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0z
Bireylerin degerler sisteminin bilinmesi sadece o kisi hakkinda bilgi vermekle kalmaz;
ayn1 zamanda hem onun yasadig1 toplumun kiiltiirti, yani milli kiiltiir, hem de uluslar
aras1 kiiltiirel farkliliklar hakkinda da bilgi edinilmesine yardimci olur. Dolayis: ile
degerlerin, bireysel diizeyde insan davranigii ve bireysel performansi; oOrgiitsel
diizeyde orgiitlerin performansin1 ve daha iist diizeyde ise iilkenin ekonomik
performansini ve sosyo-ekonomik gelismislik diizeyini belirleyici rolii ¢ok biiytiktiir.

Nitekim milli kiiltiiriin, degerler {lizerine etkisini inceleyen, 6zellikle, kiiltiirler arasi

karsilastirmali arastirmalar milli kiiltiir-deger iligkisini ortaya koymaktadir.

Bu calismada da, gerek Amerikan ortakli Tiirk firmalarindaki yonetim iliskilerinde,
gerekse potansiyel Amerikali yatirimcilarla olabilecek miizakerelerde bir araya gelmek
durumunda bulunan Tiirk ve Amerikan yoneticilerinin milli kiiltiirlerine bagl bireysel
degerlerini anlayarak bu iligkilerin gili¢lendirilmesi ve basariyla yiiriitiilmesi hedeflenmis,
Schwartz’in Deger Envanteri temel alinarak bu degerlere yonelik bilgi ve bulgulara

ulasilmaya calisilmis ve ilgili arastirma hipotezleri test edilmistir.

ABSTRACT

Individual values are not only give information about a person; but also help to
understand about that particular society’s national culture and the cross-cultural differences
between the countries. Therefore, values affect behavior and performance on individual level;
corporate performance on corporate level, and economic and socio-cultural development on
country level. There are a lot of cross-cultural studies, which particularly try to analyze the
impact of national cultures on values.

This study also aims to help both Turkish and American managers that they can
understand each other’s national culture background during their managerial or negotiation
relationships for successful results; Schwartz’s Value Inventory has been used to find out both

cultures’ managerial values and research hyphotheses regarding these values have been tested.
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ONSOZ

Kiiltiir, yaradilistan bu yana, bireylerin farkinda olmadan yasamlarinin her alanini ve
davranislarini etkileyen en 6nemli unsur olma o6zelligini siirdiirmektedir. Kiiltliriin somut
olarak arastirilmasinda ve Ol¢limiinde basvurulan degerler ise, bireylerin davraniglarini
anlamak ve davranis yonelimlerini tahmin etmek agisindan diger manevi kiiltiir 6geleri i¢cinde
onemli bir rol oynamaktadir. Ozellikle hizla globallesen diinyada milli kiiltiirlerin bireysel
degerler tizerindeki etkilerini anlamak, giinliik yasantida ve is ortamindaki yoOnetim
iliskilerinde saglikl1 ve etkin bir iletisim kurmak ve dogru kararlar almak agisindan ¢ok biiyiik
Onem tagimaktadir.

Bu noktadan hareketle, Amerikan ve Tiirk olmak tizere iki farkli kiiltiirden gelen
yoneticilerin bireysel degerlerinin belirlenmeye calisildigi bu arastirmada her iki iilkeye
mensup yoOneticiler arasindaki benzerlik ve farkliliklarin karsilagtirilmasi hedeflenmistir.

Arastirmanin birinci boliimiini olusturan Giris kisminda, aragtirmanin amaci, teorik
kapsami, sinirlari ve diizeyi ile aragtirmanin ne agidan 6nem tasidig agiklanmustir.

Aragtirmanin ikinci boliimiinde, kiiltiir, deger, yonetim, yonetici, yoneticilik degeri ve
milli kiiltiir olmak iizere calismada ele alinan tiim kavramlar arastirma cergevesinde yeniden
tanimlanmis ve bu kavramlarin aralarindaki iligkiler ile birbirleri {izerindeki etkiler
incelenerek netlestirilmeye calisilmistir.

Aragtirmanin {i¢lincii boliimiinde, aragtirmaya konu olan Tiirk ve Amerikan
toplumlarinin genel kiiltiirel 6zellikleri tespit edilmeye calisiimis ve bu 6zelliklerin sozii
gegen llkelerdeki isletmelerin yonetim faaliyetlerini nasil etkiledigi incelenmistir.

Arastirmanin  dordiincii  boliimii, Tirk ve Amerikan yoneticileri arasindaki
farkliliklarin tespitine yonelik ¢alismay1 igermektedir. Bu boliimde, arastirma modelinin
belirlenmesi i¢in, daha once iki iilke arasinda yapilmis caligmalarla yoneticilik degerleri
lizerine yapilmis arastirmalar 6zetlenmistir. Bu incelemelerin sonucunda Schwartz’in Deger
Modeli esas alinmis ve bunun sebepleri ile modelin agiklamasi bu boliimde verilmistir.

Aragtirmanin besinci boliimii, Schwartz modelinin uygulamasina yonelik metodolojik
calismalari, arastirmanin hipotezlerini, istatistiksel analizleri, arastirma sonuglarini ve
yorumlarini igermektedir. Bu bdliimde ayrica, kiiltiirler arasi arastirmalarin hassasiyetinden
dolay1 dikkat edilmesi gereken belli basli noktalar agiklanmaya ¢alisilmstir.

