler degerlendirildiginde son yillarda bu o6zelliklerde degisim

yasandig1 da belirtilmistir (Brodbeck, Frese, Javidan, 2002).

Kiiltiirel farkliliklarin olugmasinda aracit bir rol oynayan degerler ise,
sosyopolitik ve ekolojik kavramlardan daha ¢ok kiiltiir ve psikolojiye yaklasarak
kiiltiirler aras1 g¢alismalarda rehberlik etmektedir. Bir toplumda degerlerin
onceliklerinin yaygin olmasi kiiltiirde anahtar birlesendir ve bireylerin deger
oncelikleri davranisin tiim yonleri ile ilgili genel amaglari temsil etmektedir. Bir
baska deyisle degerler degisen ekolojik ve sosyo-politik baglamdaki tecriibelerden
etkilenmektedir. Bu nedenle degerler tarihi ve sosyal degisimlerin sonucu olarak
devam eden Kkiiltiirel ve bireysel degisim siirecini agiklamada uygun bir kavram
olarak ortaya ¢ikmaktadir ve ayni1 yondeki tecriibelere degisik tepki veren kiiltiirel
ve alt kiiltiirel gruplarin ayrilmasinda kullanilabilmektedir (Smith, Schwartz,

1997: 79).

Berkman ve Ozen (2008: 15) geleneksel degerlerin sekillenmesinde ve
egemenliklerini devam ettirmesinde sosyal yapi ve insan roliiniin etkin oldugu
bazi temel varsayimlar1 ve hayata dair degerleri Tiirkiye baglaminda su sekilde

Ozetlemistir:
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- Evren insanlarin anlayamayacagi ve kontrol edemeyecegi kadar
karmagiktir (Bu yarg1 Tiirkiye’de baskin bir karakter olan bireylerin dis denetim
odakl1 olmasin1 agiklayabilir);

- Bu nedenle kader kabul edilmelidir (Bu egilim uzun dénem egilimli
olmamay1 agiklayabilir);

- Bu nedenle gelenek ve toreler siki bir sekilde takip edilmelidir ve
onlara uygun davranmak altin kuraldir ( Bu yarg1 yiiksek giic mesafesi, otoriteye
boyun egme, Tirkiye’deki orgiitlerde asir1 formaliteye itimat etmeyi
aciklayabilir);

- Bireylerin onlar i¢in belirlenen degisiklik, bireycilik ve rekabeti hos
gormeyen tarzda davranmasi beklenmektedir (Bu yargi Tiirk kiiltiiriiniin
toplulukcu yapisini agiklayabilir) (Ciiceloglu, 1997: 241, Berkman, Ozen, 2008:
15).”

Almanya baglaminda sosyal yap1 ve insan roliiniin etkin oldugu bazi temel
varsayimlar ve hayata dair degerler ise bu sefer kiiltiirel etkenlerden yola ¢ikarak

su sekilde 6zetlenebilir;

- Orta diizeyde uzun dénem egilimli olmak ( Bu egilim Alman Toplumunun

kaderci olmadigini agiklayabilir);

- Belirsizlikten kagcinmanin yiiksek diizeyde olmasi ( Bu egilim; gerek
endiistriyel hayati, gerekse diger yasam alanlarini diizenleyici kurallar biitiinii ile

aciklanabilir);

- Kurumsal topluluk¢ulugun diisiik diizeyde, aile ve grup topluluk¢ulugunun
orta diizeyde olmast ( Kurumsal destek ve o&dillendirilmelerde topluluk¢u
yaklagimlarin benimsenmemesi rekabetin kabul edilen bir deger oldugunu
gosterebilir. Bununla birlikte grup ve aile diizeyinde topluluk¢ulugun goérece
benimsenmesi i¢ grup ve dis grup algisinin varligimni destekleyebilir.) (Brodbeck,

Frese, Javidan, 2002: 18).
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Genel bir tanim olarak kiiltiir; sosyal etkilesimle olusur ve ¢ocuk yetisme
siiresince model alma yoluyla aktarilir ya da kitlesel medya, seyahat gibi kiiltiirel
niifuz yoluyla olusur. Bir kiiltiirel aktarimin s6z konusu olmasi i¢in insanlarin
ayni dili paylagmalari, ayn1 zamanda yagamalar1 ve cografi olarak bitisik olmalar1
gerekmektedir. Burada degisik tarihsel periodlardan ve kitalardan (Avusturalya,
Kuzey Amerika gibi) gelen insanlar 6znel kiiltiiriin ¢ok Onemli unsurlarini
paylasanlardan hari¢ tutulmamaktadir. Oysa ki tarihsel faktorler ekolojik
benzerlikler gibi bazi benzerlikler yaratabilmektedir (Triandis, 1994: 111).
Bununla birlikte, bir toplulugun parcast oldugu hissini olusturan etnik kimlik
cografi bir baghliga ihtiya¢ duymadan olusabilmektedir. Sosyal bilimlerde kesin
bir tanimi olmayan bu kavram yaygin olarak kullanilmamaktadir. Bazen belli bir
millete, bazen belli bir dine mensup olanlara, bazen bir kiiltlirel tipi temsil
edenlere, bazen de her ii¢liniin birlesimine gondermelerle kullanilabilmektedir

(Nichols, Sugur, 2005: 84).

Burada kendimizi tamda tarihsel ve ekolojik faktorlerin etkin olup 6z
kiltiiriin  kendisini devam mui ettirdigi, yoksa zaman ve g¢evresel sartlarla
degisimemi ugradig1 tartigmasinin ortasinda bulmaktayiz. Bu nedenle kiiltiirler
arasi ¢alismalarda kiiltiirel benzesmeyi karsilayan kiiltiirlesme kavrami kendisine
yer bulmustur. Davranigsal asimilasyon ya da kiiltiirlesme, azinligin bulunduklar
tilkedeki kiiltiirel kaliplart 6ziimsemesi ile gerceklesir.Yapisal asimilasyon
azinlikda yer alan bir kisinin sosyal ve mesleki yapilarda yer almasi ve dominant
toplumun politik, sosyal ve kiiltiirel orgiitlerine katilmasiyla olusan bir siirectir
(Sommerlad, Berry, 1970). Bununla beraber orgiitler dahi uygulamalarinin ve
dogduklar1 {ilkenin sosyo-kiiltiirel faktorleriyle sekillenen bilginin, orgiitlerin
islevsellik ve etkinligini etkileyen baglamsal degiskenlerin varlig1 nedeniyle baska

kosul ve ¢evrede uygulanabilirligini devam ettiremeyebilir (Wasti, 1998:608).
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Gogmenler lizerinde yapilan kiiltiirlesme caligmalarinda ¢ok boyutlu olan
bu yapiin cinsiyet farkindan da etkilendigi goriilmistiir. Kanada’da ki evli Tiirk
gocmenlerle ilgili olarak yapilan arastirmada, erkeklerin kadinlara oranla
ayrimcilig1 daha fazla yasadiklari ve bundan dolay1 kadin ve erkegin bagka bir
kiltiire adaptasyonunda farkli gdostergelerin  oldugu anlasilmistir. Ayrica
calismada sosyal politika ve programlar1 gelistirenlerin 6zellikle de kiiltiirlesmede
degisik tecriibelere sahip daha diisiik sosyo ekonomik ozellikteki go¢cmenleri
kadin ve erkek olarak tanimlamalar1 gerektigi vurgulanmistir (Ataca, Berry,2002:
23). Bununla birlikte aym kiiltiirde yetisen bireylerde dahi cinsiyete yiiklenen
rollerden 6tiirli kimi farkliliklar goriilmektedir (Bond, Hofstede, 1988:7).

Triandis ve arkadaslari(1986) ve Hui (1988) tarafindan gelistirilen
bireycilik ve toplulukguluk oOlgekleri kullanilarak, Taylor H. Cox, Sharon A.
Lobel ve Poppy Lauretta tarafindan 1991°de Amerika'da gergeklestirilen
calismada Asyalilarin, Siyahilerin, Hispaniklerin ve Anglo Sakson kokenlilerin
kiiltiirel ozelliklerinden yola c¢ikarak isbirligine ne kadar yatkin olup
olmadiklarinin agiklamasini yapmak amaclanmistir. Bireycilik ve topluluk¢uluk
ortalamalarinda gruplar arasinda anlamli bir fark olmadigi sdylenebilirken
Asyalilar, Siyahiler ve Hispanikler i¢in 6ngoriilen topluluk¢u ve isbirligine daha
yatkin olduklar1 savi bu gruplarin isbirligine daha yatkin olmalar1 sonucu ile tek
tarafli olarak gecerlenmistir. Rekabeti tercih eden azinligin ise kiiltlirlesmenin
etkisiyle Anglo kiiltiiriine has 6zellikleri benimsedikleri diisiiniilmiistiir. Orgiitsel
tutumlar {izerine yapilan bu calismada yapisal asimilasyonun mesleki rgiitlerdeki

etkisine deginildigini sdylemek de miimkiindiir.

2005-2006 yili verilerine goére Almanya’da yasayan Tiirk uyruklu
vatandaglarin sayis1 diger yabanci iilkelere gore oldukca fazladir. Almanya’yi
cifte uyruk hakki taniyan Fransa, Hollanda ve ABD takip etmektedir (T.C.
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi, 2005-2006 yili raporu). Bu durum sosyal
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politika ve endiistriyel uygulamalar bakimindan Almanya’da yasan Tiirklerin
kiiltiirel ozelliklerinin, beklentilerinin anlasilmasinin; gerek yasam alanlarinda
gerekse caligma ortaminda daha nitelikli iligkilerin kurulmasinda ne kadar 6nemli
oldugunu gostermektedir. Globallesmenin sonucu olarak diinya vatandasi olma
sOylemlerinin sik¢a duyulur oldugu giiniimiizde kiiltiirler aras1 farkliliklar1 ortaya
koymak amaglh yapilan caligmalarin hiz kesmemesi bu farkliliklarin devam
ettiginin bir gostergesidir. Nitekim degisik uyruklu vatandaslara ev sahipligi
yapan Almanya gibi llkelerde entegrasyon meseleleri de hala giindemdedir.
Bununla birlikte bu vatandaslar bulunduklar1 iilkede calisma ortaminin ve
yasamin uyumlu birlikteligi icin yasanilan iilkenin bazi gerekliliklerini yerine
getirmek durumunda olabilir ve bu aligkanliklar1 zamanla kaniksayabilirler. Tiim
bu etkilesimler beraberinde farkli bir uyruktan gelen topluluk yeni melez bir

kiiltiir olusturabilir.

Kiiltiirel olgular zamana bagli olarak da degisebilmektedir. Gelisim
diizeyinde degisiklik olan bir {ilkede bireycilik olgusunda degisim
gozlemlenebilmektedir. Kiiltiirel unsurlarin  degismedigi varsayimi altinda
gelismislik farkliliklarinin  kiiltiirel unsurlarla iligkili oldugu diisiiniiliirse az
gelismis tilkelerin kalkinmasi hi¢ miimkiin olmayacak ya da ¢ok yavas olacaktir.
Oysaki ayn1 cografi bolgede yer alan orgiitler ve ayni {ilkede farkli is alanlarinda
calisan  bireyler arasinda dahi kiltiirel farkliliklar  goriilebilmektedir

(Ronen,Shenkar, 1985: 440-450).

Orgiitsel yapilanma ve cografi farklilara ragmen bazi degerlerin digerlerine
oranla daha fazla benimsenmesi ise bir kiiltiire ait genel karakter olarak
belirlenebilir. Sektorel bir ayrim gozetilmeden Pasa, Kabasakal ve Bodur (2001)
tarafindan Orgiitsel davranis ve Orgiit kiiltiirii lizerine Tiirkiye’de yapilan
calismada performans yonelimli olmak, belirsizlikten kagcinma her ne kadar esit

derecede yayginda olsa, toplulukguluk 6ne g¢ikan orgiitsel bir deger olmustur
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(Pasa, Kabasakal ve Bodur, 2001: 574). Almanya’da ise performans yonelimli
liderlik sekli, Globe arastirmasinin yapildig1 diger iilkeler ile karsilastirildiginda
yaygin olarak goriilmese de ortalamanin {izerinde oldugu belirtilmistir. Kurumsal
acidan toplulukguluk ise diisiik ve belirsizlikten kaginma hem Bat1 Almanya hem
de Dogu Almanya i¢in yiiksek bir degerde bulunmustur. Calisma yine sektorel
ayrim gozetmeksizin gida, finans ve telekomiinikasyon endiistrilerinde yapilmistir

(Brodbeck, Frese, Javidan, 2002).

Ayni cografi bolge ve is alanlarina gore kiiltiirel farkliliklarin olugmasi ise
orgiitsel kiiltiirle iliskilendirilebilir. Kurumsal kiltliriin yonetimdeki kisilerin
calisanlar ve iiretim hakkindaki goriislerinin biitiinii oldugunu vurgulayan Aycan
(Aycan, 2001: 24; Aycan, Kanungo,digerleri, 2000: 196) sosyo kiiltiirel ortamdaki
inang,varsayimlar ve degerlerden yola ¢ikarak yoneticilerin ¢aliganlar hakkinda
vardiklart yargilarin insan kaynaklari uygulamalarini etkileyece8ini Gne
siirmiistiir. ~ Ornegin, yonetimsel varsayimlarin  kadercilik  olgusundan
etkilendiginden yola c¢ikarak c¢alisanlarin ne derece sorumluluk alabildigi
toplumsal degiskenlere baglanmistir ve kaderci toplumlarda sorumluluktan
kaginmanin sonucu olarak ¢alisanlarin istenilen sonuglara ulasmak i¢in fazladan

caba sarfetmeyecekleri belirtilmistir (Aycan, Kanungo, digerleri, 2000: 200).

Kiiltiir, kiiltiirlesme, Orgiitsel kiiltiir kavramlar esliginde, ¢evresel ve
orgiitsel degiskenler go6zoniinde bulundurularak bireylerin  gosterdikleri
davranislarin izole ve karisik ortamlarda farklilik gosterip gostermediginin
yapilan ¢aligsmalarla aydinlatilmasi, orgiitsel calismalarda yeni tartisma konularini

beraberinde getirecek ve gelistirecektir.
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1.4. Kiiltiirel Degerlere Bagh Olarak incelenecek Orgiitsel Tutumlar ve
Kavramsal Tamimlar1 (Liderden Beklentiler: Bakim-Kayitsizhk, Gorev

Yonelimi: Siire¢c ve Sonu¢ Odakh Calismak)

Ast ve ist etkilesiminde ideal lider davranislarini Liden ve Masyln (1998)
tarafindan tanimlanan lider-liye etkilesiminin ¢ok boyutlu olusundan da
anlagilabilecegi gibi tek bir kalip seklinde betimlemek pek de miimkiin
goziikmemektedir. Bu karmasik yapinin yanisira liderligin ayni zaman da kiiltiirel
Ozelliklerden de etkilenebilecegi ve bu 0Ozellikleri degerlendirirken hem
arastirmacilarin batili bir bilince sahip olmalari hem de degerlendirmelerin yine
ayn1 kokenli 6l¢eklerle yapilmasi zorluklar: bir kat daha arttirmaktadir. Tam da bu
noktada kiiltiirlerin 6z degerlerinin ortaya c¢ikarilabilmesi i¢in kendi deger
sisteminde olusmus emik yaklasimlara duyulan ihtiyag bati olarak
adlandirilmayan cografyalarda artmaktadir. Bu dogrultuda o6l¢ek olusturmaya
yonelik ¢alismalar bu 6nemli boslugu doldurmay1 amaglamaktadir (Sargut, Ozen,

Yayimlanmamig ¢aligma; Misumi, Peterson, 1985; Sinha, 1980).

Ast-iist iligkilerinde karar verme islevini liderlere 6zgii bir durum oldugu
diisiiniiliirse, liderler bu iliskide verimliligin ortaya c¢ikabilmesi icin astlarin
beklentilerini goéz oOniinde bulundurulmalidir (Sinha, Chowdhary, 1981:116).
Lider de beklentilere gore davraniglarini uyarlamalidir fakat genis bir ulusal kiiltiir
icinde alinan orneklerde genel bir tarz ile daha uygun bir sekilde ifade edecek
baglam arasinda olas1 sapmalarin kavramlastirilmasi bazi zorluklar icermektedir.
Ornegin bireyci bir kiiltirde bir amir astlarinin  bagimsizhigina saygi
gosterebilirken, toplulukgu bir kiiltiirde ise idare ¢ok daha fazla etkilesim ve
gizlilik veya kisisel alanda daralma anlayisim1 gerektirecektir ( Smith, Misumi,
Tayeb, Peterson, Bond, 1989: 98-99). Farkliliklarin olabildigince beklenti ve
davranis sekli bigiminde betimlenmesi bu gibi zorluklarin agilmasinda faydali bir

yontem olabilir.
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Davranis bigimlerinden bakim-gorev egilimli liderler astlarin ihtiyaglarini
ve beklentilerini anlayarak onlara sicaklik ve sevgi saglar, onlarin daha iyi
olmalar i¢in kisisel ilgi gosterirler. Bu davranmis sekli ile gorevin basarilmasi,
daha iyi is becerilerinin  gelistirilmesi ve  sadakatin  saglanmasi
gerceklestirilmektedir. Bu nedenle liderler astlarini baslatir, yonlendirir ve
rehberlik eder. Bakim-gorev liderlik tipinde sorumluluklar kesin olarak
belirtilmistir ve karar alanlar1 es zamanli olarak olusturulmaktadir (Sinha,
Chowdhary, 1981:116). Bunula beraber yine Sinha ve Chowdhary’e gore (1981)
bakim-gorev liderlik bi¢cimi uzun siire uygulandiginda iiyelerin faydalarini ters
yonde etkileyebilmektedir. Uygulamada astlarin goreve hazirlanmasi agisindan
faydali olan bu liderlik bi¢imi daha sonra katilimer bir bigimde devam
ettirilmelidir (Sinha, Chowdhary, 1981:117, 120). Fakat katilimci liderlik
modelinin paternalistik kiiltiirlerde ne kadar o6zellikleri dahilinde islendigi de
tartismalidir. Nitekim calisanlara fikirlerinin sorulmasi karar verme siirecinin
veya fikir birligine varmanin bir pargasi olarak goriilmeyebilir. Calisanlarin
diistincelerinin sorulmasi onlarin kendilerini degerli hissetmeleri icin gdsterilen
bir davramistir. Astlar da sunduklar1 diisiincelerin uygulanmasini beklemezler

(Pasa, Kabasakal, Bodur, 2001: 580).

Diger taraftan, Misumu (1985) tarafindan tanimlanan bakim-performans
iligkisinin uluslararast gegerlemesinde bulgular bakim yonelimli amirlerin
tiyelerin yasadig1 kisisel zorluklar hakkinda konusabildigi ve sempatik cevaplar
veren birisi oldugunu gosterirken, ayni zamanda iistler astlarin kariyer ve
planlarini tartismak icin vakit harcayan, isin gelismesine yonelik Onerileri kabul
etmeye daha yakin bir kisi tablosu ¢izmistir. Performansla ilgili davranislarin
ylksek oldugu amirler ise astlar tarafindan tiim tilkelerde is zamanlamasiyla ilgili
siirec hakkinda konusan, bilgiyi paylasan kisiler olarak tanimlanmustir. Olcegin
sundugu sonuglara bakarak yapilan degerlendirmede bakim yonelimli olan iistler
de kendi aralarinda degisim gosterebilmektedir. Ornegin Ingiltere’de bu bigimde

davranis seklini benimseyen amirler diger {ilkelere nazaran daha gérev merkezci
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ve daha danmismanlik edicidir. Bu yonelimdeki Amerikali amirler ise gorev
merkezci degilken daha katilime1 ve temel alanlarda danismanlik edici olarak

tanimlanmistir ( Smith, Misumi, Tayeb, Peterson, Bond, 1989: 104-107).

Calisanlarin liderden beklentilerinini belirlemeye yonelik Tiirkiye {lizerine
yapilan ¢alismada ise Sargut ve Ozen (Yayimlanmamis Calisma) olusturduklari
Olcekte birbiriyle olast iligkiler aginda olan dort kavram Onermislerdir. Bakim-
kayitsizlik ve siireg-sonug olarak belirlenen bu kavramlar gorev yonelimlerinin
beraberinde lider ve izleyen davranislarini etkileyen hangi davranigsal kaliplar
getirecegini belirlemek {izere olusturulmustur. Bu dortlii tipolojinin bu 6zeliginin
lider izleyen arasindaki karsilikli iliskiyi betimlemede daha biitiinciil bir tablo

¢izmesini sagladigini da sdyleyebiliriz.
Kavramlar daha agik bir sekilde tanimlanacak olursa;

“ Sargut’un (1996) lider davraniglarina iliskin modeli, ortaklasa
davranig¢ilik—bireycilik boyutu sakli tutuldugunda iki stireklilik tizerinde
calismaktadir. Bunlardan birincisi kayitsizlik-bakim, digeriyse sonug-siire¢
stirekliligidir. Modelde yer alan kayitsizlik-bakim siirekliligi, liderle izleyen
iligkisinin bi¢imini ele almaktadir. Bakim, liderin izleyenleri yalnizca is
ortaminda degil, dis diinyada da kolladigi, korudugu ve onlarla babacan bir
bicimde ilgilendigi iliskiyi tanimlamaktadir. Bu iliski zayifladiginda kayitsizlik
artmakta, liderle izleyenleri arasindaki iliski gorevin bigimsel nitelikleriyle
sinirlanmakta, lider ve izleyenler birbirlerine daha uzak ve ayri durmaktadirlar.
Sonug-siireg siirekliligi ise isin ve liretimin nasil yiiriitiildiigline iligkindir. Siirecte
odaklanma, gerek lider ve gerekse izleyenlerin sonugtan ¢ok siirece 1ilgi
duyduklarmni, riskten kagindiklarini, 6rgiit kiiltiirliniin zayif oldugunu, ¢alisanlarin
calisma kosullarim1 birbirlerine oranla farkli algiladiklarini belirlemektedir.
Sonugta odaklanma artikca bu kez sonuglara ilgi, giiclii orgiit kiiltiirii, ¢alisma
kosullarim1 algilamada tiirdeslik 6ne ¢ikmaktadir. Siirece odaklasmada isin
yapilma bi¢imi ve lretim sistemi Onemli Olgiide belirsizlik igerir. Cozlimler
genellikle liderin kafasindadir. Oysa sonuca odaklanmada herkesin anladigi
standartlar ve isleyen bir sistem vardir. Kayitsizlik-bakim ve sonug-siireg
siireklilikleri  birbiriyle iligkilendirildiginde ortaya ¢ikan dort alan bazi
varsayimlarin olusturulabilmesine olanak vermektedir.

Modeldeki siirekliliklerin isleyisine bakildiginda, lideri izleyenler yapisal
anlamdaki ya da iyice okunamayan sistemdeki belirsizliklerin {istesinden
gelebilmek i¢in siliregte odaklagmaktadir. Siire¢ boyunca liderin ve liderin izin
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verdigi dlgiide takim iiyelerinin adim adim sagladig ¢6ziimlerle sonuca dogru yol
alimirken, izleyenler iligkisel anlamda da kendilerine 6zen gosterilmesini
istemektedirler. Oysa standartlarin ve isleyisin anlik ¢oziimlemeler gerektirmedigi
bir sistemde sonuca odaklanma daha kolayca ger¢eklesebildigi icin liderin siirecte
odaklagsmasma ya da yakin liderlige gereksinme azalmakta, bdylece bakim
beklentisi Onemini yitirmektedir. S6z konusu siirekliliklerin birbirleriyle olan
iliskisi irdelendiginde ¢alisanlarin liderlerinden bekledikleri davraniglarin siireg-
bakim alaninda yogunlasmasi olasilig1 artmaktadir.(slirece yogunlagma ile bakim
beklentisi, sonuca yogunlasma ile de kayitsizlik beklentisi arasindan dogru
orantili bir iligki oldugu sdylenebilir)” (Sargut, Ozen, yayimlanmamis ¢alisma).

Elde edilen bulgular ise siirecte yogunlasma ile liderden bakim beklentisi,
sonugta yogunlasma ile liderden kayitsizlik beklentisi arasindaki pozitif iligkiyi
destekler goriinmektedir. Tiirkiye’de gergeklestirilen ¢alismada Orneklemin
cogunlugu ise siirec-kayitsizlik egilimindedir (Ozen, Sargut,yaymlanmamis

caligma: 8-10).

Stireg-sonu¢ ~ gorev  yoneliminin ~ sektorel — farkliliklardan  da
etkilenebilmektedir. Hofstede (1991) imalat sektoriinde g¢alisanlarin daha fazla
siirece odaklanirken, servis sektoriinde calisanlarin ise daha fazla sonugta
odaklanacagini belirtmistir. Diger taraftan Peters ve Waterman (1982: 16) iistiin
nitelikli yoneticilerin gorece daha iyi bir performans gostergesi olan sonuca
odaklanacaklarin1 iddia etmektedir. Siirece odaklanmak ise kazanmak yerine
kaybetmek olan normlara, ahlaki olandan ¢ok politik liderlige, anlamdan ¢ok
kontrol ve kisitlara odaklanmaktir. Siire¢-sonug¢ odakliligin bu tanimi biirokrasi ve
belirsizlikten kacinmak iizere olusturulan kurallar agm bir arada
cagristirmaktadir. Bu tanim ayn1 zamanda Brown ve Duguid (1991:41) tarafindan
tanimlanan standart, kabul edilmis veya standartlasmamis (canonical-
uncanonical practice)  uygulamalar tanimi ile benzerlikler tagimaktadir.
Desteklenen uygulamalara duyulan giiven orgiitlerin esaslarin1 gergekleri gorme
konusunda korlestirebilmektedir. Standartlasmamis uygulamalar, durumun
gereklilikleri diistiniilerek bir defaya mahsus alinmasi gereken kararlar, ugurum ve

standartlasmis uygulamalar arasinda koprii gorevi gorebilmektedir (Brown,
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Duguid;1991). Rekabetci kosullarin ¢etin oldugu bir piyasada dngoriilemeyen bir
takim degisiklikler daha ¢ok goriilebilir. Bu durum ise yine sonuca odaklanmay1
arttiran bir unsurdur (Hofstede, 1991). Orgiitsel uygulamalarda astlarin karar
verme Ozgilirliiklerini ise kiiltiirel ve piyasa kosullarina bagli olarak liderligin ne
yonde sekillendigi ve liderlerin ¢alisanlara nasil rehberlik ettigi ile iliskilendirmek

mumkindir.

Pasa, Kabasakal ve Bodur Tirkiye’de liderligin ozelliklerini kesfetmek
tizere gergeklestirdigi ¢alismada dort cesit liderlik sekli tanimlanmustir. Birincisi
calisanlarina danismanlik eden ve onlarla igbirligi icinde olan islemsel ve takim
yonelimli liderlerdir ve sarta bagh ceza ve ddiil kullanirlar. Ikinci olarak babacan
ve diislinceli liderler astlarim1 destekler ve bakim ilgisi gosterir, ailevi
problemlerini ¢6zmede yardimci olur, onlar tarafindan sevilmeyi ve saygi
gormeyi bekler. Ugiincii liderlik sekli ise astlarm iizerinde herhangi bir kontrol
kullanmayan ve onlara islerini kendi bildikleri gibi yapmasma izin veren,
birakiniz yapsinlar anlaminda ‘laissez-faire’ kavramini karsilayan bir liderlik
tarzidir. Son olarak, dordiincii liderlik sekli astlarini isin 1yi yapilmasi konusunda
kontrol eden ve orgiitte hiyerarsik iligkilerin korunmasina g¢alisan otokratik ve
hiyerarsik liderliktir. Bulgular ise bu dort liderlik seklinde en sik olarak goriilenin
otokratik ve hiyerarsik liderlik sekli oldugunu gostermektedir. Bu liderlik tarzini
sirastyla babacan ve diisiinceli, islemsel ve takim yonelimli ve son olarak astlarini
isin yapilmast konusunda Ozgiir birakan ‘laissez-faire’ liderlik tarzlari takip
etmektedir (Pasa, Kabasakal, Bodur, 2001 :571, Pasa, 2000: 237-238). Tiirkiye’de
stk goriilen bu liderlik tarzlarindan babacan ve diislinceli liderler c¢alisanlarin

liderden bakim beklentisi ile uyumlu goziikkmektedir.

Bass (1985) izleyenlerin digsal destek ve igsel destek tercih etmelerine gore
degistiklerini ve bu tercihin beklentilerini yonlendirdigini belirtmektedir. Ornegin,

gorev yoOnelimli ve tecriibeli bir ast genellikle igsel tesvige sahiptir. Bu tip
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insanlar baskalar1 bana sdylemeden de biri isi iyi yaptigimi bilirim ve bunu
yaptigimi diisiindiiglim silirece baskalarinin ne yaptigimi diisiinmesi beni
ilgilendirmez seklinde diisiinebilirler (Bass, 1985:28). i¢sel tesvik yonelimli bu
bireyler ise daha ¢ok kayitsizlik beklentisi i¢inde olabilirler.

Yine Bass’in (1985) calismasina gore astlar kimi zaman sonuglarin degeri
ve Onemi, bu sonuglara nasil ulasilacagi konusunda bilinglendirecek; orgiitiin,
daha biiyiik politikalarin ve takimin kaderi i¢in kendi faydalarini artirmalarini
saglayacak, ihtiyaclarinin kendini gergeklestirmeden kendini tanima yoniinde
kademe atlamasina Onciilik edebilecek liderlere ihtiya¢ duyabilirler. James
McGregor Burns (1978) tarafindan tanimlanan transformational liderlik sekline
atifta bulunan bu beklentiler gerceklestiginde astlarin  performanslart ve
yaraticiliklar1 artmaktadir. Aym1 zamanda ¢alismada yer alan ¢ogu cevaplayici
(hepsi erkeklerden olusuyor) doniistiiriicli liderleri daha fazla bilgi ve tecriibeye
sahip olmalarina ragmen esitmis gibi davranan yardimsever bir baba olarak

tanimlamiglardir (Bass, 1985:31-33).

36



IKiINCi BOLUM

ARASTIRMANIN KURAMSAL CERCEVESi VE YONTEM

2.1. Arastirmanin Modeli

Bu calisma, iki kiiltiiriin Orgiitsel tutumlar1 ve kiiltiirel ozellikleri ile
orgiitsel yapinin arasindaki olasi iligkiler agin1 betimlemeyi amaglamaktadir. Bu
calismada iki liderlik 6l¢egi ve kiiltiirel 6zellikleri belirlemek tizere de bir 6lgek
kullanilmigtir. Liderlik o6lgeklerinden siire¢g-sonug gorev yonelimini de igeren
Bakim-Kayitsizlik dlgegi Sargut ve Ozen (Yayimlanmamis calisma) tarafindan
Tiirkiye’nin kiiltiirel baglamsal ozellikleri diisiiniilerek olusturulmustur. Diger
liderlik Olgegi ise Liden ve Masyln (1998) tarafindan lider iiye etkilesimini
tanimlamak {izere olusturulan LMX (Leader Member Exchange-Lider Uye
Etkilesim) olcegidir. Kiiltiirel farkliliklar1 dikey ve yatay toplulukculuk, bireycilik
olmak tizere dortlii bir tipoloji ile 6lgmeyi amaglayan INDCOL 6lcegi ise Singelis

ve digerleri (1995) tarafindan olusturulan 6l¢ektir.

Calismada Liden ve Masyln tarafindan gelistirilen Lider Uye Etkilesim
Olgegi liderden bakim-kayitsizlik beklentileri degiskeninin kavramsal
gecerliligini sinamak icin kullanilmaktadir. Sosyal etkilesim teorisi ve onun
tirevleri, adelet ve LMX teorileri; astlar ve fstlerin karsilikli menfaatlerini
etkilesimci bir yaklagimla ele almaktadir (Deluga,1994:323). LMX teorisinin en
kritik unsuru lider ve astlarin rol yapma siirecinde ortaya cikan iligkilerinin
niteligidir. Bu etkilesimci yaklagimin tek boyutlu ya da ¢ok boyutlu olabilecegine
dair agik bir tamimlama ise Dienesch ve Liden’e (1986) kadar yapilmamistir

(Dienesh,Liden;1986: 624).
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Daha once literatiirde yer alan fakat teorik bir yaklasimdan yoksun olan
LMX’in profesyonel saygi gibi, katki, vefakarlik, ve etki faktorleri de sosyal
etkilesim teorisindeki karsiliklilik kavramindan faydalanilarak Dienesh ve
Liden(1986) tarafindan diizenlenmistir. Katki; her bir iiyenin karsilikli
amaclarmin (acik ya da kapali) gergeklesmesi i¢in sergiledikleri is odakli
aktivitelerin miktar1, yonii, ve kalitesi; vefakarlik, amaglar ve. LMX’in cift tarath
tiyesi olan diger kisisel karakterler icin gosterilen genel destek; etki ise is ve
profesyonel degerlerden ¢ok kisiler arast ¢ekimden dogan LMX’in iki tarafli
tiyelerinin karsilikli etkilesimidir (Dienesh, Liden; 1986: 624-625).

LMX’in ¢ok boyutlu bakis acisi iliskilerin korunmasini ve gelistirilmesini
anlamada yardimci olabilmektedir. Diger onemli uygulamasi ise etkilesim
tiplerinde ¢ok fazla degiskenlik olabilmesidir. Ayn1 zamanda LMX’in ¢ok boyutlu
yapist lider ve iiye arasindaki etkilesimin orgilitsel sonuglarini anlamak ve
yorumlamak agisindan da dnemlidir. Ornegin katki boyutu mesai saatleri disinda
da calismayr desteklerken, etki boyutu is saatlerinde is baglantili olmayan
konularda konusmak i¢in fazlaca vakit ayrilmasini beraberinde getirebilir (Liden,

Maslyn, 1998: 45).