Aragtirmanin sonug¢ boliimiinde ise, calismanin yonetimsel etkileri, genel sonuglar ve

gelecekte yapilacak calismalara yonelik bazi 6neriler yer almaktadir.
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I-GIiRIS

A-ARASTIRMANIN AMACI

“Her yonetim teknik ve yaklagimu ile, ilgili toplumun kiiltiirel 6zellikleri daima birlikte
ele almmalidir. Ayrica her yoOnetim teknigi ile kiiltiirel oOzellikler arasindaki iliskiler
arastirtlmali ve degerlendirilmelidir. Yonetim ve Orgiit bilimi ile ilgili olarak incelenecek
konularin, iilkemiz yéneticileri i¢in kullanilacak bir drnek olarak ele alinmasi gerekir. Ulkemiz
kiiltiirel ozellikleri ile yonetim teknik ve yaklagimlar1 arasindaki iligki arastirmalarla
netlestirilmelidir. Kiiltiirel farkliliklarin kavranamamasi durumunda bir kiiltiiriin baska bir
kiiltiire yansitilmasi hatta egemen kilinmast gibi durumlar ortaya g¢ikacaktir. Globallesmenin
artmast ve bilgi toplumu haline gelinmesi ile toplumlararasi iletisim o derece ileri sathaya
ulagsmig ve globallesme her toplumdaki yasami o derece etkilemistir ki, hangi toplumun hangi
kiiltiirel 6zelliklerinin hangi toplumu nasil etkiledigi, arastirilmas: gereken baglica bir alan
haline gelmistir” (Kogel, 2003:29).

Bu noktadan hareketle arastirmanin teorik amaci, milli kiiltiiriin yoneticilik degerleri
tizerindeki etkisini incelemektir; pratik amaci ise, bu etkinin Amerikan ve Tiirk milli
kiiltiirlerine ve yoneticilerine indirgenerek iki kiiltiire bagl bireysel yoneticilik degerlerindeki
benzerlik ve farkliliklar1 karsilagtirmaktir. Boylelikle arastirma sonuglarinin, milli kiiltliriin
yonetim {izerindeki 6nemine dikkat ¢ekmek ve bu iki kiiltlire mensup yoneticilere, gerek
birbirleriyle iliskilerinde gerekse daha etkin bir yonetim saglamalari hususunda 151k tutmasi
hedeflenmektedir. Bu hedefe ulasmada cevabi aranan temel arastirma sorusu ise, “Amerikan
ve Tirk yoneticilerinin bireysel yoneticilik degerleri arasindaki benzerlik ve farkliliklar

nelerdir?” seklindedir.

B-ARASTIRMANIN TEORIK KAPSAMI, SINIRLARI VE DUZEY1

Sekil 1°den goriilecegi gibi arastirmanin ana teorik yapisint milli kiiltiir ve bireysel
yoneticilik degerleri olusturmaktadir. Bu yapida Amerikan ve Tiirk milli kiiltiirleri secilerek,
milli kiiltiiriin bireysel yoneticilik degerlerini bu iki {ilke acisindan nasil etkiledigi test edilecek

ve karsilagtirma sonucu benzerlik ve farkliliklar ortaya konmaya ¢alisilacaktir. Arastirmanin
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teorik kapsami goz oniine alindiginda yedi farkli alanda inceleme yapilmasi gerektigi goriiliir.

Sekil 2’de bu alanlar sema halinde 6zetlenmeye ¢alisilmistir.
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Sekil 2: Arastirmaya Konu Olan Temel Literatiir Alanlar1 Alanlari
Sekil 3’ten izlenebilecegi gibi, arastirmanin teorik yapisinda ve uygulamasinda etkili

olabilecegi diisiiniilen, ancak 6zellikle arastirma dis1 birakilan bazi faktorler s6z konusudur.
Iki iilke kiiltiiriinii karsilastirirken, milli kiiltiir iizerinde etkisi kaginilmaz olan dil, ¢evresel
kosullar, {iilkenin ekonomik felsefesi, teknolojisi, adalet yapisi ve kanunlar1 olarak
sayilabilecek genel faktorler arasindaki farkliliklar kapsam dis1 birakilmastir.

Benzer sekilde, bireysel yoneticilik degerleri incelenirken de, yoneticinin bulundugu
pozisyonun niteligi, baska bir deyisle gorevin giicligii, endiistri alani, ahlaki tutum,
demografik ozellikler (yas, cinsiyet, irk, egitim, vb.) ve kisilik yapisi seklindeki is ve is dis1
faktorler arasindaki farkliliklar kapsam disi birakilmistir. Yas faktoriinitin, 6zellikle kidem
farkindan kaynaklanan goriis ve yonetimsel uygulama farkliliklarina yol acabilecegi
varsayilmakla beraber, bu konunun daha sonra farkli bir aragtirma olarak incelenmesi uygun
goriilerek arastirma kapsami disinda birakilmistir.

Aragtirmanin bu sekilde smirlanmasindaki amag, 6zellikle milli kiiltiirtin bireysel
yoneticilik degerleri iizerindeki direkt etkisini incelemektir. Bununla birlikte s6zii gecen
faktorler arastirma sonuglarinda istatistiki olarak sunulacak, ancak karsilastirmali analizlere ve
arastirma yorumuna dahil edilmeyecektir. Eklenmesi gereken diger bir husus ise, milli kiiltiire
direkt etkisi olacagi varsayilan din ve politik yapinin arastirma simirlari iginde birakilarak
genel faktorlere dahil edilmedigidir. Ciinkii bu iki faktoriin, milli kiiltiire direkt etkisinin
yaninda yoneticilerin bireysel yoneticilik degerlerinin olusumuna da dolayli olarak etki
edecegi varsayilmaktadir.

Arastirmanin inceleme diizeyi, yukarida belirtilen sinirlar dahilinde ve milli kiiltiir

cercevesi igerisinde bireysel diizeyde (yoneticilik degerleri) olacaktir.