LMX’in ¢ok boyutlu oOzelliginden faydalanilarak Liden ve Masyln
tarafindan (1998) yapilan calismada profesyonel saygi boyutu Midwestern
Universitesindeki alt1 uzman tarafindan su sekilde yorumlanmistir: Profesyonel
saygt LMX’in iki tarafinin her bir iiyesinin gerek Orgiit icerisinde gerekse
disarisinda olusturdugu itibarin ne derece algilandigina baglidir. Bu alg1 ayni
zamanda kigiyle ilgili gegmisteki verilerle iligkili olarak olusabilmektedir.
Ornegin diger bireylerle kisisel tecriibeler, 6rgiit icinde veya disinda kisi hakkinda
yapilan yorumlar, kisi tarafindan kazanilan 6diil ve profesyonel taninirlik bunlar

arasinda yer alir. Bununla beraber sart olmasa da kisiler tanismadan ve birlikte
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calismaya baslamadan bu gibi bilgiler profesyonel sayginin gelismesine katkida

bulunabilmektedir.

Liden ve Masyln’in ¢aligmasinda kullanilan diger bir boyut ise amirden
memnuniyettir. Bu boyutu 6l¢mek i¢in kullanilan onsekiz madde Smith, Balzer,
Brannick, Eggleston, Gibson, Ironson, Josephson, Paul, Reilly, & Whalen’in
1987°deki is tanimlar1 index’inden (JDI-Journal of applied psychology) alinan
maddelerin yeniden gézden gecirilmis halleridir. LMX’in gecerlemesinde sonug
niteliginde olan amirden memnuniyet boyutu amirin astlara gosterdigi ilgi ve
alakayla baglantili olarak gelismektedir (Liden ve Maslyn, 1998). Amirden
memnuniyet ve kiiltiirel degiskenlerin Orgiitsel baglilikla iliskisini kurmaya
yonelik Tiirk c¢alisanlar iizerinde yiiriitiillen calismada (Wasti, 2003: 548)
toplulukgu degerleri benimseyen kisilerin amirden memnuniyetlerinin Orgiite
baghiliklarin1 gosteren 6nemli bir gosterge oldugu belirlenmistir. Ayn1 arastirmada
is arkadaslarindan memnuniyetin i yerine baghlikla ilgili bir gdsterge

olmadiginin saptanmasi, amirlerin oynadig1 roliin nemine dikkat cekmektedir.

Bagka bir agidan lider iiye etklesimi ile catisma ve amire duyulan baglilik
arasinda olast iligkisellik iizerine Landry ve Vendenberghe (2009) tarafindan
yapilan ¢aligmada ulasilan bulgular duygusal baglilikla ¢atigma arasindaki negatif
iligkiyi dogrularken, ¢alisan ve amir arasindaki iliskinin kalitesini gosteren lider

iiye etkilesimi ile de ¢atigsma arasinda negatif kolerasyon oldugunu gdstermistir.

Liden ve Masyln (1998) tarafindan bir 6l¢ek olusturmaya dogru dgrenciler
ve caliganlar iizerinde yiiriitilen bu calismada etki, vefakarlik ve profesyonel
saygi Olceklerinin igsel tutarlilik ve tekrarli test methodlarinda yiiksek giivenilirlik
gosterdigi tespit edilmistir. Katki boyutu iginse yeni maddeler eklenerek ve

giivenilirlik artirilarak yeni bir 6lgek gelistirilmesi Onerilmistir. Bununla beraber
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lider iiye etkilesim Olgeginin ¢ift tarafli ozellikte olmasi fakat sadece astlarin
gorlis acilarindan degerlendirmesine katkida bulunmak iizere bu yapiy1
destekleyici ve iistlerinde goriis acisini iceren bir yap1 olusturulmasi gerektigi de
yapilan c¢alismalarda belirtilmistir (Schriesheim, Neider, Scandura, 1998;
Greguras, Ford; 2006).

Bununla birlikte yoneticiler kendilerini ¢aliganlarinin gordiiklerinden daha
farkli gorebilmektedirler. Degerlendirmenin simetrik olmayis1 etkilesimin
anlasilmasimi gii¢lestiren bir unsurdur ve bununla birlikte calisma ortaminda
algidaki bu gibi farkliliklar yoneten ve yonetilenler arasinda anlasmazliklara ve
catigsmalara yol agabilmektedir. Bu konuda esgilidiimii saglamak, yoneticilerin ve
kurumlarin basaris1 igin gereklidir. Ozellikle ¢alisandan yoneticiye giden iletisim

kanallar1 olabildigince acik, diiriist ve kisa olmalidir (Pasa, 2000: 239).

Lider iiye etkilesim Olgeginin bakim-kayitsizlik olgegi ile farkh
kavramlardan bahsettigi aciktir. Bununla birlikte bu kavramlar ile ¢alismada
kullanilan Bakim-Kayitsizlik 6lgeginin igerdigi kavramlar arasinda herhangi bir

iligkiselliginde var olup olmadiginin tespiti olduk¢a 6nemlidir.

Arastirma modeli, bireylerin demografik, kiiltiirel 6zellikleri ve g¢alisma
ortamma gore farklilasan liderden beklentilerinin ve gorev yonelimlerinin
belirlenmesine yonelik olusturulmustur. Model Sekil 1.’de ayrintili olarak ifade

edilmistir.
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Kiiltiirel Ozellikler

(Bagimsiz Degiskenler)

- Yatay Topluluk¢uluk T

_Dikey Toplulukculuk Orgiitsel Tutumlar

“Yatay Bireycilik (Bagunh Degiskenler)

- Dikey Bireycilik e
) ) - Bakim-Kavitsizlik

Girev Yonelimi
- Slire¢-Sonug

Cahsma Ortam

(Bagimsiz Degiskenler)

- Almanva

- Tiirkive
Demografik Ozellilder
(Kontrol Degiskeni)
-Egitim
-Yag
- Cinsivet

- Orgiitsel Pozisyon

Sekil 1.: Arastirma Modeli

Liderlikle ilgili iki 6l¢egin lider ve ast iligkilerine farkli yonlerden
yaklagtiklar1 kuramsal agiklamalar disinda istatistiki acidan da ortaya konmaya
calisilmigtir. Kiiltiirel faktorler (Dikey ve yatay toplulukculuk ve bireycilik) ve
calisma ortamu ise liderden beklentiler olan bakim-kayitsizlik ve yine bu 6lgegin
igerdigi siire¢-sonug gorev yonelimini belirlemede bagimsiz degiskenler olarak
kullanilmugtir. Orgiitsel tutumlara etki edebilecek diger unsurlar ise demografik
ozelliklerdir ve bu nedenle analize dahil edilmesi, diger degiskenlere gore

goreceli etkilerinin karsilastirilabilmesi agisindan 6nemlidir.

Ik olarak tiim siirekli degiskenlerin birbiri ile olan iliskisine bakilmustir.
Daha sonra nominal degerler olan demografik ozelliklerin, yani cinsiyet ve
calisgma ortam1 alt gruplarmin kiltiirel degerler bakimindan farklilasip

farklilagsmadigina bakilmistir. Son agamada ise ¢alismanin amacina uygun olarak
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siirec-sonu¢ odaklilik ve bakim-kayitsizlik beklentisini etkileyen unsurlarin kesfi

icin regresyon analizi kullanilmistir.

Kuramsal ve teorik ¢ergeve degerlendirildikten sonra sinanacak hipotezler

ise sunlardir;
Eger orgiitsel tutumlar {izerinde kiiltiir, calisma ortamindan daha etkili ise:
Kiiltiir degiskenleri ile ilgili hipotezler
Hla: Yatay toplulukculuk yiikseldik¢e sonug odaklilik azalacaktir
H1b: Dikey toplulukc¢uluk yiikseldik¢e sonug¢ odaklilik azalacaktir
Hlc: Yatay bireycilik yiikseldik¢e sonug odaklilik artacaktir
H1d: Dikey bireycilik yiikseldik¢e sonug¢ odaklilik artacaktir
H2a: Yatay toplulukculuk yiikseldik¢e kayitsizlik beklentisi azalacaktir
H2b: Dikey toplulukculuk yiikseldikce kayitsizlik beklentisi azalacaktir
H2c: Yatay bireycilik yiikseldik¢e kayitsizlik beklentisi artacaktir
H2d: Dikey bireycilik ylikseldik¢e kayitsizlik beklentisi artacaktir
Liderlik ile ilgili hipotezler:

Eger orgiitsel tutumlar {izerinde kiiltiir, ¢alisma ortamindan daha etkili ise:

H3a: Tirkiye’de c¢alisan Tiirkler ve Almanya’da c¢alisan Tirkler
birbirlerinden farklilagsmayacak ancak, Almanlardan daha az sonu¢ odaklilik

gostereceklerdir.
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H3b: Tirkiye’de c¢alisan Tiirkler ve Almanya’da ¢alisan Tiirkler
birbirlerinden farklilagmayacak ancak, Almanlardan daha az kayitsizlik egilimi

gostereceklerdir.

Eger orgiitsel tutumlar iizerinde ¢alisma ortamu, kiiltiirden daha etkili ise:

H3c: Almanlar ve Almanya’da ¢alisan Tiirkler birbirlerinden
farklilagsmayacak ancak, Tiirkiye’de ¢alisan Tiirklerden daha fazla sonug¢ odaklilik

gostereceklerdir.

H3d: Almanlar ve Almanya’da g¢alisan Tirkler birbirlerinden
farklilagsmayacak ancak, Tiirkiye’de calisan Tiirklerden daha fazla kayitsizlik

egilimi gostereceklerdir.

2.2.Soru Kagidi

Orneklemin yas, cinsiyet, egitim, pozisyon gibi demografik 6zelliklerini
belirlemek iizere birinci boliimde yer alan bir adet agik uglu olmak tizere 4 adet
soru sorulmustur. Cevaplanan soru kagitlar1 ¢alisma ortami o6zelliklerine gore
kodlandirilmistir. Boylece Tiirkiye’de ¢alisan is gorenler, Almanya’da calisan
Alman is gorenler ve Almanya’da calisan Tiirk is gorenler olmak {izere ii¢ alt
gruba ayrilan Orneklem, bu oOzellikler cercevesinde bir besinci degiskenle
tanimlanmistir. Yas degiskenini olusturmaya yonelik sorulan soru baslangigta bir
siniflamaya tabi tutulmamis ve analizlerde de bu sekilde kullanilmustir. Fakat
demografik ozellikleri 6zetleyen Tablo-2.5’de 17-61 yas arasi ¢alisanlar bes yas
boliimii olarak gosterilmistir. Diger sorular ise sirasiyla cinsiyet, egitim ve
pozisyondur. Egitim diizeyini belirlemeye yonelik sorulan soru ilkokuldan
doktora’ya kadar uzanan genis bir aralikta verilmis fakat egitim alani ile ilgili bir

aciklamaya yer verilmemistir. Daha sonra bu degisken doktora ve yiiksek lisans
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derecesine sahip bir calisanin olmamasi nedeniyle ilk ve orta diizey, lise ve
yiiksek okul olmak iizere yeniden kodlandirilarak analize dahil edilmistir.
Pozisyon degiskenini belirlemeye yonelik sorulan soruda ise her bir segenek
gorev tanimlari ile verilmistir. Ust diizey yOnetici ve yoneticilerin 6rneklemin %
3.3’1linli olusturmasi nedeniyle ¢alismada pozisyon degiskeni calisan, uzman ve
yoneticiler olmak {izere li¢ degiskenle tanimlanmistir. Caligmanin amaci ve
demografik sorularmm yer aldigi soru kagidimi kiiltiirel ve oOrgilitsel tutumlari

belirlemek iizere kullanilan dlgekler takip etmektedir.

2.3.0l¢ekler, Olgeklerin Giivenilirligi ve Yapi gecerliligi

Yap1 gegerligi Olgegin Olclilmek istenen davranis baglaminda soyut bir
kavrami (faktorii) dogru bir sekilde Olgebilme derecesini gosterir. Bireyin
ozelliklerini 6lgmek tizere gelistirilen gozlenebilir sorularin belirtilen 6zellikleri
ne derece dogru Olctligli sorunu yapi gecerliligi ile ilgilidir. Yap1 gecerliligini
incelemek amaciyla faktor analizi, kiime analizi, i¢ tutarlilik analizi ve hipotez
testi tekniklerinden yararlamilir (Biiyiikoztiirk, 2002: 168). Bu calismada

kullanilan dlgeklerin faktor yiiklenimlerine bakilmasina karar verilmistir.

2.3.1. Bakim Katisizhk ve Siire¢c Sonu¢ Olgegi

Liderden beklentileri ve goérev yonelimlerini belirlemek iizere olusturulan
bakim-kayitsizlik, stire¢c-sonug alt Slgekleri tek bir 6lcekte verilmektedir ve 24
maddeden olusmaktadir. Bu &lgek, Sargut ve Ozen’in calismasindan
(yayimlanmamis ¢alisma) alinmustir. Olgekte yer alan maddelerden sira sayisi tek
olan maddeler silireg-sonug tercihlerini, sira sayisi ¢ift olanlar ise bakim-

kayitsizlik tercihlerini belirlemek iizere gelistirilmistir. Her bir madde iki siktan
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olusmaktadir ve bu siklar 0 ve 1 olarak kodlanmistir. Siklarda yer alan her bir
ifade  bakim, kayitsizlik, siire¢ ve sonu¢ kavramlarindan sadece birini
tanimlamaktadir. Seceneklerden siire¢ ve bakim 0, kayitsizlik ve sonug 1 olarak
kodlandirilmistir.  Lider-iiye etkilesimini belirlemeyi amaglayan Lider-Uye
Etkilesim Olcegi (Liden, Masyln, 1998) ise c¢alismada asil kullanilmak istenen
bakim-kayitsizlik liderlik alt 6l¢eginin 6zgiin bir yapiya sahip olup olmadigini
belirlemek tizere kullanilmistir. DSrt boyutlu bir yapidan olusan dlgekte kesinlikle
katiltyorumdan, kesinlikle katilmiyoruma uzanacak sekilde 7°1i likert tipi 6lgek
kullanilmistir. Yiikselen degerler 6l¢iilmek istenen kavrami daha fazla niteleyecek

sekilde yapilandirilmistir.

Yapilan faktor analizi sonucunda bu iki liderlik Olgeginin igerdigi
maddelerin farkli boyutlarda faktor yiliklenimleri gosterdigi bulunmustur. Faktor
yiliklenimleri 6rneklemin biiyiikliigii acisindan degerlendirildiginde 10. ve 20.
maddeler disinda yiiklenimlerin anlamli oldugu sdylenebilir. Burada yapilan
analizin amacina uygun olarak iki ol¢ekte yer alan liderlik maddelerinin birlikte
faktor analizinin yapilmast ve bu iki Olg¢egin birbirinden farkli boyutlari
Olctliglinlin tespit edilmesi verilerin elde edilecegi bakim-kayitsizlik liderlik
maddelerinin yap1 gegerliliginin bagimsiz olarak yapilmasina olanak saglamistir.
Lider iiye etkilesimi ve bakim kayitsizlik maddelerinin faktor yiiklenimleri Tablo-

2.1°de verilmistir.
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Tablo-2.1: Liderlik Olceklerini Olusturan Maddelerin Faktor Yiikleri

Maddeler Faktor Yiikleri
3 18 LMX 0.862

3.19LMX 0.851

3.17LMX 0.791

3.28 LMX 0.751

327 1LMX 0.745

321 LMX 0,723

320 LMX 0.723

3.26 LMX 0.691

325 LMX 0.684

323 1LMX 0.615

324 LMX 0.577

3.221LMX 0.408

2 8 Bakm-Kayitsizlik 0,722

2.6 Balkam-Kayitsizlik 0.672
2.18 Bakmm-Kayitsizhik 0.653
2.24 Bakmm-Kavitsizhik 0.549
2.2 Bakim-Kavitsizhk r 0442
2.14 Bakmm-Kayitsizhik 0.392
2.12 Bakmm-Kaytsizlik 0.302

2 4 Bakm-Kayitsizlik 0.289
2.20 Bakmm-Kayitsizlike ¥ 0,266
2.16 Bakim-Kavitsizhik 0.627
2.10 Bakmm-Kavitsizhikc* 0,197
2.22 Bakim-Kayitsizlik 0.425

r= Yeniden kodlandirilmis Maddeler
*Faktor Yiklenimleri diisiik maddeler

Kiiltiirel degerlerden yola ¢ikilarak Sargut ve Ozen (yayrmlanmamis
makale) tarafindan gelistirilen liderlik dlgeginin tek faktdre gore yiliklenimleri ise
Tablo-2.2 de verilmistir. Faktor yiiklenimleri agisindan anlamli olmayan daha
once belirttigimiz 10. ve 20. maddeler ile 4. madde analizden ¢ikarilarak
maddelerin ayni kavrami Olgme giicliniin yiikseltilmesi diisliniilmiistiir. Faktor

analizi sonucunda dokuz maddeden olusan bakim-kayitsizlik liderlik alt 6l¢eginin
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cronbach giivenirlik katsayisi 0.62 olarak bulunmustur. Bu deger Sargut ve
Ozen’in galismasinda ulasilan 0.68 giivenirlik katsayisina yakin bir degerdir.
Gelistirilmekte olan bir dlgek olmasi nedeniyle, ulasilan bu katsayr degerinin

kabul edilebilir oldugunu sdyleyebiliriz.

Tablo-2.2: Bakim-Kayitsizhk Alt Olcegini Olusturan Maddelerin Faktor
Yiikleri (Cikartilmis maddeler haric)

Faktir
Maddeler Yiikleri
2 8 Bakim-Kayitsizhk 0.703
2.18 Bakim-Kayitsizlik 0.651
2.6 Bakm-Kayitsizhk 0.63
2.14 Bakim-Kayitsizhk 0.562

2.24 Bakim-Kayitsizhk 0,522
2.22 Bakim-Kayitsizhk 0344
2.2 Bakom-Kavitsizhk r 0,343
2.16 Bakim-Kayitsizlik 0,33
2.12 Bakim-Kayitsizhk 0,299

Olgegin liderden beklentileri degil de gdrev ydnelimi olan siireg-sonug
odaklilig1 6lgmeye yonelik olusturulan alt 6l¢ekteki maddelerin tek faktdre gore
yuklenimlerinin anlamlilik ifade edebilmesi i¢in 3., 23., 1., 5., 7., 13. ve 15.
maddeler analiz disinda birakilmistir. Cronbach giivenilirlik degeri ise 0.43 olarak
bulunmustur. Siire¢-sonug 6l¢egini olusturan maddelerin faktor yiikleri Tablo-2.3
verilmistir. Sargut ve Ozen’in calismasinda bu boyutun cronbach giivenirlik
katsayis1 0.62 olarak bulunmasina karsin bu g¢alismada daha diisiik bir deger
bulunmustur. Buna ragmen, gelistirilmekte olan bir boyut olmasi nedeniyle,

analizlerden elenmeyecek ve bir bagimli degisken olarak kullanilacaktir.
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Tablo-2.3: Siirec- Sonu¢ Alt Olgegini Olusturan Maddelerin Faktor
Yiikleri (Cikartilms maddeler haric)

Faktor
Maddeler Yiikderi
2.9 _Sonug-Siireg 0,468

2.11 Somc-Sirec 0.687

2.17 Sonug-Streg 0.383

2.19 Sonug-Sirec 0,242
2.21 Somuc-Siireg 0.663

2.3.2.Bireycilik Toplulukculuk (INDCOL) Olcegi

Bireycilik ve toplulukguluk 6zelliklerini dortlii bir tipoloji ile belirlemeye
yonelik olusturulmus INDCOL &lgegi ise yine Lider-Uye Etkilesim dlgeginde
oldugu gibi 7°1i likert tipi Olgek ile uygulanmistir. Bu dortlii tipoloji dikey
bireycilik ve toplulukguluk, vyatay bireycilik ve topluluk¢uluk olarak
tanimlanmigtir. Her bir boyutta yiikselen degerler olciilmek istenen kavrami daha
fazla niteleyecek sekilde belirlenmistir. Bu maddeler Singelis ve digerleri (1995)
tarafindan olusturulmustur ve Triandis’in 1995 tarihli kitabindan (Individualism
and Collectivism) alinmistir. Tiirkge ¢evirisi ise Wasti ve Erdil’in (2007)

calismasindan alinmustir.

Yatay toplulukculuk, dikey topluluk¢uluk, yatay bireycilik ve yatay
topluluk¢uluk olmak iizere dort boyutu dlgen INDCOL (Singelis ve digerleri,
1995) dlgeginin faktor analizi sonucunda 6zellikle yatay ve dikey toplulukguluk
maddelerinin birbirinden ayrilmadigi ve ayni faktore yliklendikleri goriilmiistiir.

Hiyerarsik yapiy1 ve gili¢ mesafesini dl¢gmeye yonelik olusturulan dikey boyutlar
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arasinda da ayn1 durum bazi maddeler i¢in sdz konusudur. Olgegin olusturulma
amacina yonelik her bir boyutun farkli 6zellikleri 6l¢gmesi istenildiginden dokuz
dikey topluluk¢uluk maddesinden 28., 32., 36. ve 37. maddeler analize dahil
edilmemistir. Ayn1 amagla sekiz dikey bireycilik maddesinden 2., 4., 12.
maddeler; yatay bireycilik boyutunu olusturan on maddeden 11., 13., 20., 27., 31.
maddeler; yatay topluluk¢uluk boyutunu olusturan on maddeden 5., 7., 8., 10., 25.
maddeler analize dahil edilmemistir. Orneklem sayisim  goz  Oniinde
bulundurdugumuzda analizde  kullanilacak  tim  maddelerin  faktor
ylklenimlerinin anlamli oldugu soylenebilir. Wasti ve Erdil (2007) tarafindan
yapilan 6lgegin Tiirkce gecerlemesinde ise dikey bireycilik boyutunu olusturan
maddelerin dikey topluluk¢uluk ile yiiksek korelasyon gostermesinden dolay1
dikey bireycilik boyutu analize dahil edilmemistir. Ug faktérlii yapinin modele
uygunlugu kabul edilebilir bulunsa da faktér yiiklenimleri ile beraber
degerlendirildiginde uyumun arzu edilen seviyede olmadig1 belirtilmistir. Ayrica
yapilan ¢alismalarda yatay topluluk¢ulukta negatif faktor yiiklenimi gdsteren 33.
madde analize dahil edilmemis ve ¢eviriden kaynaklanabilecek bir problem

oldugu belirtilmistir ( Wasti, Erdil, 2007, Li, Aksoy, 2007).

Bu calismada boyutlarin giivenirlik katsayisina ayri1 ayri1 bakildiginda,
Cronbach alfa giivenilirlik katsayist dikey topluluk¢uluk i¢in 0.88, dikey
bireycilik i¢in 0.75, yatay bireycilik i¢in 0.68 ve yatay topluluk¢uluk i¢inse 0.66
olarak bulunmustur. Giivenilirlik degerleri dikey boyutlar icin daha ytiksekken,
yatay boyutlar i¢in ise kabul edilebilir diizeydedir. Bu degerlerin Wasti ve
Erdil’in (2007) c¢alismasindaki karsiliklarina bakildiginda ise otomotiv
distribiitorliigii 6rnekleminde yatay toplulukguluk i¢in 0.73, dikey topluluk¢uluk
i¢cin 0.72, yatay bireycilik icin 0.71 olarak hesaplandigi goriilmiistiir. Bu degerler
calismanin diger ornekleminde ise sirayla 0.73, 0.69 ve 0.69’dur. Analizden
cikarilan dikey bireycilik boyutunun giivenilirlik degeri her iki 6érneklem iginde
0.67°dir (Wasti, Erdil, 2007) . Bu calismada INDCOL o6l¢egini olusturan dort
boyuttaki maddelerin faktor yiikleri Tablo-2.4’te verilmistir.
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Tablo-2.4: INDCOL Olcegini Olusturan Maddelerin Faktor Yiikleri
(Eksiltilmis maddeler haric)

Bovutlar
Maddeler DT DB YB YT
4.19 (INDCOL)DT 0.846

4.16.INDCOLDT | 595
4.22 (INDCOL)DT 0.67
4.17.ONDCOLDT | 4 500

4.14 (INDCOL)DT 0,57
4.6 (INDCOL)DB | 0,285
4.26 (INDCOL)DB o:?f;ts
4.9 (INDCOL)DB 0:535

4.30.(INDCOL)DB 0,586
4.34. INDCOL)DB 0.449

4.21 (INDCOL)YB 0.726

435 (INDCOL)YB e
423 (INDCOL)YB 0.511
418 (INDCOL)YB 0.409

4.15 (INDCOL)YB 0.396

4.24 (INDCOL)YT 0.464
4 29 (INDCOL)YT 0.428
4.1 (INDCOL)YT 0.668

433 (INDCOL)YT 0.644

4.3.(INDCOL)YT 0.535
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2.4. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Aragtirmanin evrenini Almanya ve Tiirkiye’de imalat sektoriinde calisan
mavi yakali isciler olusturmaktadir. Orneklemi olusturan iscilerin ¢alisma
tutumlarmin  kiiltire mi yoksa c¢alisma ortammma mi baglh oldugunun
saptanabilmesi ic¢in ¢alisanlar, hem Almanya’da ayni orgiitte c¢alisan Tiirk ve
Almanlardan, hem de Tiirkiye’deki Tiirk ¢alisanlardan secilmistir. Sektoriin olasi
farkliliklarini minimize edebilmek i¢in benzer firmalarin se¢ilmesine dikkat
edilmigtir. Makro kuramsal bakis agisindan ise firmalarin 6zelliklerinin de goz
oniinde bulundurulmasi gereklidir. Tiirkiye’de imalat sektoriinde calisan ve
makina yedek pargasi iireten firma, Tirkiye’de Ozellestirmenin ve 0Ozel
tesebbiislerin revacta oldugu bir donemde, 1980’lerde kurulmustur ve iiretiminin
yaklastk % 80’nini ihrag etmektedir. Ik olarak devlet tarafindan kurulan bu
isletme daha sonra devredilmis olup, hissedarlar aile {iyelerinden olugmaktadir.
Uretimini sadece Tiirkiye’de gerceklestiren sirketin gesitli iilkelerde depolama
tesisleri vardir. Yine Tirkiye’de elektronik saya¢ iireten diger firma ise
1990’1larda kurulmustur ve tiretiminin yaklasik % 2’sini ihra¢ etmekte ve yaklasik
% 7-8’ini devlet icin gerceklestirmektedir. Olgek acisindan karsilastirildiginda ise
iki firmaninda yaklasik 1000 ve 600 ¢alisaniyla biiyiik 6l¢ekli firma kategorisinde
yer almakta oldugu goriilmektedir. Sahiplik yapist agisindan her iki firmaninda
aile mensuplarina ait olmasi ve 6zellikle birinin baslangigta devlet istiraki olarak
kurulmas1 Tiirkiyede’ki sirketlerin genel karakteristigine uymasi agisindan 6nem
teskil etmektedir. Aymi Orgiitsel cati altinda g¢alisanlarin kiiltiirel 6zelliklerinin
degisip degismediginin kesfi i¢in Almanya’da belirlenen firma ise makina yedek
pargasi lireten ve yine imalat sektoriinde faaliyet gosteren yaklasik 1500 ¢alisani
bulunan biiyiik 6l¢ekli bir firmadir. Birinci Diinya savasindan once kurulan bu
sirket, su anda bir ¢cok farkli {ilkede yatirim yapan uluslar aras1 bir firmadir. Bu ii¢
orgiitte toplam 270 calisana anket ¢alismasi uygulanmak istenmis fakat 211 tane
gecerli ankete ulagilabilmistir. Firmalara ve milliyetlerine goére Orneklemin

dagilimi1 ve demografik 6zellikleri Tablo-2.5’te verilmistir.
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Tablo-2.5:Demografik Nitelikleri Olcen Degiskenler, Kategorileri,
Orneklem Sayilari, Yiizdeleri
Firma Z- Firma Z-

Yas Firma X Yiizde Firma Y Yiizde Tiirk Yiizde Alman Yiizde Toplam Yiizde

1725 28 483 14 233 1 22 2 43 46 218

26-34 22 36,7 27 45 7 15,5 7 152 63 280

3543 3 5 12 20 21 46,7 11 239 47 223

44.52 2 33 & 10 11 244 11 238 30 142

5361 4 89 2 43 6 2.8

Toplam 56 933 59 08,3 44 977 33 717 192 o1
Kayip Deger 4 6,7 1 1,7 1 2, 13 283 15 g
Toplam 60 100 &0 100 43 100 48 100 211 100

Cinsivet

leahn 25 417 1 17 11 244 3 6.5 40 19

erlesle 34 56,7 59 98,3 30 56,7 2 913 154 782

Toplam 59 084 60 100 41 91,1 43 97,8 104 972
Kayip Dagar 1 1.6 4 8.9 1 2.2 17 2.8
Toplam 60 100 60 10:0 45 100 45 100 211 100

TEfm

Seviyesi

Tikcolo 3 5 3 5 7 15,6 3 6,5 16 7.6

Orta Olcul 4 6,7 1 1,7 11 244 7 152 23 10,9

Lis= 45 75 53 883 16 356 10 21.7 124 58.8

Do Yilble

Vitkessk Oloul 5 83 3 5 6 133 6 13 20 95

Diart Tillide

Faldilte 3 6,7 1 22 4 1.9

Toplam 57 95 60 10:0 43 95,6 27 38,7 187 88,6
Kayip Dager 3 5 2 44 15 41,3 2 114
Toplam 60 100 60 10:0 45 100 46 100 211 100

Pozisyon

Calizan 33 883 35 01,7 26 57.8 25 63 163 773

Uzman 2 33 5 83 12 6.7 12 26,1 31 147

Alt Dizay

Yonetici 3 5 3 6.7 6 2.8

Ust Ditzay

Yonetici 1 22 1 0.5

Taoplam 38 06,7 60 100 2 933 41 89,1 201 953
Kayip Deger 2 3.3 3 6.7 5 109 10 47
Toplam 60 1030 60 10:0 45 100 46 100 211 1040

Firma X Tiirkiye’de elektronik sayag tireten firmadir.

Firma Y Tiirkiye’de makina yedek pargasi lireten firmadir.

Firma Z Almanya’da makina yedek parcasi lireten firmadir.

Tablo-2.5 incelendiginde;

-Yas degikeni agisindan genel olarak Orneklemin demografik 6zellikleri

degerlendirildiginde c¢alisanlarin % 29.9’unun 26-34 yas araliginda olmasi
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nedeniyle gen¢ oldugu sdylenebilmektedir. Tiirkiye’deki firmalarda calisan is
gorenlerden,  53-61 yas aralifinda olan bulunmamaktadir. Bu yas araliginda
orneklemin % 2.8’ini Almanya’da calisan is gorenler olusturmaktadir. Ayrica,
Almanya’da ¢alisan 44-52 yas araligindaki ¢alisanlarin Tiirkiye’deki ¢aliganlara
gore bu yas araliimin biliyiikk bir ¢ogunlugunu olusturdugunu sdyleyebiliriz

(Tirkiye= 8, Almanya=22).

- Cinsiyet agisindan degerlendirildiginde ise kadinlar drneklemin %19 unu

olusturmaktadir. Firma Y’de sadece 1 kadin 6rneklem yer almaktadir.

-Egitim diizeyinde c¢ogunlugu % 58.8 oran ile lise mezunlar

olusturmaktadir. Dort yillik fakiilte bitirenlerin orani ise sadece % 1.9’dur.

- Pozisyon degiskeni degerlendirildiginde ise Orneklemin % 92’sini
(calisan, uzman) yoneticilik yetkisi olmayan is gorenlerin olusturuldugu

goriilmektedir.

2.5. VERILERIN TOPLANMASI VE KAYDEDILMESI

Calismanin verilerini olusturan soru kagidi ve 0lgeklerin 6rneklemi
olusturan kigiler tarafindan cevaplanmasi Tiirkiye ve Almanya’da es zamanh
olarak yiritilmustir. Soru kagidi ve Olgekler Almanya’ya posta yolu ile
gonderilmis ve bir firma yetkilisi tarafindan i¢lerinde birer kalemin de bulundugu
zarflar seklinde dagitilmistir. Soru kagidinin ilk sayfasinda ¢aligmanin amaci ve
nasil cevaplanacagi konusunda gonitilliiler aydinlatilmis ve gerekli goriildiiglinde
iletisime gecilebilmesi icin gerekli bilgiler verilmistir. Soru kagidi ve Olcekler
kapali zarflar icinde toplanmis ve yine posta yolu ile tarafimiza ulastirilmistir.
Tiirkiye’de yiiriitiilen ¢alisma ise is saatinde gergeklestirilmis olup, veri toplama
araclarmin cevaplanmasinin ardindan bizzat toplanmistir. Kolayda Orneklem
metodu kullanilarak ¢alisma kolay ulasilabilir birimlerde is yogunluguna gore

uygulanmigtir.
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Olgeklerin, Tiirkceden Almancaya cevrilmesi iki yeminli terciiman
tarafindan gergeklestirilmistir. Bazi kavramlarin birebir ¢evirilerde farkl
kiiltiirlerde farkli anlamlar ifade edebilmesine ve olgunun ne yonde algilandigina
dair bir 6n ¢aligma mevcut degildir. Terclimelerin orjinal metne sadik kalinarak
cevirilip ¢evrilmediginin tespiti ise Almanya’da uluslar aras1 yonetim egitimi alan

bir 6grenci tarafindan yapilmstir.