C-ARASTIRMANIN ONEMI

1-Global Ac¢idan

Diinya ekonomisinde globallesme egilimi, ortak bir tiiketim kiiltiirliniin diinyaya hakim
olmasi, sanayinin bilgi yogun haline gelmesi, iiretimin giderek esneklesmesi, elektronik ve
haberlesme alanindaki bas dondiiriicii hiz, katilimc1 yonetim anlayisi, vb. kisaca sanayi

toplumundan bilgi toplumuna ge¢is, 21.yy.’in en belirgin Ozellikleridir. Bu c¢agin is



diinyasinda artik milli simirlarin etkisini kaybettigi de bilinen bir gergektir. Ozellikle sirket
evlilikleri, stratejik birlesmeler ve iilkelerin birbirleri arasindaki finansal ve insan kaynaklar1
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seklinde c¢ok yonlii olabilen yatirim baglantilari, politik ve ekonomik anlagmalarla (EU,
NAFTA, vb.) cografi sinirlar1 etkisiz hale getirmistir. Dolayist ile ekonomik sinirlarin hemen
hemen ortadan kalkti§1, uluslar arasi isletmelerin ve iletisim teknolojilerinin diinyayi kiigiik bir
global kdye doniistiirme c¢abasma giristigi bu hizli cagda, kiiltiirel farkliliklarin bireysel
davraniglara nasil yansidigi konusunda bilgisiz kalmak, biiyiik yonetim ve Orgiitlenme
yanlislarina yol acacaktir. O yiizden bdylesine akici bir global ortamda, insanlar arasi

etkilesimlerde milli kiiltiir kavramini incelemek ve anlamak kac¢inilmaz olmustur.

2-Firma Acisindan

Uluslararasi alanda fonksiyonunu siirdiiren isletmelerin ve 6zellikle ¢okuluslu firmalar
aras1 uzlagmalarin basarisi, uzlasmay1 gerceklestiren taraflarin milli kiiltiirlerine direkt olarak
baghdir. Bu wuzlagmalarin basarist ve wuzlagsma sonrasinda firmalarin uyum iginde
hayatiyetlerini siirdlirebilmeleri i¢in, milli kiltiir farkliliklarindan kaynaklanan iletisim
gicliiklerinin ve yanlis anlamalarin giderilmesi, uluslararast bir firmanin global is
diinyasindaki rekabeti yakalayabilmesi bakimindan zorunlu hale gelmistir. Dolayis1 ile farkli
kiiltiirlere ve buna bagl olarak farkli isletme ortamlarina asgina olan firmalar, uzun vadede
rakiplerine oranla ¢ok daha basarili olacaktir. Sonug¢ olarak, eger milli kiiltiir degerleri
incelenip ortaya ¢ikan kiiltiirel farkliliklar dikkatli yonetilirse, firma i¢indeki kiiltiirel model

degisecek ve bircok kiiltiirel modelden olusan sinerjik bir kazang elde edilecektir.

3-Yonetici Acisindan

Globallesen ve hiz1 giderek artan is diinyasinda bir yoneticinin etkilesimde bulundugu
insanlar1 yakien tanimasi ve anlamasi, hem insan iligkileri hem de yapilan isin etkin
sonuclanmasi agisindan ¢ok dnem kazanmistir. Gerek uluslararasi firmalarda gerekse insan
kaynaklarmin artik diinyanin bir ucundan digerine kolaylikla mobilize oldugu giiniimiizde
yonetici, ise segecegi veya birlikte ¢alisacagi is gorenin milli kiiltlirtine gore bir degerlendirme
yaparak davranmak ve isle isletmenin basarisint bu bilgiye dayanarak temin etmek

durumundadir. Ornegin gorev, bir arada grup halinde g¢aligmay1 gerektiriyorsa ortaklasa



kiiltiirden gelen is gorenlerin o gorev i¢in tercih edilmesi daha dogru bir karar olacaktir. Diger
yandan, eger gorev grup halinde yapilamayacak kadar rekabet ve bireysellik gerektiriyorsa, bu
ozelliklere uygun olmayan bir kiiltiirden gelen is goren i¢in isin basarilmasinda sorun ¢ikma
ihtimali artacaktir. Dolayist ile bu ve benzeri kararlar, yoneticinin farkli milli kiiltiirleri anlama

konusunda kendini gelistirmesini zorunlu kilmaktadir.

II-ARASTIRMANIN KAVRAMSAL iCERIiGIi

Insanlar yaradilistan bu yana doga ve cevre ile etkilesimleri sonucu fizyolojik,
psikolojik ve sosyal ihtiyaglarin1 gidermek amaciyla maddi ve manevi birtakim araglara sahip
olmuslardir. Bu araglarin bir kismi insanlarin fizyolojik ihtiyaglarii karsilayan arag, gerec¢ ve
teknolojiyi i¢ine alirken, bir kismi da psikolojik ve sosyal ihtiyaclarin1 gidermeye yonelik
cesitli yapt ve kurumlar igerir. Dil, din, egitim, sosyal kurumlar, toplumsal kurallar, inanclar,
tutum ve degerler insanlarin bu psikolojik ve sosyal ihtiyaglarini karsilayan temel yapilarin
basinda gelir. Bununla beraber, bir toplumun kiiltiirlinii olusturan ve yukarida s6zii gecen
maddi ve manevi unsurlar, toplumdan topluma degiserek kiiltiirel farkliliklarin da dogmasina
sebep olurlar. Ancak kiiltiir tanimlar1 incelendiginde, manevi kiiltlir unsurlarindan biri olan
degerlerin toplum kiiltiiriiniin olusmasinda en etkin 6zellige sahip oldugu dikkati cekmektedir.
Bu noktada kiiltiir ve deger kavramlarinin daha yakindan incelenerek, ikisi arasindaki bu gii¢lii

baglantinin analiz edilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir.

A-TANIMLAR

1-Kiltiir Kavram

“Kiiltiir kelimesi latincedir ve kelime anlamu itibariyle “topragi verimlestirmek icin
calisma” anlamima gelmektedir. Toplumda insan {izerindeki en biiylik etkinin kaynagi
kiiltiirdiir ve kiltir degisik insanlar i¢in degisik anlamlar ifade etmektedir. Davranig
bilimcileri ve sosyal bilimciler tanim iizerinde tam bir fikir birligine varmamis olsalar bile,
hemfikir olduklar1 bir nokta vardir; genellikle kiiltiir s6zciigii bir¢ok insanin anladigindan daha
kapsamli bir kavramdir. Gergekten de “kiiltiir nedir, nasil tanimlanabilir, kiiltiir nelerden
olusur?” gibi sorularin cevabi zordur ve giiniimiizde ne yazik ki kiiltiir konusu ile ilgilenen
herkesi tatmin edecek tek bir tanim yoktur. Bunun nedeni kiiltiirle ilgili bilgi ve malzeme

eksikligi degil, kiiltiir tanimin1 yapanlarin temelde konularinin farkli olmasi ve kendi bilimsel



sahalariyla ilgili tanimlar yapmalaridir. Kiiltiir ile ilgili herkes, kiiltiirii kendi ¢alisma alani
acisindan veya en azindan kendi caligma alanina agirlik vererek tanimlamistir” (Erdogan,
1997: 115). Ornegin antropologlarin kiiltiirii gok uzun zamandir incelemekte olduklar ve bu
incelemeler 15181nda kiiltiirlin yaklasik olarak 164 farkli tanimi oldugu bilinmektedir (Kroeber
ve Kluckhohn, 1952).

Buradan da anlasilacagi gibi kiiltiiriin en iyi nasil tanimlanabilecegi ve bu tanim i¢inde
hangi o6zelliklerin vurgulanmasi gerektigi konusunda c¢ok farkli goriisler yeralmaktadir.
Yukarida belirtildigi gibi, biitiin bu tanimlarin ortak olarak birlestigi nokta ise, kiiltiiriin
herseyi igeren genis yapisidir. O ylizden, pekcok farkli tanimina ragmen kiiltiir i¢in su birkac
tanim Ornek olarak verilebilir: “Geleneksel fikirler ve bunlara bagli olan degerler”,
“Ogrenilmis davraniglarin bir biitliin olarak nesilden nesile aktarilmas1”, “paylasilan semboller
ve anlamlar”, “bir grubun davranislarinda 6nceden tahmin edilebilir ve belirli farkliliklara yol
acan deneyimler”, “davraniglart bir sisteme oturtan fikir, uygulama, norm ve anlamlar
biitlinii”, “kendini olusturan pargalar iizerinde kapsamli bir etkiye sahip olan bir iist diizen”,
“birbirleriyle iliski i¢cinde ve birbirlerine karmasik bir bicimde bagl olan parcalardan olugmus
sistem”, ve “bilissel programlama ve yazilim” (Kagit¢ibasi, 2000:36-37).

“Kiiltiir, bireylerin objektif dis diinyalarina veya siibjektif i¢ diinyalarina ait olabilir.
Parsons ve Shils’in (1951) sosyolojik yaklasimlarima gore inanglar ve degerler agisindan
kiiltiir, dogal kaynaklar gibi durumsal objeler olarak degerlendirilebilir. Diger yandan, daha
mikro-psikolojik perspektiften bakildiginda kiiltiir, algilar, motivler ve tutumlar gibi bireyin
“yapisal kism1”n1 olusturur. Bu baglamda kiiltiir, bireyin davranisini 6nceden kosullama (prior
conditioning) gorevi lstlenir” (aktaran; Chen ve dig., 2002:570). Baska bir tanimda kiiltiir,
“insanlarin diinyay1 tanimak ve yorumlamak {izere kullandiklar1 ortak bir yol olarak ifade
edilmigtir. Burada Kkiiltiir, insanlarin yasadiklar1 olaylardan edindikleri deneyimleri
yorumlayarak, bu yorumlara gore davraniglarini yeniden yonlendirmeleri” seklinde ifade
edilmistir (Trompenaars, 1994:3-26). Ote yandan baska bir kiiltiir tanim1 da benzer sekilde,
“elde edilen deneyimlerin insanlar tarafindan yorumlanip sosyal davraniglara doniistiiriilmesi”
olarak tanimlanmigtir. Bu yorumlama sonucu elde edilen bilgi, degerleri sekillendirir,
tutumlar olusturur ve davranislart etkiler (Hodgetts and Luthans, 1994). Bu tanimi destekler
nitelikteki bir bagka tanimda ise kiiltiir, “68renme siireci bittikten sonra 6grenilen olgulardan

geriye kalan kisim” olarak dile getirilmistir (Usunier, 1998:16). Buradan kiiltiir, “bir grubun



dis ¢evresine uyum saglamak ve kendi i¢inde biitlinlesebilmek amaciyla ¢esitli davraniglarda
bulunurken, karsilastigi problemlerle basedebilme asamasinda 6grendigi ana varsayimlar
olarak ifade edilebilir. Bu varsayimlar zaman i¢inde yasanan deneyimler sirasinda
kullanildiginda ise yaradiklar1 anlasildik¢a, daha ¢ok paylasilir hale gelmektedir. Bdylece
gecerli hale gelen bu varsayimlar, gruba katilan yeni {iyelere algilama, diisiinme ve benzer
problemleri ¢ozmeye calisirken kullanmalar1 gereken “dogru yol” olarak o6gretilmektedir”
(Schein, 1992:12). “Bu sayede insanlar, toplumun ge¢misten bugiine ortaya koydugu tavir ve
hareket modellerini, 6rnekleri ve diisiince bigimlerini, deger yargilarini, toplumsal rollerini ve
belirli yetenekleri kavramakta, bdylece toplumla biitiinlesme imkani bulmaktadirlar. Sonug
olarak bireyin, iyl ya da kotii bir insan veya vatandas olmasi, bu siirecin dogru veya yanlis
bicimde kullanilmasiyla yakindan ilgilidir” (Conkar, 1991:176).