Elde edilen anket formlar1 SPSS 11.5 istatistik programi kullanilarak

bilgisayar ortamina aktarilmis ve analizler bu program yardimiyla yapilmistir.
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UCUNCU BOLUM

BULGULAR VE TARTISMA

3.1. Kiiltiirel, Demografik Degiskenler ile Liderden Beklenti ve Gorev

Yonelim Degiskenleri Arasindaki Tliskiler

Liderden bakim- kayitsizlik beklentisi ve slireg-sonu¢  olarak
tanimladigimiz  goérev yonelim degiskenlerinin ¢aligma ortam1 ve kiiltiirel
unsurlara gére ne yonde farkliliklar gdsterebilecegini belirlemek iizere
degiskenler arasindaki korelasyon katsayilarina bakilmistir. Analize ayrica

demografik degiskenler de dahil edilmistir.

Demografik ve kiiltiirel degiskenlerin pearson korelasyon katsayilari ve

anlamlilik diizeyleri Tablo-3.1 verilmistir.

Kiiltiirel boyutlardan yatay topluluk¢ulugun pozisyon ve yas ile negatif
anlamli bir iliskide oldugu ( r (pozisyon)= -0.231, p= 0.001, p< 0.01; r (yas)= -
0.168, p= 0.029, p< 0.05) goriilmistir. Baska bir deyisle daha {ist konumda
calisanlar daha az yatay topluluk¢u egilimdedir. Yas tiim kiiltiirel degerlerle
negatif korelasyona sahiptir ve en diisiik korelasyon katsayisin1 yatay
toplulukculukta gostermektedir (riyo= -0.168, ryp) = -0.218, rap=-0.244, r@y=-
0.283 ) . Pozisyon degiskeni ise yatay topluluk¢uluk disinda dikey bireycilik ve
dikey toplulukculuk ile de negatif korelasyona sahiptir (r(db)= - 0.256, p=0.000,
p<0.01; r(dt)= -0.205, p=0.005, p<0.01). Demografik degiskenlerden egitimin,
yas degiskeninde oldugu gibi kiiltiirel boyutlardaki tiim degiskenlerle degil de
sadece dikey toplulukguluk ile korelasyon ( r (egitim)= -0.205, p=0.005, p<0.01)
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gostermesi daha tutarli bir sonug olarak goriilmektedir. Buradan ¢ikarilabilecek
sonug ise egitim diizeyi arttik¢a bireylerin dikey toplulukguluk egilimlerinin 0.01

anlamlik diizeyinde azalmakta oldugudur.

Tablo-3.1: Kiiltiirel ve Demografik Degiskenler Arasindaki Korelasyon

Degerleri
Yas Egitim | Pozisyvon YT YB DE

Egitim -0.14
Sig 0,05
N 192
Porisyon 253(*%) | 193(*%)
Sig 0 0,005
N 192 211
Yatay
Tophhikcuhik | -.168(%) -0,134| -.231(*%)
Sig 0,029 0.066 0.001
N 169 188 188
Yatay
Birevcilik - 2L8(**) -0.034)  -0,086| 481(**)
Sig 0,005 0.64 0.242 0
N 167 186 186 186
Dikey
Birevcilik - 24407 %) -0.007) - 256(**)| 472(**)| 574(*%)
Sig 0,001 0.926 0 0 0
N 169 188 188 188 186
Dikey
Tophlakecuhuk | - 283(**)| - 205(**)| - 205(**)| S15(**)| 626(**)| .567(**)
Sig 0 0.005 0,005 0 0 0
N 168 187 187 187 186 187

*#0.01 diizeyinde anlamlidur.
*0.05 diizeyinde anlamlidir.

Bununla birlikte kiiltiirel boyutlar arasinda da korelasyon tespit edilmistir.
Dikey boyutlarin hiyerarsi ve giic mesafesi gibi unsurlari, yatay boyutlarin ise
stati bakimindan farkliliklarin olmadigi algisini bireycilik ve toplulukguluk

tizerinden O0l¢mesi nedeniyle arada pozitif isaretli korelasyon olmasi anlasilabilir
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bir durumdur. Yine ayni sekilde bireycilik ve toplulukgulugu Slgen boyutlar
eslestirilerek arada korelasyon beklenebilir. Hi¢ bir ortak unsura sahip olmayan
yatay bireycilik ve dikey toplulukgulugun, yatay topluluk¢uluk ve dikey
bireyciligin arasinda pozitif korelasyon beklenmemistir. Ancak sonuglar (Tablo-
3.1) bu degiskenler arasinda pozitif bir korelasyon oldugunu (r(yb-dt)= 0. 626,
p=0.000, p< 0.01; r(yt-db)= 0.472, p= 0.000, p< 0.01) gostermektedir.

Bireylerin calisma ortamina goére INDCOL boyutlarinda ortalamalar
arasinda fark olup olmadiginmi test etmek amaciyla ANOVA kullanilmistir.
ANOVA testi sonuglar1 Tablo-3.2°de yer almaktadir. Tablo-3.3 de ise gruplar
aras1 farklarin anlamli olup olmadigini gosteren Scheffe testi sonuglar1 yer
almaktadir. Tablo-3.2’ye bakildiginda yatay toplulukculuk (F(2, 185)=10.029,
P(sig.)< 0.01), dikey topluluk¢uluk (F(2, 184)=28.283, p(sig.)< 0.01), yatay
bireycilik ( F(2, 183)=6.83, p(sig.)< 0.01) ve dikey bireycilik (F(2, 185)=15.297,
p(sig.)<0.01) boyutlarinda gruplar aras1 farkin 0.01 diizeyinde anlamli oldugu

goriilmektedir.

Tablo-3.2: INDCOL Ol¢egi Boyutlarimin Calisma Alt Gruplari icin
Tek Yonli ANOVA Analizi Ozet Tablosu

Kareler Kareler
Taoplamu Sd Ortalamasi F 5ig.
atay Gruplar
Toplulukguluk aras 33,944 2 16,872 10,029 ]
Gruplarlci | 313,069 185 1,692
Taoplam 37013 187
Dikey Gruplar
Toplulukculuk arasi 100,429 2 50,215 28,283 0
Gruplarici 326,678 184 1775
Toplam 427 108 186
atay Gruplar
Bireycilik arasi 26,116 2 13,058 6,83 0,001
Gruplarici 349 85 183 1,912
Toplam 375 966 185
Dikey Gruplar
Bireycilik arasi 49714 2 24 857 15,297 ]
Gruplarici| 300,628 185 1,625
Taplam 350,342 187
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Tablo-3.3: Calisma Ortammna Gére INDCOL Olcegi Boyutlar1 Puanlarina

Iliskin Scheffe Testi

Ortalama .
Bagimh Degisken Cahsma Ortamu {I-1) | Farki (I-)) Sig.
TR_TR ALM_TR 0,57 0,058
ALM_ALM 1,0118* 0,0001
ALM_TR |TR_TR (-}0,57 0,058
Yatay Toplulukeuluk S =
ALM_ALM 0,4417 0,284
ALM_ALM|TR TR (-)1,0118*| 0,0001
ALM_TR (-)0,4417 0,284
TR_TR ALM_TR 0,8355* 0,003
ALM_ALM 1,7783* 0,000
ALM_TR |TR_TR -)0,8355* 0,003
Dikey Toplulukguluk S = C)
ALM_ALM 0,9428* 0,005
ALM_ALM|TR_TR (-)1,7783* 0,000
ALM_TR (-)0,9428% 0,005
TR_TR ALM_TR 0,7669* 0,011
ALM_ALM 0,7341* 0,014
. . ALM_TR |TR_TR (-)0,76659* 0,011
Yatay Bireycilik = =
ALM_ALM (-)0,0328 0,994
ALM_ALM|TR_TR (-)0,7341% 0,014
ALM_TR 0,0328 0,994
TR_TR ALM_TR 1,0284* 0,000
ALM_ALM 1,0327* 0,000
) . |latm TR |TR TR (-)1,0284* 0,000
Dikey Bireycilik — =
ALM_ALM 0,0043 1,000
ALM_ALM |TR_TR (-)1,0327% 0,000
ALM TR (-)0,0043 1,000

TR _TR= Tiirkiye’de ¢alisan Tiirkler
ALM _ TR= Almanya’da ¢aligsan Tiirkler
ALM_ALM= Almanya’da ¢alisan Almanlar

Tablo-3.3 incelendiginde,

-Yatay topluluk¢uluk boyutunda Almanya’da calisan Almanlar ve
Tiirklerin ortalamalar1 arasindaki fark anlamli bulunmamistir. Bununla beraber
farkli tlkelerde ¢alisan Tirkler arasindaki ortalama farki da anlamh
bulunmamistir. Almanlar ve Tirkiye’de calisan Tiirklerin ise 0.01 diizeyinde

(p(sig.)=0.0001) farklilasan ortalamalara sahiptir.
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-Dikey toplulukguluk boyutunda ise tiim gruplarin 0.01 anlamlilik
diizeyinde  farklhilastigit  goriilmektedir (p(sig.)tr TrR,ALM TR=0.003,

p(Sig~)TR7TR,ALM7ALM=O.000, p(Sig-)ALMiALM, ALM_TR™ 0.005).

- Yatay bireycilik boyutunda ise Almanya’da ¢alisan Almanlar ve Tiirkler
hari¢ tiim gruplar arasinda 0.05 anlamlilik diizeyinde bir farklilasma oldugu

gorulmektedlr (p(Sig-)TRiTR,ALMiTR: 0.01 1, p(Sig-)TRiTR,ALMiALM: 0014)

- Dikey bireycilikte de Almanya’da ¢alisan Tiirkler ve Almanlar hari¢ diger
gruplar arasinda 0.01 anlamlilik diizeyinde bir farklilasma goriilmektedir

(p(Sig-)TR_TR,ALM_TR: 0.000, p(Sig-)TR_TR,ALM_ALM: 0.000).

Bu bulgular 1s181nda tiim boyutlarda kiiltliirlesmenin etkisinin goriildiigiini
sOyleyebiliriz. Her ne kadar dikey toplulukgulukta Almanya’da ¢alisan Tiirk is
gorenler ortalamalar agisindan diger iki grubun arasinda bir deger alarak
Almanlardan anlaml bir bi¢imde farklilagsa da Tiirkiye’deki is gérenlerle de tam
olarak benzesmemistir. Diger boyutlarda ise Almanya’da c¢alisan i goérenler

arasindaki ortalama farklar1 anlamli bulunmamustir.

Kiiltirel o6zelliklerin cinsiyet faktoriine gore degisip degismediginin
saptanmast icin ise T- testi uygulanmistir. Kadin ve erkek bireylerin kiiltiirel

boyutlardaki ortalama, standart sapma ve t degerleri Tablo-3.4’te verilmistir.
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Tablo-3.4: Cinsiyete Gore INDCOL Olcegi Boyutlar1 Puanlarna iliskin T-

Testi Sonuclari

Std. 5td. Hata
Cinsivet N Ortalama | Sapma | Ortalamasi p t
YT Kadn 38 444 1,33 0,21 0331 -0.975
Erkek 144 468 135833 0.11 -0.987
DT Kadn 37 6.12 1,14 0.18 0.015 2,460
Erkek 144 5.44 1,57 0.13 2971
YB Kadin 36 4.66 1.49 0,25 0.589 -0.541
Erkek 144 48 1.42 0,12 -0.524
DB Kadn 38 497 1.38 022 0.081 1,753
Erkek 144 4,53 1,37 0,11 1,745

Analiz sonucunda kadin ve erkek oOrneklemler arasindaki farkin sadece
dikey topluluk¢uluk boyutunda 0.05 diizeyinde anlamli oldugu goriilmiistiir
(t(179)=2.460, p= 0.015). Kadinlar bu caligmanin sonucuna gore daha dikey
topluluk¢u ozelliktedir. Diger kiiltiirel 6zelliklerin cinsiyete gore farkliliklarina
baktigimizda ise kadinlarin dikey bireycilikte de erkeklerden daha yiiksek
ortalamaya sahip olmasi giic mesafesini erkeklere oranla daha fazla kabul
ettiklerini gostermektedir (Ort.y,qn= 4.97, Ort. pxek= 4.53). Fakat yatay
bireycilikte kadinlar erkeklerden daha diisilk bir ortalama gostermektedir

(Ort.kadm= 4.66 ,
oldugu gibi kadinlar daha diisiik bir ortalama degere sahiptir (Ort.xaqn= 4.44 ,

Ort. grex= 4.80 ). Yatay toplulukgulukta da yatay bireycilikte

Ort. gek= 4.68 ). Kadinlarin dikey boyutlarda erkeklere gore yiiksek ortalama
gostermeleri  hiyerarsi ve statii farkliliklarin1 daha fazla benimsediklerini
gostermektedir. Bununla birlikte dikey topluluk¢uluk disindaki INDCOL
boyutlarinda cinsiyete gore farkliligin anlamli bulunmadigini da belirtmek
gerekir. Cinsiyete gore Kkiiltiirel Ozelliklerin siralamasina bakildiginda ise
kadinlarin (DT= 6.122, DB=4.97, YB=4.66, YT= 4.44) ve erkeklerin (DT= 5.44,
YB=4.80, YT=4.68, DB=4.53) dikey topluluk¢uluk 6zelliklerinin baskin oldugu

goriiliirken oncelikleri farkli sirada takip etmektedir.
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3.2.Sonu¢ ve Siire¢ Odakhlik ile Demografik ve Kiiltiirel Degiskenlerin
Mliskisi

Kiiltirel ve demografik degiskenler ile bagi ortaya konmak istenen siirec-
sonu¢ odaklilik degiskeninin diger degiskenlerle gosterdigi korelasyon
katsayilarina bakilmistir. Sonuglar Tablo-3.5’de yer almaktadir. Siireg-sonug
degiskenleri ile bakim-kayitsizlik degiskeni arasinda 0.01 anlamlilik diizeyinde
pozitif korelasyon (r= 0.234 sig.= 0.003) goriilmiistiir. Yani bakim-kayitsizlik ve
siirec-sonug Olceginde ylikselen degerlerin kayitsizlik ve sonu¢ odakliligr temsil
ettigi diistiniiliirse, pozitif korelasyon iki boyutta bakim-siire¢ ve kayitsizlik-sonug

egilimlerinin zayifta olsa eslestigine isaret etmektedir.

Tablo-3.5: Siire¢-Sonu¢ Degiskeninin Demografik ve Kiiltiirel Degiskenlerle

Korelasyon Katsayilari

Yas | Egitm | Pozisyon| YT YB DB DT Kﬁﬁ
Siireg -
Sotug 0019 0084 0036 -0042] -0.046 0017 -0.142] 234(*%)
Sig 0207 0263| 0637 0595 0566 0833 0074  0.003
N 164 178 178 160 158 160 159 164

**0.01 diizeyinde anlamli sonuglar

Siireg-sonug degiskenleri ile kiiltiirel 6zellikler arasinda anlamli diizeyde bir

iliski yoktur. Bu durumda kiiltiirel degerlerden siireg-sonu¢ gorev yonelimi

degiskenlerinin etkilendigi yoniinde kurulan Hla, H1b, Hlc ve H1d hipotezleri

reddedilecektir.
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Hla: Yatay topluluk¢uluk yiikseldik¢e sonug odaklilik azalacaktir
H1b: Dikey toplulukc¢uluk yiikseldik¢e sonu¢ odaklilik azalacaktir
Hlc: Yatay bireycilik yiikseldik¢e sonug¢ odaklilik artacaktir

H1d: Dikey bireycilik yiikseldik¢e sonug odaklilik artacaktir

Nominal fakat kesikli degiskenler ile siire¢ ve sonug degiskenleri arasinda
anlaml bir iliski olup olmadiginin tespiti i¢in ise fark analizleri ve scheffe testi
kullanilmistir. Orneklem kadin ve erkek olarak iki gruba ayrildiginda siireg- sonug
degiskeninde ortalama farkliliklarinin anlamli olup olmadiginin saptanmasi icin

T-testi uygulanmistir. T-testi sonuclar1 Tablo-3.6’da verilmistir.

Tablo-3.6: Cinsiyete Gore Siire¢-Sonu¢ Boyutu Puanlarina Mliskin T-Testi

Sonuclar

N std. | Std Hata
Cinsiyet N onalama | copma |onalamasi| P t

Sirec- Kadin 36 16111 1,17784| 019631 0562] (-)0,826
Sonug Erkek 138 17971 120021 010293

Sonuglara bakildiginda erkeklerin kadinlara goére yiiksek bir ortalama
gostermesi daha fazla sonu¢ odakli oldugunu gostermektedir. Fakat gruplar

arasindaki ortalama farki anlamli degildir (t(172)= 0.826, p= 0.562, p> 0.05).

Siireg-sonu¢ boyutunda ¢aligma ortamina gore ayrilan gruplarda ortalama
farklariin anlamli olup olmadigimi saptamak igin ANOVA testi kullanilmustir.