Sulhi Donmezer, yukaridaki agiklamaya paralel olarak, “diinyaya gelen her ¢ocugun,
yani o topluma katilan her yeni tiyenin, hem davranis, hem de diisiiniis ve deger yargilariyla
ilgili herseyi belli bir kiiltiir ortam1 iginde 6grenip benimsedigini” 6ne slirmiistiir (Donmezer,
1974:114). “Dolayis1 ile her topluma 6zgii olan ve o toplumun kiiltiiriinii olusturan, diisilince,
inang ve deger sistemleri, iyi ve kotiiyli aciklamada, diinyayr ve i¢inde yasanilan ortami
tanimada, belirli islerin hangi usul ve bigimlerde yapilacaginin belirlenmesinde 6nemli rol
oynar. Bu sistemlerin olusturdugu bir kiiltiirel ¢evre i¢inde herhangi bir isi yaparken insanlar
fazla diisiinmezler; baskalarmin yaptig1 bicimde yapiverirler” (Ozkalp, 1985:66). Ciinkii bu
davraniglar, kiiltiir tarafindan igsellestirilmis ve kaliplagtirilmistir; dogrulugunu veya
yanhishigini diistinmeye fazla gerek kalmaz.

Dolayist ile, kiiltiir ne sekilde tanimlanirsa tanimlansin, her kavram gibi kendine 6zgii
cesitli Ozellikler tasimaktadir. Belirleyici bir nitelige sahip bu o6zellikler Turan tarafindan;
toplumsallik, tarihsellik, Ogrenilebilirlik, islevsellik ve degiskenlik olarak 6zetlenmistir
(Turan, 1994:20).

Giiveng’in, kiiltiiriin temel 6gelerine iliskin siralamasi ise su sekildedir: toreler, tarihsel
kaynaklar; aile, soy, akrabalik iligkileri; yerlesimler; tiretim/tiiketim iliskileri (ekonomi);
yonetim (din, devlet, hukuk); egitim, bilim; insan; dogal cevre (Giiveng, 1997:74).

Ancak biitiin bu tanim farkliliklara girilmeden, 6zellikle aragtirmanin amacina uygun
olarak smirlanmasi agisindan, son yillarda orgiitsel davranis dali i¢inde oldukca kabul goéren

ve yaygin olarak kullanilan su kiiltiir tanimi esas alinacaktir (Hofstede, 1980, 2001;



Kluckhohn ve Strodtbeck, 1961; Triandis, 1994; Bodur ve Kabasakal, 2002): Kiiltiir, cesitli
topluluklar: birbirinden farkhlastiran ve bir topluluk icinde, tarihsel bir siire¢ boyunca
gelismis, ogrenilen ve paylasilan degerler, tutumlar ve ortak davrams bicimlerinin bir
biitiinii olarak belirlenebilir.

Dolayzist ile yukaridaki genel tanimlamadan ve 6rnek tanimlardan hareket edilirse, daha
spesifik olarak kiiltlir “insanlarin: yasamin amaci, diinya goriisii, dil ve konusma tarzi, “iy1” ve
“kotli” anlayisi, tutumlar, davraniglar, inanglar, “dogrular” ve “yanliglar”, yasamin “degerli”
olan yonleri, insanlar arasi iligkiler, is yapma, amaclara ulagsma davranis ve usulleri, otorite ve
sorumluluk anlayisi, “zaman” anlayisi, giyim, kusam, goriiniis, serbestlik ve bagimlilik vs.
konularinda paylastiklar1 deger, anlayis, simge ve sembollerin toplamidir” (Kogel, 2003:30)
(evrensel kiiltliir kavramlarina iliskin ayrintili bir liste Ekler-Tablo 1°de orijinal olarak
verilmistir; daha ayrintili bilgi i¢in bkz. Ronen, 1986:17-37).

Sozii edilen paylagsma ne kadar genisse, kiiltiir de o derece genel veya iist kiiltiir olma
ozelligine kavusmaktadir. Bu agidan bakinca, bir genel kiiltiir icinde degisik deger, inang ve
sembollerin paylasildig: alt kiiltiirler olustugu goriilebilir (Kiiltiir konusunda ayrintili agiklama
icin bkz: Erdogan, 1997: 111-154). Sonug olarak, sayilan kiiltiirel unsurlarin toplum ig¢inde
paylasilma dereceleri ne kadar yiiksekse o derece kuvvetli bir kiiltiirden s6z edilebilir.

“Burada vurgulanmasi gereken en 6nemli nokta, kiiltliriin bireysel bir 6zellik olmadig:
ve belirli bir grup tarafindan paylasilan bir dizi ortak davranis kuramlar1 veya zihinsel
programlar1 temsil ettigidir. Bu zihinsel programlar, bireylerin birbirleri ile siirekli
etkilesimlerinde birbirini tamamlayan davranis bi¢imleri olusturur; bu programlar ayni
zamanda, ileride ayrintili agiklanacagi iizere, bireylerin davranislarin1 yonlendiren ve anlamli
kilan cesitli degerleri ve ideolojileri igerir. Insanlarin zihinlerinde yer eden bu degerler ve
ideolojilere uygun davraniglar kabul goriir, bunlara ters diisen davraniglar ise engellenir.
Boylece bir kiiltiirel grup i¢inde bazi davraniglar olumlu duygu ve tepki olustururken digerleri
tam tersi bir tepkiye yol agar” (Baysal, 1992:121).

Buradan kiiltiirlin, birey davranislarini sinirlayici bir faktér oldugu anlasilir. “Dolayisi
ile kiiltiir, bireyin davranislarini yonetir ve amaglarini siirlar. Kiiltiirli, insanlar olusturdugu
gibi, kiiltiir de insan1 bi¢gimlendirmekte, boylece insan, i¢cinde yasadigi ¢evrenin sahip oldugu
kiltiirel ozelliklere gore kiiltiirlenmekte; kiiltiirtin - gerektirdigi davranmiglarda bulunarak

kiiltiirlin istedigi kisi olmaktadir. Boylelikle bireyin kiiltiirii toplumun kiiltiiriine, toplumun
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kiiltiirii de tek tek bireylerin kiiltiiriine dogrudan dogruya bagli bir goriinlim kazanmaktadir”
(Cegen, 1985:114-116). Kiiltiiriin insan davranisini bi¢gimlendirmede, ne yonde simirlayici
ve/veya ne yonde gelisime tesvik edici oldugu ise ince bir sinir teskil etmektedir (kiiltiiriin
roliine iliskin varsayimlarin ayrintilari i¢in bkz. Ekler-Sekil 1) (Matsumo, 2001:29).

Sonu¢ olarak, insanlar tarafindan paylasilan bu kiiltiirel unsurlar dogal olarak
toplumdan topluma farklilik gosterir. Dolayisi ile sozii gecen unsurlardan her toplumda benzer
olanlarin yaninda, birbirinden tamamen farkli olanlara da rastlanmasi s6z konusudur. Bu da
toplumsal biitiinden otomatik olarak bireylerin davraniglarina yansiyan bir mekanizmay1
beraberinde getirir. Bu mekanizmaya gore, kisilerin davraniglarinin 6nceden bilinmesi,
toplumlarin gesitli 6zelliklerinin taninmasi ve kisiler ile bagl olduklar1 toplumun kiiltiiriiniin
bilinmesiyle ger¢eklesir.

“Bu dogrultuda yorumcu antropologlar (6rnegin, Shweder ve Bourne, 1984; Marsella
ve White, 1984; Simons ve Hughes, 1985; Shweder ve Levine, 1984; Marsella ve digerleri,
1985) ve sosyal yapisallastiricilar (6rnegin, Gergen ve Davis, 1985; Gergen ve digerleri, 1986;
Sampson, 1987; Pepitone, 1987; Jahoda, 1986) kisilik gibi temel psikolojik kavramlarin bile
sosyal ve Kkiiltiirel yapisallagsma ile olustugunu gostermislerdir. Bu goriislere gore, biitlin
kavramlar kiiltiirleraras: gesitlilik gdsteren kiiltiirel/sosyal bir tirindiir (Kirkpatrick ve White,
1985). Bu goriisii destekler nitelikte Biddle (1979), sosyologlarin, antropologlarin ve sosyal
psikologlarin {izerinde kesinlikle hemfikir olduklar1 noktanin, toplum iginde belirli bir
pozisyona sahip bireylerin davranislarinin, bireylerin kisisel ozelliklerinden ziyade, sahip
olduklart pozisyona bagli sosyal beklentilerle belirlendigini ifade etmistir” (aktaran,Yaconi,
2001:1189).

Bu kavramsal tartisma, kiiltiirleraras1 psikolojide son yillarda ortaya ¢ikan iki zit
egilimi yansitmaktadir. Birinci egilim “emik yaklasim” yani yerel psikolojilere yonelme,
ikincisi ise “etik yaklasim” yani evrenselcilige yonelmedir. Emik ve etik kavramlari ilk kez
1967 yilinda K.L.Pike tarafindan ortaya atilmistir (Dengiz, elektronik makale; ayrica ayrintilar
icin bkz. Bock, 1994; Kagitcibasi ve Berry, 1989). Emik kavrami, “icerden bakis” olarak da
adlandirilabilir ve bilissel antropoloji icinde agiklanir. Biligsel antropoloji, psikolojik ve
kiiltiirel antropolojinin bir alt inceleme dalidir ve temel amaci, diinya iizerindeki insanlari,
kendi i¢inde yasadiklari toplumun ortam ve deneyimlerine gore degerlendirmek ve

benmerkezcilikten (ethnocentrism) kacinmaktir. Bu yaklasimda davranis, belirli bir kiiltiirde
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yasayanlarin bakis agisindan ele alinir. Bagka bir kiiltiiriin degerler sistemi {izerine kurulmus
kuram ve uygulamalarin evrensel gegerliligi olamayabilecegi one stiriiliir. 1950’lerin sonunda
yayillmaya baslayan bu goriisle kiiltiir kavrami, biligsel antropolojiye bagli olarak yeni bir
boyut kazanmistir. Bu acidan kiiltlir, bir bireyin i¢inde yasadigi toplum tarafindan kabul
edilebilir olan herseyi bilmesini veya inanmasini igerir. Bu noktada, ¢ok kapsamli genel kiiltiir
kavramindan, belirli bir topluma yonelik igsel kavramlarin yonettigi davranis ve gozlenebilir
olaylar1 iceren daha dar ve 6zel bir kiiltiir kavramina ulasilir (Bock, 1994:61-62).