Sonuglar Tablo-3.7’de yer almaktadir.
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Tablo-3.7: Siirec-Sonu¢ Degiskeninin Calisma Alt Gruplari i¢in

Tek Yonlii ANOVA Analizi Ozet Tablosu

Kareler Kareler
Toplam Sd Ortalamasi F 5ig.
Slrec-Sonuc Gruplar
arasi 0,1z 2 0,062 0,042 0,96
Gruplar igi 260,33 175 1,49
Taplam 260,45 177

Yapilan analizler sonucunda ise Tiirkiye’de ¢aligan Tiirkler, Almanya’da
calisan Tiirkler ve Almanya’da calisan Almanlarin genel olarak 1 ve 5 arasinda
degisen aralikta diisiik bir deger alarak siirece daha yakin oldugu sdylenebilir
(Ort.rr.rr= 1.766, Ort. apmtr= 1.77, Ort. apmarv= 1.83). Ortalama farklari
Tablo-3.7°den anlasilacagi gibi anlamli bulunmamistir (F(2, 175)=0.042,

p(sig.)=0.96).

Caligma ortami alt gruplarinda ortalamalar arasi farklarin anlamh

bulunmamasi1 H3a ve H3c hipotezlerinin reddedildigini gostermektedir.

H3a: Tiirkiye’de c¢alisan Tiirkler ve Almanya’da c¢alisan Tiirkler
birbirlerinden farklilagsmayacak ancak, Almanlardan daha az sonu¢ odaklilik

gostereceklerdir.

H3c: Almanlar ve Almanya’da c¢alisan Tiirkler Dbirbirlerinden
farklilasmayacak ancak, Tiirkiye’de ¢alisan Tiirklerden daha fazla sonu¢ odaklilik

gostereceklerdir.

Siireg-sonug odakliligin kiiltiirel degerler, calisma ortamlar1 ve demografik
degiskenler ile arasindaki iligkinin agiklanabilmesi ic¢in ise ¢oklu regresyon

analizi kullanilmigtir. Kiiltiirel degerler arasindan yiiksek korelasyon katsayilari
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regresyon modellerinde dogrusal baglanti sorununa neden olmustur. Bu nedenle
yatay toplulukc¢uluk ve yatay bireycilik ile dikey toplulukculuk ve dikey bireycilik
farkl1 regresyon modellerinde analize katilmistir. Birinci asamada  kiiltiirel
degiskenler olarak yatay toplulukguluk ve bireycilik boyutlari, ikinci agamada
kiltirel degiskenler ile calisma ortami degiskenleri, tiglinclii asamada ise
demografik degiskenler analize dahil edilmistir. Siire¢-sonu¢ degiskeninin, yatay
diizeyde bireycilik ve toplulukculuk degiskenleri ve demografik degiskenler ile

regresyon analizi sonuglar1 Tablo-3.8’de verilmistir.

Tablo-3.8: Siirec-Sonu¢ Degiskeninin Yatay Bireycilik, Toplulukculuk ve
Diger Degiskenlerle Regresyon Analizi Ozet Tablosu

—— .
Model Riare |Pcctbmisl oo t Sig.
R lcare
1. Yatay 0063 | -0584 | 0495
Topluhuikcuhk | 0,015 0,001
Yatay Birevcilik -0,084 -0,91 0,364
.-lr T
et 0,049 | -0511 0,61
Tophilukcculuk
Yatay Bireycilik -0,085 -0,909 0,365
Abmanva’ daki 0,024 | -0,005
Sl 0089 | 0093 | 0322
Almanlar
i b 0014 | 0150 | 0474
Tiirlder
3 Yatay Birevcilik -0,061 -0,627 0,532
Yatay 0105 | 1005 | 0275
Tophilukcculuk
Almanva daki
anya 0064 | og4z | o522
Almanlar
Atmanva®daki 0,055 | -0,003
anya’daki 0013 | -0122 | o0.903
Tirkler
Egitim 0,17 1,912 0,058
Pozisvon -0,052 -0,55 0,583
Yas 0,013 0,125 0,8
Cinsiyet 0,06 0669 | 0508
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Anlamlik diizeylerine bakildiginda siire¢ ve sonug¢ odakliligin hi¢ bir
degisken ile arasinda anlamli bir iliskinin olmadigini sdylemek miimkiindiir
(p(YT, YB, Alm.-Alm., Alm.-Tiirk., Egitim, Pozisyon, Yas, Cinsiyet) > 0.05). Bu
durum fark analizleri ve korelasyon testlerinde oldugu gibi Hla, Hlc ile H3a, H3c
hipotezlerinin rededildigini gostermektedir. Egitim ile siire¢ sonug¢ arasindaki
iliski anlamlilik diizeyinin (p= 0.058) 0.05’e yaklasmas1 nedeniyle kabul edilebilir
goziikmektedir. Buna gore, egitim diizeyin arttikca sonu¢ odaklilik

yiikselmektedir. Bu sonug, Sargut ve Ozen’in ulasti1 sonugla drtiismektedir.

Siireg-sonug bagimsiz degiskeni statii, hiyerarsi ve giic mesafesi gibi
kavramlar1 betimleyen dikey boyuttaki bireycilik ve toplulukg¢uluk kiiltiirel
degiskenler ile de analiz edilmistir. Analiz sonuglari Tablo-3.9°da verilmistir.
Yine birinci asama olarak kiiltiirel degerler analize dahil edilmis, daha sonra bu
degiskenlere calisma ortami degiskeni dahil edilmis ve son asamada demografik

degerlere bakilmistir.
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Tablo-3.9: Siire¢-Sonu¢ Degiskeninin Dikey Bireycilik, Topluluk¢uluk ve
Diger Degiskenlerle Regresyon Analizi Ozet Tablosu

Model Rbare |CoceltilmisRl o o t Sig.
kare
1 Dikey
Bireyeilik 0113 1.236 0219
0,079 0,066
Dikey
Toplulukguluk 0317 3.4 0,001
2 Dikew _
- 2
Bireyeilik 0,106 1.118 0,263
Dikew
& 2032 -3 2
Tophuhukguhus 0.081 0,054 0,326 3184 0,002
Almanya’daki
- 0013 0142 (.838
Almanlar o B '
Almanya’dalki -
- ; T A0.52
Tiirkler 0,047 0.526 0.6
3 Dikew
- 0,07 0,713 0477
Bireycilik ) S '
D].L:E}" %4 ) g %
Tnplulu.k-;uluk 0,313 -3.015 0,003
Almaryva’daka
- 200023 0227 2
Almanlar 0,023 0,22 0,821
0,101 0.047
Almatya’daki
- 0.046] 0441 0,66
Tiirkler ’ ’ ’
Ezitim 0,012 1,714 (0.089
Pozisvon 0.13] 0615 0.539
Yag 20,057 0117 0,907
Cinsiyet 0006 0073 0,942
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Regresyon analizi sonuglarina gore,

- Kiiltiirel boyutlardan dikey topluluk¢uluk boyutu siire¢-sonu¢ degiskenini
anlamli ve negatif olarak etkilemektedir (t = -3.410, p= 0.001). Dikey
toplulukguluk degiskeni siire¢-sonu¢ degiskenindeki varyansin % 6.6’sin1

(R?=0.066) ac¢iklamaktadir.

-Calisma ortam1 ve demografik degiskenlerin, silire¢c-sonu¢ degiskeni ile

iligkisine bakildiginda ise anlamli bir iligkinin olmadig1 goriilmektedir.

Sonuglar degerlendirildiginde korelasyon testi sonuclarinin desteklemedigi
H1Db hipotezi diger degiskenlerin etkisi sabit tutuldugunda kabul edilmektedir. Bu
sonuglar, calisma ortamindan bagimsiz olarak, isgorenlerin dikey topluluk¢uluk
egilimi arttik¢a, sonuca odaklanma egilimlerinin azaldigin1 gostermektedir. Diger
bir deyisle, statii, hiyerarsi ve glic mesafesi gibi degerlere 6nem veren iggorenler,

stirece odakl1 bir gorev anlayisina sahiptir.

H1b: Dikey topluluk¢uluk yiikseldik¢e sonu¢ odaklilik azalacaktir

3.3. Liderden Bakim-Kayitsizhk Beklentisi ile Kiiltiirel ve Demografik
Degiskenlerin iliskisi

Tablo-3.10’da goriildiigii gibi bakim-kayitsizlik degiskeninin korelasyon
gosterdigi degiskenler egitim, yatay toplulukguluk ve dikey toplulukculuktur.
Kiiltiirle iliskili olan bu iki degisken bakim-kayitsizlik ile negatif korelasyon
gostermektedir. Korelasyonlar yatay toplulukguluk (r = -0.220, p(sig.)= 0.003) ve
dikey toplulukgulukta (r = -0.198, p(sig.)= 0.009) 0.01 anlamlilik diizeyindedir.
Egitim ile arasinda ise 0.05 anlamlilik diizeyinde (r = 0.173, p(sig.)=0.015) pozitif

korelasyon vardir.
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Tablo-3.10: Bakim-Kayitsizlik Degiskeninin Demografik ve Kiiltiirel
Degiskenlerle Korelasyon Katsayilari

Yas Egitim | Pozisvon YT YE DB DT
Baloam -
Kavitsizlik 0.041] .173(%) 0.132] -.2200**)| -0,083]  -0,143 -, 198(**)
Sig. 0.589 0,015 0.066 0.003 0.279 0.059 0.009
N 179 195 195 175 173 175 174

*#0.05 diizeyinde anlamli (p<0.05)

*0.01 diizeyinde anlamli (p<0.01)

Tablo-3.10 incelendiginde ¢ikarilacak sonuglar sunlardir:

-Egitim diizeyi yiikseldik¢ce liderden kayitsizlik beklentisi artmaktadir.
Diger yonlii diisiindiigiimiizde ise egitim diizeyi diistiikce liderden kayitsizlik

beklentisi azalmaktadir.

- Bireyler yatay topluluk¢u olma o&zellikleri arttikca liderden daha cok
bakim beklentisi i¢inde olmaktadirlar. Bireyler daha az yatay topluluk¢u

olduklarinda ise daha fazla kayitsizlik beklentisi i¢inde olmaktadirlar.

- Dikey toplulukculugu 6lgen degisken ile bakim-kayitsizlik arasinda da
yatay toplulukculuktaki gibi bir sonug elde edilmistir. Bireyler daha fazla dikey
toplulukg¢u oldukca daha fazla bakim beklentisi icinde olmaktadirlar.

Bu sonuglar Sargut ve Ozen’in ¢alismasindaki dnerileri desteklemektedir. O
calismada da ileri siiriildiigli gibi yatay ya da dikey toplulukguluk egilimi
kayitsizlik egilimini azaltici bir etki yaratmaktadir. Sonuglar degerlendirildiginde
ise arastirma hipotezlerinden H2a ve H2b’nin desteklendigi, H2c¢ ve H2d’nin

reddedildigi sdylenebilir.
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Bakim-kayitsizlik degiskenlerinin cinsiyete gore degisip degismediginin
belirlenebilmesi i¢in kullanilan T-testinde, kadinlarin erkeklere gore daha fazla
kayitsizlik beklentisinde olduklar1 goriilmiistiir (Ort.aqm= 2.76 , Ort. grex= 2.51
). Fark her ne kadar istatistiki acidan anlamli olamasa da (t(188)= 0.764, p=
0.783) kadinlarin daha fazla biiro islerinde calistiklar1 ve erkeklerin ise iiretim
kisminda calistiklar1 dikkate alinmalidir. Kadin ve erkek oOrneklemin bakim-

kayitsizlik ortalamalart Tablo-3.11°de verilmistir.

Tablo-3.11: Cinsiyete Gére Bakim-Kayitsizik Boyutu Puanlarina iliskin T-
Testi Sonuclari

o _ Std. Std. Hata
Cinsivet N Ortalama Sapma |Ortalamas: P t

Bakmm- Kadin 37
Kayitsizhke Erkcek 153

1.96363| 0.52282 0.783 0.764
1.71341| 0.13852

| S S
[ R |
= L
WO
[l v =]

Bakim kayitsizlik ortalamalarinin, ¢alisma ortamina gore ayrilan gruplarin
tek yonli ANOVA testinde alt gruplarin 0.01 anlamlilik diizeyinde (F(2,192)=
6.68, p(sig.)=0.002) farklilastigi Tablo-3.12°de goriilmektedir. Bakim
beklentisinden, kayitsizlik beklentisine gore gruplart Tiirkiye’de ¢aligan Tiirkler,
Almanya’da c¢alisan Tiirkler ve Almanya’da calisan Almanlar seklinde

siralanabilir (OIT.TR_TR: 2.19 , Ort. ALM-TR™ 2.78 . Ort. ALM-ALM™ 329)
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Tablo-3.12: Bakim-Kayitsizlik Degiskeninin Calisma Alt Gruplari icin
Tek Yonli ANOVA Analizi Ozet Tablosu

Kareler Kareler
Taplami Sd Ortalamasi F sig.
Bakim- Gruplar
Kayitsizhk arasi 39,06 2 19,53 6,68 0002
Gruplar ici 861,23 182 2,92
Toplam 00,29 194

ANOVA testine gore ortalamalar agisindan Almanya’da calisan Tiirkler,
Tiirkiye’de calisan Tiirkler ve Almanya’da calisan Almanlar arasinda bir deger
almaktadir. Sonuclarin daha kuvvetli bulgulara dayandirilabilmesi i¢in Scheffe
testi ile ¢oklu gruplarin arasindaki ortalama farklarinin anlamliligina bakilmistir.

Sonuglar Tablo-3.13’te yer almaktadir.

Tablo-3.13: Calhisma Qrtamlna Gore Bakim-Kayitsizhk  Degiskeni
Puanlarna Iliskin Scheffe Testi Sonuclar:

Ortalama
Farla (I-1) Sh | &
TR TR ALM TR -0,5858 031171 0,174
ATM ALM | -1.0980(%) 031171 0,002
ALM TR |TR_TR 0,5858 031171 0.174
ALM ALM -0,5122 037761 0.4
ALM AIM |TR TR 1,0980(*) 031171 0.002
AILM TR 0,5122 037761 04

*0.01 diizeyin anlamli sonuglar

Scheffe testi sonuglar1 Almanya’daki Tiirklerin, Almanlar ve Tiirkiye’deki
is gorenlerden anlamli bir sekilde farklilasmadigini (p= 0.400, p= 0.174)

gostermektedir. Fakat Almanlar ve Tiirkiye’de calisan is gorenler arasinda 0.01
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anlamlilik diizeyinde bir farklilik (p= 0.002) goriilmiistiir. Bu durum kiiltiir tezini
kismen destekliyor. Fakat diger taraftan Almanya’daki Tiirk is gorenlerin
Almanlardan anlamli bir sekilde farklilasmamasi c¢alisma ortami tezini de
destekliyor. Bu durumda arastirma hipotezlerinden hem H3b hem de H3d’nin

kismen desteklendigini soyleyebiliriz.

H3b: Tiirkiye’de c¢alisan Tirkler ve Almanya’da ¢alisan Tiirkler
birbirlerinden farklilasmayacak ancak, Almanlardan daha az kayitsizlik egilimi

gostereceklerdir.

H3d: Almanlar ve Almanya’da c¢alisan Tiirkler birbirlerinden
farklilagsmayacak ancak, Tiirkiye’de calisan Tiirklerden daha fazla kayitsizlik

egilimi gostereceklerdir.

Bakim- kayitsizlik yonelimlerinin hangi degiskenlerden etkilenebilecegi ve
bir model olusturabileceginin kesfi icin regresyon analizi yapilmistir. Bakim-
kayitsizlik degiskeninin bagimli degisken olarak belirlendigi analize ilk olarak
yatay boyutta bireycilik ve topluluk¢ulugu dlgcen degiskenler, daha sonra milliyet
degiskeni ve son olarak demografik degiskenler dahil edilmistir. Regresyon

analizi sonuglar1 Tablo-3.14’te yer almaktadir.
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Tablo-3.14: Bakim-Kayitsizlik Degiskeninin Yatay Bireycilik, Topluluk¢uluk
ve Diger Degiskenlerle Regresyon Analizi Ozet Tablosu

Model R kare Dizeltiimis | Beta 1 Sig.

R kare
1.¥atay Bireycilik 0,008 0.098 0,azz2
Yatay Toplulukculuk | 0.062 0,056 0265 -2.066 0,003
2 Yatay Bireycilik 0,022 0,258 0,796
Yatay Toplulukculuk -0,208 -2, 376 0,019
Almanya'daki 0,118 0,085 0,236 2 BGT 0,005
Almanlar
Almanya'daki 0,111 1,33 0,186
Turkler
3.Yatay Bireycilik 0,01 0116 0,908
Yatay Toplulukculuk -0,208 2377 0,019
Almanya'daki 0,266 2912 0004
Almanlar
Almanya'daki 0,171 1,758] 0,081
Tiirkler 0,174 0,128
Editim 0,216 2771 0,006
Pozisyon -0,025 -0,285] 0,768
Yas -0,075 -0,768] 0443
Cinsiyet -0,066 -0,828] 0408

Tablo-3.14 incelendiginde;

-Bagimli  degisken  olarak  belirlenen  bakim-kayitsizlik  yatay
toplulukguluktan negatif ve 0.01 anlamlilik diizeyinde (t= -3.066, p(sig.)= 0.003)
etkilenmektedir. Bununla beraber diger kiiltiirel 6zelligi tanimlayan yatay

bireycilik degiskeni ile arasinda bir iliski olmadig1 gériilmiistiir.