Etik kavrami ise “disaridan bakis” olarak da adlandirilabilir. Bu yaklasimda davranis,
kiiltiire digsal olan bir noktadan tanimlanir. Evrensel oldugu varsayilan sonuglarin her kiiltiir
icin gecerli oldugu one siiriiliir (Boyacigiller, 2000: 8-9). “Nasil ki sadece bir-iki kiiltiirde
goriilen davranisa evrensel demek miimkiin degilse, bagka bir kiiltiirde bilinenden farkli bir
davranisa rastlanildiginda, ona da o kiiltiire 6zgiidiir demek s6zkonusu degildir. Burada 6nemli
olan, o davranis kalibinin nasil bir islevi oldugunu ve nasil olugtugunu anlamak i¢in yapisal
islevsel gecmisini ortaya ¢ikarmak ve bu yolla bagka bir kiiltiirel baglamda hangi kosullarda
ortaya cikabilecegini tahmin edebilmektir. Dolayis1 ile yerel psikoloji ve evrenselcilik
birbirine karsit iki akim olarak belirmektedir. Ancak bu iki akim kuramsal ¢ercevede birbirini
tamamlar, yani farkli yerel davranig kaliplari arasinda benzerlikler bulduke¢a evrensel gecerligi
olan olgulara yaklagsmak miimkiin olur. Kiiltiirleraras1 psikolojinin dinamizmi de bu temel
celiskiden kaynaklanir ve bu da kiiltiirden kiiltiire insan davranisinin gdsterdigi gerek
farkliliklarin gerek benzerliklerin g6z 6niinde bulundurulmasini saglar” (Kagitcibasi, 1993:29-
31).

Sonug olarak emik yaklasim belirli bir kiiltiir izerinde odaklasirken, etik bakis agis1 ise
aynt zamanda kiiltiirlerin tiimiinii ya da birgogunu ele alan “genis, sistematik ve
karsilagtirmali” bir yontem izlemek zorundadir.

Biligsel antropolojinin kiiltiire bagli olarak inceledigi ikinci dnemli konu, kiiltiir ve
kisilik iligkisidir. Arastirmanin kapsami disinda yeralmakla birlikte, yukarida kisaca
deginildigi lizere kiiltiiriin, kisilikten kesin bir ¢izgiyle ayrilamadig1 gercegi ve kisilik gibi
bireye 0zgli igsel yapisina kadar etkili olma giicii nedeniyle, bireyin deger, tutum ve
davraniglarinin olusumunda kag¢milmaz bir rol oynadig1 goriilmektedir. “1950 ve 1960’larda
dikkati ¢ekmeye baslayan kiiltiir ve kisilik iliskisinde, kiiltiiriin bireylerin zihinsel yapilarini ve

stireglerini nasil etkiledigi temel inceleme konusu olmustur. Bu konu, Wallace’in (1961) iinli
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kitabr “Kiiltiir ve Kisilik”te ayrintiyla ele alinmakta ve biligsel psikolojiye antropolojik bir
perspektiften yaklagsmasi agisindan onem tasimaktadir. Wallace’in kitabinda arastirilan ve
cevabi bugiine kadar halen tartisilan temel soru, kiiltiirlin bilissel olup bireylerin zihinlerinde
yeralmasina ragmen, tamamiyle ayni kiiltlirel bilgi sistemini paylasan iki insanin nasil
birbirinden farkli oldugudur. Diger bir deyimle kiiltiiriin, ne kadar1 bireyin biligsel bolgesi, ne
kadar1 toplumun iiyeleri tarafindan paylasilan bdlgesidir?” (aktaran, Casson, 1994:63). “Bu
soru, Kardiner’den baglayarak daha sonralar1 Malinowski, Mead, Benedict ve Sapir gibi
pekeok arastirmaci tarafindan, kiiltiir ve kisilik arasindaki iliskinin boyutlarini agiklamak
tizere incelenmistir” (aktaran, Piker, 1994:1-17). Bu arastirmalara ileride milli kiiltiir bashgi
altinda deginilecektir.

Hofstede (1991), bu ¢ercevede, kiiltlir kavramin1 Sekil 4’te goriildiigl gibi, kisilik ve
insan dogasi ile iliskilendirerek aciklamis ve insanin biyolojik sisteminin, i¢inde bulundugu
toplulugun ve kisiliginin karsilikli etkilesiminden olusan “zihinsel programlama siireci” olarak
tanimlamistir. Hofstede’ye gore, bireyin sahip oldugu zihinsel programlama ii¢ diizeyde
gergeklesmektedir (Hofstede, 2001:2; Hofstede, 1991) :

* Evrensel diizey; insan viicudunun biyolojik isletim sistemidir ve hemen hemen
biitiin insanlar tarafindan paylasilmaktadir. Insan dogasi, biitiin insanlarin ortak olarak sahip
oldugu, genler araciligiyla kalitimsal olarak gegen 6zelliklerini ve bu yonil ile evrensel diizeyi
ifade etmektedir. Kisinin fiziksel veya temel psikolojik fonksiyonlarini belirleyen bu diizey,
insanin korkuyu, kizginligi, sevgiyi, neseyi, Ulziintilyii hissetme yetenegi, bagkalariyla
biitiinlesme, kendini gelistirme, cevreyi gozlemleme ve cevre ile iliskide bulunma gibi

ozellikleri icermektedir.

Kisiye 6zel Kalitimsal ve 6grenilebilir
(Bireysel) / KISILIK \
Bir gruba 6zel Ogrenilir
(Kollektif) L

KULTUR
Evrensel INSAN DOGASI Kalitimsal
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Sekil 4-Kiiltiirel Yonden Bireysel, Kollektif ve Evrensel Diizeyler (Hofstede, 1991)

* Kollektif diizey; bu diizeydeki zihinsel programlama, belirli bir topluluga dahil
olan insanlarin ortak o6zelligidir ve diger topluluklara mensup iiyelerin ortak 6zelliklerinden
farklidir. Bu diizeydeki zihinsel programlarin hemen hepsi 6grenme yoluyla kazanilmaktadir.
Kollektif diizey, dil, 6rf ve adetler gibi kiiltiire ait biitlin unsurlarin algilanmasini igermektedir.