- Yatay boyuttaki kiiltiirel degiskenlere milliyet degiskenleri dahil edilerek
bakildiginda ise Almanya’da ¢alisan Almanlar olarak belirlenen degiskenin bakim
kayitsizligr 0.01 anlamlilik diizeyinde ve pozitif yonde etkiledigi goriilmektedir
(t=2.867, p(sig.)=0.005).

-Kiiltiirel farkliliklar ve milliyet alt gruplarinin  bakim-kayitsizlik
degiskeninindeki varyansi ortaklasa agiklama giicii %9.5’tir(R* = 0.095).
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- Kiiltlir ve galisma ortami degiskenleri ile birlikte demografik 6zelliklerin
iligkisine bakildiginda ise bakim-kayitsizligin 0.01 diizeyinde ve pozitif yonde
(t=2.771, p=0.006) egitim degiskeninden etkilendigi goriilmektedir.

- Bakim-kayitsizlik degiskenini etkileyen tim degiskenler g6z Oniinde
bulunduruldugunda bu degiskenlerin bakim-kayitsizlik degiskenindeki varyansi
aciklama oran1 (R*= 0.128) % 12.8’dir.

Sonuglar degerlendirildiginde arastirma hipotezlerinden H2a tamamen,

H3b kismen desteklenmektedir.
H2a: Yatay toplulukculuk yiikseldikce kayitsizlik beklentisi azalacaktir

H3b: Tiirkiye’de c¢alisan Tiirkler ve Almanya’da ¢alisan Tiirkler
birbirlerinden farklilasmayacak ancak, Almanlardan daha az kayitsizlik egilimi

gostereceklerdir.

Yatay boyutta kiiltiirel degiskenin etkisini gérdiigiimiiz bakim ve kayitsizlik
degiskeninin bir de dikey boyutta bireycilik ve toplulukculukla arasindaki iliskiye
bakilmak istenmistir. {lk olarak analize dahil edilen dikey bireycilik ve dikey
toplulukguluk degiskenini, ikinci olarak 6rneklemin ¢alisma ortamina gore ayrilan
gruplart ve son olarak demografik degiskenler takip etmektedir. Regresyon

analizi sonuclar1 Tablo-3.15’te verilmistir.
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Tablo-3.15: Bakim-Kayitsizhik Degiskeninin Dikey Bireycilik, Topluluk¢uluk
ve Diger Degiskenlerle Regresyon Analizi Ozet Tablosu

Madel R kare Dizeltilmis Beta t Sig.
R kare

1.Dikey Bireycilik 004 044 0661

0,053 0,041 ' ' '
Dikey Toplulukculuk -0,208 -2,.312 0022
2 Dikey Bireycilik -0,025 -0,267 0,79
Dikey Toplulukculuk -0124 -1,302 0185
Almanya'daki 0,09 0,066
Almanlar 0216 2439 0,016
Almanya‘dakl
Tirkler 0,104 1,18 0,236
Dikey TUD'U'UHQU'UK 0141 -1 400 0136
Almanya'daki
Almanlar 0,239 2509 0,013
Almanya'daki 016 0114
Tiirkler ' ' 0,141 1,416 0,159
Editim 0,22 2,766 0,006
Pozisyon -0,007 -0,078 0,938
Yas -0,071 -0,725 0,469
Cinsiyet -0,136 -1,718 0,088

Tablo-3.15 incelendiginde;

- Dikey toplulukculuk degiskeninin bakim kayitsizlik degiskenini negatif ve
0.05 anlamlilik diizeyinde etkiledigi goriilmektedir (t= -2.312, p(sig.)=0.022).
Yani dikey toplulukguluk egilimi arttikg¢a, bireylerin kayitsizlik beklentileri
azalmaktadir veya dikey toplulukguluk egilimleri azaldik¢a, kayitsizlik
beklentileri artmaktadir.

-Orneklemin alt gruplar ile bakim kayitsizlik iliskisine baktigimizda
Alman olmanin bu degiskeni 0.05 anlamlilik diizeyinde ve pozitif olarak
etkiledigi goriilmektedir (t= 2.439, p= 0.016). Pozitif iliski Almanlarin Tiirklerden

daha fazla kayitsizlik beklentisi i¢inde olduklarini gosterir.
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-Kiiltiirel farklhiliklar ve milliyet alt gruplarinin  bakim-kayitsizlik
degiskeninindeki varyans: ortaklasa agiklama giicii % 6.6”dir (R*= 0.066).

-Ugiincii modeldeki demografik degiskenlere bakildiginda ise Egitim
degiskeninin bakim kayitsizlik degiskenini pozitif ve 0.01 anlamlilik diizeyinde
etkiledigi goriilmektedir (t= 2.766, p= 0.006). Egitim seviyesinde artis bakim
beklentisinde azalan, kayitsizlik beklentisinde artan bir egilime neden olmaktadir.
Bagimli degiskendeki varyansi, egitim degiskeni ile birlikte anlamli diizeyde
etkileyen degiskenlerin agiklama giicii ise (R* = 0.114) %11.4’tiir.

Regresyon analizi sonuglar1 degerlendirildiginde arastirma hipotezlerinden
H3b’nin daha 6ncede belirtildigi gibi kismen desteklendigi goriilmiistiir. Ayrica
H2b hipotezi de desteklenmektedir.

H2b: Dikey toplulukculuk yiikseldikce kayitsizlik beklentisi azalacaktir
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Kiiltiirel 6zellikler agisindan gruplar arasi ortalama farklarina bakildiginda,
Almanya’daki Tiirkler, Almanlar ve Tirkiye’deki Tirklerin arasinda bir deger
almaktadir. Bireycilik boyutunda, hem yatay hem de dikey diizeyde aym orgiitte
calisanlar anlamli bir sekilde farklilasmamistir. Bu sonuglar1 degerlendirdigimizde
Almanya’daki Tiirk is gorenlerin tam olarak kiirtiirlesmenin etkisiyle Almanlara
benzedigini sdylememiz giicken yeni melez bir kiiltiir olusturduklarini
sOyleyebiliriz. Bu etki, en acik sekilde yatay topluluk¢uluk boyutunda
gorlilmiistiir. Clinkii Almanya’da ¢alisan Tiirkler, her iki gruptan da anlamli bir
sekilde farklilasmamig fakat Almanlar ve Tiirkiye’deki Tiirkler farklilik

gostermistir.

Calismada bagiml degisken olarak belirlenen siireg-sonu¢ gérev yonelimi
ile sadece dikey topluluk¢uluk arasinda bir iligki goriilmistiir. Bireyin dikey
toplulukguluk 6zellikleri arttik¢a, siirece odaklanma diizeyi artmaktadir. Bununla
birlikte ¢alisanlarin kiiltiirel degerlerini tanimlayan dort boyuttan (Dikey
Bireycilik, Dikey Toplulukguluk, Yatay Bireycilik, Yatay Topluluk¢uluk) Dikey
Toplulukgulugun tiim gruplar iginde yiiksek bir degere sahip oldugu
belirlenmistir. Ortak kaderi paylastiklarin1 ve digerlerinden statii ve esitlik
yoniinden farkli olduklarmi diistinen insanlarda i¢ grup bilincinin gelistigi
(Triandis, 1995:44) disiniiliirse bulunulan iilke ve kdkene bakilmaksizin siifsal
bir farkindaligin varoldugu kanisina ulagilabilir. Nitekim 6rneklemin % 96.7
oraninda yoneticilik vasiflarina sahip olmayan ¢alisanlardan olustugu da
unutulmamalidir. Orneklemin bu &zelligini ve ¢alisma ortamima gére calisanlar
arasinda anlamli bir farkin saptanmadiginmi diisiinerek is¢ilerin sinifsal bir bilince
sahip olduklarini, dikey topluluk¢ulugun siire¢c-sonu¢ degiskenindeki varyansi
anlamli diizeyde etkiledigi bulgularindan yola ¢ikarak anlamli bir g¢ergeveye

oturtmak miimkiin goéziikkmektedir. Tiim bulgular birlikte degerlendirildiginde,
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siirec-sonu¢ degiskeni her ne kadar kiiltiirel degerlerden etkilense de, calisma
ortam1 ve uyruga gore degismemekte, daha ¢ok isin niteliginden etkilenmektedir

kanisina varilabilir.

Yatay boyuttaki kiiltiirel 6zelliklerden etkilenmeyen siire¢-sonug odakli
gbrev yonelimi aksine bakim ve kayitsizlik beklentilerinin yatay topluluk¢uluk
degerinden etkilendigi goriilmektedir. Yatay toplulukculuk 6zelliginin artmasi
bakim beklentisini artirmaktadir. Ozgiin bir birey olma algisinin ne derecede
gerceklestigini belirleyen yatay bireycilik 6zelligi ile bakim-kayitsizlik arasinda
ise bir iliski mevcut degildir. Kendilerini diger insanlarla benzer géren ve ortak
amaglara adayan yatay topluluk¢u bireylerde karsilikli baglilik yiiksektir
(Gelfand, Holcombe,1998:122). Bu bulgudan hareketle karsilikli baglilig
kuvvetlendiren topluluk¢uluk 6zelliginin bireylerin bakim beklentisini de
arttirdign  (Sargut, Ozen, yaymmlanmamig c¢alisma) c¢alismanin  sonuglari
dogrultusunda sdylenebilir. Bakim ve kayitsizlik degiskeninde gruplar arasi
farkliliklar degerlendirildiginde ise Almanlarin Tiirkiye’de ¢alisan Tiirklerden
daha fazla kayitsizlik beklentisi i¢inde olduklar gériilmektedir. Calisma ortami ve
kiiltiire] degerlerden anlamli bir sekilde etkilenen bakim ve kayitsizlik
beklentilerinin egitim faktdriinden de etkilendigi elde edilen bulgulardandir.
Egitim diizeyi arttikca calisanlar, daha fazla kayitsizlik beklentisi iginde

olmaktadirlar.

Yatay boyutlarda oldugu gibi dikey boyutlarda da bakim-kayitsizlik
beklentilerinin toplulukguluk 6zelliginden etkilendigi fakat bireycilik 6zelliginden
etkilenmedigi goriilmektedir. Dikey toplulukculuk &zelligi ile bakim-kayitsizlik
arasindaki negatif ve anlamli iligki distlniildiiglinde  dikey topluluk¢uluk

degerlerinin artmasinin bakim beklentisinin artmasina neden oldugu sdylenebilir.

77



Tim bulgularin 1s181nda siire¢-sonucun kiiltiirel boyutlarda sadece dikey
toplulukguluk ile arasinda anlamli bir iligkinin olmasi, bakim-kayitsizligin ise
hem dikey hem yatay boyutta topluluk¢ulukla arasinda bir iligki olmasi
manidardir. Bireycilik 6zellikleri ile bu degiskenler arasinda herhangi bir iligki
bulunamamistir. Bir baska deyisle bu caligmadaki bulgular, her ne kadar dikey
toplulukguluk giic mesafesi unsurlarini igerse de, liderlik seklinin en fazla
bireycilik ve gii¢ mesafesinden etkilenecegi (Hofstede, Bond, 1988: 14) goriisii ile
celismektedir. Calisma ortamima gore ayrilan gruplarin  ortalamalarini
degerlendirdigimizde ise gruplar her ne kadar birbirinden farklilasabilseler de tiim

gruplarin bakim beklentisine yaklastiklar1 goriilmiistiir.

Kiiltiirel nitelikler, orgiitsel tutumlardan bagimsiz olarak ele aldiginda
kiltirlesmenin  etkisiyle = Almanya’da  ¢alisan  Tiirklerin ~ Almanlara
benzeyebilecegi diisiincesinin tam olarak dogrulanmadig1 goriilmektedir. Burada
Ataca ve Berry’nin (2002) sosyal politika ve programlar gelistirenlerin 6zellikle
de kiltiirlesmede degisik tecriibelere sahip daha diisiik sosyo ekonomik
Ozellikteki gde¢menlerin  kadin  ve erkek olarak tanimlamalar1 gerektigi
diisiincesinden yola ¢ikarak ayrimciligi daha fazla hisseden bu grubun cemaat
ruhunu gelistirerek 6z kiiltiirlerinin unsurlarimi  koruma c¢abasina girdikleri
sOylenebilir mi? sorusu akla gelmektedir. Ayrica Almanya’da c¢alisanlarin yasga
daha biiyiik olmalar1 bu bireylerin kiiltiirel degisim gostermesi miimkiin olan
Tirkiye’nin daha onceki deger yargilar ile yetismis olmalarini olas1 kilmaktadir.
Kuskusuz calismanin amaci sosyal politikalarin ve c¢evrenin etnik kiiltiire

etkilerini ortaya ¢ikartmak olmasa da bdyle bir sonug¢ oldukca ¢arpicidir.

Cinsiyete gore kiiltiirel 6zelliklerin farklilik gosterip gostermedigine dair
yapilan analizde ise ortalamalar arasi fark sadece dikey toplulukculuk boyutunda
anlamli  bulunmustur.  Sonuglar  degerlendirildiginde  kadinlar  dikey

toplulukgulukta erkeklere gore daha yiiksek bir degere sahiptir. Bununla birlikte
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yapilan regresyon analizi dikey topluluk¢uluk ve orgilitsel tutumlar arasinda bir
iligkinin var oldugunu gdsterirken, cinsiyet ile bu tutumlar arasinda bir iliskinin

olmadigini géstermistir.

Diger taraftan hem Almanlar hem de Tiirkiye’de ¢alisan is gdrenlerin
kiiltiirel 6zelliklerinden dikey toplulukgulugun grup i¢i ortalamalarinda birinci
sirada yer almasi1 Tiirk ve Alman kiiltiirlerinin benzer kiiltiirler olabilecegi
diistincesini de akla getirmektedir. Statii farklar1 ve hiyerarsiyi kabul eden bir
algiy1 ongdren dikey topluluk¢ulugun 6ne ¢ikan bir kavram olmasina kuramsal
etkenler diisiiniilerek bir gerekce arandiginda ise, benzerligin Almanya’daki ikili
egitim  sisteminde ustalik-kalfalik ve c¢irakligin  hiyerarsik  yapilarn
giiclendirebilecegi kanisindan ve Tirkiye’deki hiyerarsik yapilarin ise ahi
teskilatindaki usta ve ¢iraklik sistemine dayanmasindan (Karabati ve Say, 2005)
ve bu sistemi en c¢ok diisik pozisyondaki calisanlarin hissetmesinden
kaynaklandig1 sonucuna varabiliriz. Nitekim dikey toplulukguluk hiyerarsi ve gii¢
mesafesini kabullenmeyi karsilayan bir kavramdir. Bir baska agidan ise Almanya
ve Tiirkiye devletin etkin rol oynadigi tlkelerdir. Devlet sermayenin yapisini
belirlerken her ne kadar farkli yontemler izlese de korumaci bir tavirda olmasi
hiyerarsi ve otorite dengelerini etkilereyerek kiiltliriin bu yonde olusmasini
saglamig olabilir. Yine de bu iki kiiltiirin birbirine benzedigini sdylemek dikey
toplulukgulugun daha ¢ok Bati Asya kiiltlirline 6zgii olmasindan (Gelfand,
Holcombe,1998) dolayr miimkiin goziikmemektedir. Burada Hofstede (1991)
calismasinda Alman’yani gii¢ mesafesinde diisiik, bireycilikte yiliksek bir ortalama
gosterdigini, Tiirkiye’nin ise ayni ¢alismada gii¢ mesafesinde yliksek, bireycilikte
ortalama bir deger aldigin1 belirtmek gerekir. Bununla birlikte dikey ve yatay
diizeyde toplulukguluk ve bireycilik boyutlar1 iizerinden onceki caligmalarla
karsilagtirma yapilamamaktadir. Yani sira GLOBE ¢alismasinin bir parcasi olarak
Almanya’da yiiriitiilen ¢alismada giic mesafesi yiiksek bir ortalama gdstermistir

(Brodbeck, Frese, Javidan, 2002:18).
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Liderden beklentilerin ve ise yonelik tutumlar arasinda bulunan korelasyon
bakim beklentisinin daha fazla siirece odakli ¢alismayi, kayitsizlik beklentisinin
ise sonu¢ odakli ¢alismay1 beraberinde getirdigini gostermektedir. Caligmanin
bulgular1 bakim beklentisinin Almanlar ve Tiirkiye’de calisan Tiirklerde anlaml
bir bicimde farklilagtigin1 gostermektedir. Almanlar ve Tiirkler her ne kadar
bakim odakliliga yaklagsalarda, Almanlarin daha fazla kayitsizlik beklentisinde
oldugu soylenebilir. Bakim beklentisinde Tiirkiye’deki is gorenler ve Almanlar
arasinda bir deger alan Almanya’daki Tirk is gorenlerde kiiltiirlesmenin
etkisinden bahsetmek miimkiindiir. Bakim-kayitsizlik demografik bir degisken
olan egitimden de etkilenmektedir. Egitim diizeyi yiikseldikce kayitsizlik
beklentisi artmaktadir. Ayni sekilde siire¢ ve sonugta ¢alisanlarin gosterdikleri
degerler incelendiginde tiim calisanlarin siirece daha yakin oldugunu sdylemekle
birlikte, siirecten sonuca dogru gruplarin Tiirkiye’de calisan Tiirkler, Almanya’da
calisan Tiirkler ve Almanya’da ¢alisan Almanlar seklinde siralandigi goriilmiistiir.
Fakat farklilasmanin anlamli bir diizeyde olmamasi ve siire¢g-sonu¢ degiskenin
demografik ve c¢alisma ortam1 degiskenlerinden etkilenmemesi yine isin
niteliginin bu yonelimde etken oldugunu dogrulayan bir unsur olarak goriilebilir.
Aragtirma bulgular1 calisanlarin daha fazla siire¢ odakli ve liderden bakim
beklentisi igerisinde olduklarin1 gostermektedir. Calisanlarin  hepsi imlalat
sektoriinde ¢alisan Almanya ve Tiirkiye’deki is gorenlerdir ve imalat sektdriinde

calisan is gorenler daha fazla siirece odaklanabilmektedirler (Hofstede, 1991).

Calismanin kisith bir zamanda gergeklestirilmesi sektorel farkliliklarin
gorev yonelimi ve liderden beklentilerde ne derece etkili olabileceginin tespiti igin
kapsamin genisletilmesine imkan vermemistir. Ornegin Hofstede’in (1991) servis
sektoriinde calisanlarin daha fazla sonug¢ odakli olduklarina dair savinin bakim ve
kayitsizlik beklentileri ile iliskilendirilerek sinanmasi sonuglarin daha saglam bir
temele oturmasini saglayabilir. Diger taraftan asir1 formalite siirece odaklanmay1
arttirabilir (Peters ve Waterman,1982) diisiincesinden yola ¢ikarak Alman ve Tiirk

toplumlarinda orgiitlerin biirokrasiyi ne kadar kabul ettikleri ortaya konulmaya
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calisilabilir. Kiiltiirel 6zelliklerin ve ise yonelik tutumlarin, pozisyonla ne yonde
degistigini veya etkilendigini ortaya koymak iizere ise c¢alisan ve yoneticilerin
orneklemde gorece esit oldugu bir ¢aligma yiriitiilebilir. Bdylece pozisyon diizeyi
yiikseldik¢e sonuca odakli gérev yonelimi ve kayitsizlik beklentileri artabilir mi
ve calisma ortamu iist diizey yoneticiler i¢in etken bir unsur mudur? sorular

cevaplanabilir.
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EK-1

AST-UST ETKILESIMI VE LIDERLIK ARASTIRMASI

Bu c¢alismanin amaci, ¢alisma ortamindaki ast-iist etkilesiminin liderlik
davranislarint  nasil  etkiledigini  belirlemektir. Calisma dort  boliimden
olugmaktadir. Birinci boliimde, yas, cinsiyet, egitim durumu gibi niteliklere iliskin
sorular, ikinci boliimde ast-iist etkilesimine ve liderlik davranisina iliskin
maddeler, ticlincli bolimde amiriniz ile ilgili maddeler, dordiincii boliimde ise
hayata iligkin genel maddeler bulunmaktadir. Bu arastirmaya katkida

bulundugunuz i¢in tesekkiir ederiz.

I. BOLUM

1. Yasmz: .......

2. Cinsiyetiniz: [] Kadin ) Erkek
3. Suandaki egitim diizeyiniz:

() Tlkokul (] Ortaokul [ Lise [ Iki yillik yiiksekokul —[1Dért yillik fakiilte
"1Yiiksek Lisans (master) ] Doktora

4. Kurulusunuzdaki pozisyonunuz:

] Ust DiizeyY6netici (Gen. Miid., Gen. Miid. Yard., Daire Bask., gibi)
"10rta Diizey Yo6netici (Boliim Sorumlusu, Sube Miidiirii ...gibi)

1 Alt Diizey Yonetici (Kisim Sefi, Ustabasi... gibi)

] Uzman (Y oneticilik gorevi olmayan uzman personel)

) Calisan (Uzman ve ydnetici olmayan ¢alisan)
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EK-2

II. BOLUM

Bu boliimde bulunan her soruda, bir durum ve bu durum karsisinda
sergilenebilecek birbirine alternatif iki tutum yer almaktadir. Bir soruyu
cevaplandirirken, soruda verilen iki alternatiften, “gercekteki” tutumunuzu “‘en
iyi” bicimde yansitan alternatifi, basindaki harfi (a veya b) yuvarlak i¢ine alarak
seciniz. Alternatiflerin arasindan se¢im yaparken liitfen, “ideal” ya da*“olmasi
gerekeni” degil, Ustiiniizle olan etkilesiminizde gegerli olan beklentilerinizi,

tercihlerinizi ve davranislarinizi dikkate aliniz.

1. Bir gorevdeki bagar diizeyim degerlendirilirken,
a. istenen hedeflere ulasip ulasmadigimla degerlendirilmeyi tercih ederim.

b. o gorevi yerine getirirken gosterdigim cabayla degerlendirilmeyi tercih

ederim.
2. Bir isle ilgili olarak gérevlendirildigimde iistiimiin,
a. amagclar belirleyip bir slire vermesi ve benden sonug istemesi yeterlidir.

b. is silirecinde benimle ilgilenmesini, isin gelismesini izlemesini ve

gerekli uyarilar1 yapmasini beklerim.
3. Bir ig yerinde calisanlar,
a. neyi bagardiklari ile degil nasil basardiklar1 ile degerlendirilmelidir.

b. nasil basardiklar1 ile degil sonu¢ olarak neyi basardiklar ile

degerlendirilmelidir.
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4. Bir karar alinirken ya da emir verilirken,

a. ustimiin sorumlulugunun bilincinde olarak riskleri de yiiklenmesini

beklerim.

b. karara ya da verilen emre katiliyorsam riski de yiiklenmekten

kaginmam.
5. Bir ise baslarken,

a. ulagmam gereken sonucu kafamda canlandirir ve o sonuca en kisa yoldan

ulagmaya caligirim.

b. isi nasil yapmam gerektigini kafamda canlandirir ve bu yolu izledigimde

sonuca kendiliginden varacagimi diistintiriim.

(o)

. Ise iliskin bir sorun ¢iktiginda,

istim ¢1kan sorunu ¢ozebilecek bilgiye sahip olmalidir.

o

b. istiimiin ¢ikan sorunu c¢ozecek bilgiye sahip olmasmin gerekli

olmadigini diisiiniiyorum.

U

. Bir isi bitirdigimde,

o

o isi nasil yaptigimin sorulmasindan rahatsiz olurum; insanlarin o isi

yapip yapmadigimla ilgilenmesini isterim.

b. o isi nasil yaptigimi anlatmaktan zevk alirim.

8. Ustiime ise iliskin sorular sordugumda,
a. kesin ve dogru yanitlar vermesini beklerim.
b. kesin ve dogru yanitlar1 bilmesi gerekmez.
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9. Bir isi yaparken,

a. Onemli olan o isi herkesin uzlastig1 ya da kabul edecegi normlara ve

standartlara gore yapmaktir.
b. Onemli olan o isi en kisa yoldan bitirmektir.
10. Isimi yaparken iistiimiin,
a. yapilmasi gerekenler konusunda beni uyarmasini beklerim.

b. yalmizca wulasilmasi gereken sonucu tanimlamasim1  gerisine

karismamasini isterim.
11. Bir isi yaparken,
a. Onemli olan o isi ayrintili bir bicimde yapmaktir.
b. Onemli olan o isi bir an dnce yapip, bitirmektir.
12. Ise iliskin ek bilgi gerektiginde iistiimiin,
a. sorularima iligkin tiim yanitlar1 bilmesini isterim.
b. sorularimin yanitlarini bilmesi gerekmez.
13. Isimle ya da yasamimla iliskili olarak,
a. Oniime belirli zaman siiresi i¢cinde ulagilacak kesin hedefler koyarim.

b. belirlenecek hedeflerin gercek¢i olmayacagini, sapmalar olacagin

diistintiriim.
14. Isyerindeki ast - ist iliskilerinde,
a. ustler astlarina kars1 affedici olmalidirlar.

b. astlar yaptiklart hatalarin sonuglarina ne kadar agir olursa olsun

katlanmalidirlar.

86



15.

a.

b.

Calisirken,

somut hedefler belirler, calisma plan1 yapar ve bu plana uyarak

hedeflerime ulagmayi tercih ederim.

hedef ve plan belirlemenin yararli olmadigimi diisliniir ve g¢alisma

siirecinde karsilagtigim gelismelere gore tavir almayi tercih ederim.

16.

17.

18.

Isyerindeki iistler astlarmin is disindaki,

sorunlariyla da ilgilenmeli, onlara ¢6ziim bulmaya ¢alismalidir.
sorunlartyla ilgilenmek zorunda degildir.

Yapacagim isin,

izlenecek asamalar ve kullanilacak yontemler agisindan tanimlanmis

olmasini tercih ederim.

amagclarinin belirli olmasi1 benim i¢in yeterlidir.
Disardan gelen bir elestiri karsisinda tistlimiin,
beni savunmasini beklerim.

beni savunmasi gerekmez.

. Bana gore,

iiretim ya da hizmet siireci sonugtan daha énemlidir.

iiretim ya da hizmette ulasilan sonug siirecten dnemlidir.

. Bir st goreve yiikselmem s6z konusu oldugunda, iistiim,

beceri ve yeteneklerime dayali olarak yiikselebilecegimi diistinmelidir.

yolumu agmak ve beni yiikseltebilmek i¢in ¢aba harcamalidir.
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21. Bana gore,

a. sonuca nasil ulasildig1 6nem tasir.

b. Onemli olan sonuca ulagsmaktir.

22. Bir igyerinde iistlerin,

a. astlarma parasal destek vermeye istekli olmalar1 gerekir.
b. astlarla parasal iliskiye girmemeleri gerekir.

23. Caligma arkadaslarimin,

a. bir igi nasil yaptigimi1 nemsemelerini isterim.

b. sonuca ulasip ulagmadigimi dnemsemelerini isterim.
24. Bir igyerinde astin performansi,

a. Ustline duydugu sevgiden olumlu yonde etkilenir.

b. {stiine duydugu sevgiden etkilenmez.
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EK-3

III. BOLUM

Liitfen su anda bagli bulundugunuz amirinizi diisiinerek asagidaki ifadeleri
degerlendiriniz. Verilen 6lcegi kullanarak katilim derecenizi en iyi ifade eden

rakami halka i¢ine aliniz.

Kesinlikle Katilmiyorum 1 £

Orta Diizeyde Katilmiyorum z 2 E

Biraz Katilmiyorum 2 E Z

Me Katihiyorum, Me De Katilmiyorum 4 E E

Az Katiliyorum 5 o o

& &

COrta Diizeyde Katiliyorum 5] = =

m m

o o

Kesinlikle Katiliyorum Fi x x
1 | Amirim arkadas olmak isteyecegim kadar iyi biri. 1
2 | Amirimi is iliskisinin &tesinde, insan clarak cok begeniyorum. 1
3 |Amirimle birlikte calisilmaktan keyif aliyorum. 1
4 | Amirim tartisilan konunun detayim bilmedifi durumlarda dahi beni Ostlerine karsi savunur. 1
5 |Efer baskalan tarafindan sert bir “elestirive” ufrarsam amirim beni savunur. 1
6 |istemeden hata yaphfim durumlarda, amirim beni dijer calisanlara kars savunur. 1

Amirimin verdigi hedefleri kargilayabilmek icin normalin Gzerinde bir gayret gstermeye

T [isteklivimdir. 1
8 |Amirim igin girev tamimlanmda belirtilenlerin disindaki isleri de yapanm. 1
9 | Amirim igin normalin dstinde calismay yik olarak girmem. 1
10 [ Amirimin isi hakindski bilgi dizeyi beni etkiliyor. 1
11 | Amirimin isindeki yeterliligine saygl duyuyorum. 1
12 | Amirimin profesyonel yeteneklerini takdir ediyvorum. 1
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EK-4

IV.BOLUM

Asagidaki varsayimlara ne oOlgiide katildigimizi ya da katilmadiginizi

belirtiniz. Se¢iminizi sayilar1 daire i¢ine alarak yapiniz.

Kesinlikle Katilmiyerum 1

Orta Dizeyde Katilmiyorum 2

Biraz Katilmiyorum 3

Ne Katiliyorum, Me De Katllmiyorum 4

Az Kahlyorum 5

Orta Dizeyde Kahliyorum [:]
Kesinlikle Katiliyorum 7

1 Benim mutlulufum cevremdekilerin mutlulufuna ook baghdir.
2 Kazanmak herseydir.

3 “fakin gevrem icin kisisel gkarlanmdan fedskarhik ederim.

4 Baskalan benden daha basanl cldujunda rahatsiz clurum.

5 Tr’atln cevremdekilerin birbiriyle uyumunu muhafaza etmek benim igin &nemilidir.
5] Isimi baskalanindan daha ivi yapmak benim icin &nemlidir.

T Komsulanmla ufak tefek sevler paylasmak hosuma gider.

a8 Is arkadaslanmin iyiligi benim icin Gnemlidir.

9  |Reksbet dojanin kanunudur.

10 |is arkadsslanmdan biri &dil kezanse gurur duyanm.

11 [&=zgiin bir birey clmak benim icin &nemlidir.

12 |Baskas benden daha basanh olduju zaman kendimi gergin ve kamglanmis hissederim.
13 | Cofu zaman kendi bildigim gibi yasanm.

14  |Yskin cevremin kararlanna savgl gostermek benim icin &nemilidir.

15 |Baskalanna glivenmektense kendime givenirim.

16 |Me fedakarlik gerskirse gereksin aile bireylerni birkirlering kenetlenmelidirler.

17 |Anne-baba ve gocuklar mimkin clduju kadar birlikte kalmalidirlar.

18 |Baskalanndan bafimsiz bireysel kimligim benim icin gok &nemlidir.

19 |Kendi isteklerimden fedakarlik vapmak gerekirse de gileme bakmak benim girevimdir.
Bireysel kimligim benim igin cok Snemilidir.

Ben baskalanndan ayn &zgin bir bireyim.

Yakin cevremde cofunlugun isteklerine sayg! gisteririm.

Kending Szgu ve baskalanndan farkh olmaktan heslaninm.

20
21
22
23
24 | Bir karar vermeden &nce yskin arkadsslars damisip enlann fikirlerini almak Enemlidir.
25 |Maddi goglik icinde clan bir alrabama imkanlanm &lgisonde yardim ederim.

26 Rekabet oclmadan iyi bir teplum dizeni kurulamaz.

27 |insan haystini baskslanndan bafimsiz olarsk yasamalidir.

28 | Cok hosuma giden birseyden ailem onaylamazsa vazgecerim.
29

30

3

3z

33

34

35

36

Baskalanyla isbirligi vaptigim zaman kendimi iyi hissederim.
Baskalanyla rekabet edebilecedim crtamlards calismak hosuma gider.
insanlara aok ve dosdodru konusmay tercih ederim.
Cocuklara vazifenin eflenceden &nce geldiji &gretilmelidir.

Benim igin zevk baskalanyla vakit gecirmektir.

Basan hayattaki en &nemli seydir.

Efer basanl oluyorsam bu benim yeteneklerim sayesindedir.

Yakin gevremle fikir aynligina dismeiten hig hoslanmam.
A7 |Ailemi memnun edecek seyleri nefret etsem de yapanm

afal=]= === === === = === === = == 2= =2 = = = 222 = == = | Kesinlkle Katilmyorum

E
= E
E 2
= =y
HEEE
(2] 4[5
2 [ % |5
EN | 5 |
2 [ % |5
2 [ = |5
EN | 5 |
EN | 5 |
B
B
2 [ % |5
2 [ = |5
2 [ % |5
2 [ = |5
2 [ % |5
2 [« |5
2 [ % |5
2 [« |5
2 [ % |5
B
2 [ % |5
B
2 [ % |5
B
B
B
B
2 [ % |5
2 [ = |5
2 [ % |5
2 [ = |5
2 [ % |5
EN | 5 |
2 [ % |5
2 [ = |5
2 [ % |5
2 [« |5
(2% |5
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