* Bireysel diizey; bireysel kisisellik diizeyidir ve kollektif kiiltiir icerisindeki
alternatif davranig tarzlarin1 kapsamaktadir. Bireyin kisiligi, hi¢bir canli ile paylasmadigi
kisisel programlar diizeyidir. Bunlar kismen kisinin genleri araciligiyla kalitimsal olarak gecen
ve kismen 6grenilen karakteristik 6zelliklere dayanmakta, bir bagka deyisle, kisisel deneyimler
yaninda ortak programlama, yani insan dogasi ile kisilik arasinda yer alan ve bir anlamda ara
katman olan kiiltiiriin etkisiyle sekillenmektedir. Dolayis1 ile, kisilik bireysel diizeyle ilgili
iken, kiiltiir, insan kollektifligini ilgilendirmektedir. Ancak bireysel kisisellik ile kollektif
kiiltiir arasia kesin bir ¢izgi cekmek ya da bireyleri kiiltiirel sistemlerinden ayr1 diistinmek
imkansizdir.

Hofstede kiiltliri, yukarida belirtildigi gibi, “bir insan toplulugunun iyelerini
digerlerinden ayiran zihnin kollektif programlanmasi” olarak ele almaktadir. Ayrica Hofstede,
deger sistemini kiiltiiriin temel taslarindan biri olarak vurgulamaktadir. Bireydeki deger
sisteminin olusumunu ag¢iklamak amaciyla, bireyin sahip oldugu zihinsel programlama
tizerinde durmaktadir. Hofstede’nin “programlama” kavrami, bilgisayar terminolojisinden
alman, bireylerdeki farkliliklara deginen, kalitima ve yasam deneyimlerine dayanan bir
kavramdir. Hofstede’ye gore birey, bir uyariciya kendi i¢ programlamasina gore cevap
vermektedir (Hofstede, 1976:148-155).

Yukarida aciklandig1 ve Sekil 5’te Ozetlenebilecegi gibi, insanin biyolojik yapisini
iceren evrensel diizey biitiin insanlar i¢in ortak bir yapidir. Ikinci diizey olan kollektif diizeyin
hepsi degil ama bir kismi1 diger insanlarla paylagilmaktadir. Dolayist ile sosyal ¢evre bir
toplulugun kiiltiirel karakteristigini yansitmaktadir. Orne@in, yas, egitim, cinsiyet gibi
benzerlikleri olan iki kisinin, sosyal ¢evreyi algilamalarinin benzer olacagi sdylenebilir, ¢linkii

aym kiiltiiri paylasmaktadirlar. Bu noktada, Hofstede’nin tanimindan hareketle, bireysel
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diizeyde zihinsel programlara iliskin kaynaklarin, kisinin yetistigi ve yasam deneyimlerini elde

ettigi sosyal ¢cevrede yattig1 soylenebilir. Dolayisi ile, programlama ailede baslamakta, okulda,

Evrensel Diizey 7 Kollektif Diizey Bireysel Diizey

Biyolojik Sistem Kiiltiirel Sistem Birey

Genler araciligiyla \ Belirli bir topluluga dahil ! Insanin biyolojik
kalitimsal olarak \\ olan bireyin, o topluluktan ,’ sistemi ile i¢cinde
gecen Ozellikler, \ O0grenme yoluyla ! bulundugu kiiltiirel
biitlin insanlia 6zgi \ elde ettigi ortak )/ sistemin bilesiminden
(evrensel) fiziksel \ ozellikler )/ olusan ve tamamen
veya temel psikolojik \ / bireye 6zgl olan
fonksiyonlar AN R L7 davranis tarzlari

Sekil 5-Kiiltiirii Aciklamada Zihinsel Programlama Siireci

arkadas gruplarinda, c¢alisma ortaminda ve iginde yasanilan toplumda devam etmektedir.
Kiiltlir, 6grenme sonunda olugmakta, bir baska deyisle, kisinin kalitsal genlerinden degil,
sosyal ortamindan kaynaklanmaktadir. Ancak kiiltiiriin, insan dogasi ve Kkisilikle olan
sinirlarinin hangi noktalardan gectigi, sosyal bilimciler tarafindan halen tartisma konusudur.
(Bu konuya iligkin disiplinlerarast (kiiltiirleraras1 psikoloji, kiiltiirel psikoloji, psikolojik
antropoloji ve temel psikoloji) goriislerin tiimii, Ekler-Tablo 2°de 6zetlendigi gibidir; ayrintilt
bilgi i¢in bkz. Matsumo, 2001:11-34).

“Benzer olarak Lewin (1951), davranisi, bireyin kisiligi ile bireyin i¢inde bulundugu
cevresel faktorlerin bir fonksiyonu olarak formiile etmistir; davranis = f (kisilik, ¢evresel
faktorler). Bu goriis, Hogan (1994), McCaulley (1990), Organ ve Bateman (1986) gibi bir¢cok

aragtirmaci tarafindan da kabul gormektedir. Bu goriise gore, belirli bir ortamda yasayan
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insanin kisiligi, icinde bulundugu toplumun Ozelliklerine, gelenek ve goreneklerine gore
bicimlenmektedir. Insan, biyolojik olarak gelisirken bir yandan da toplumsallasmaktadir. Yani
insan, i¢inde yasadigi toplumun degerlerini ve davranis bicimlerini 6grenerek o toplumun
liyesi olmakta, bir baska deyisle, o toplumun kiiltliriinii benimsemektedir” (aktaran, Zel,
2000:327).

Toplum Kkiiltiirtiniin  benimsenmesindeki farkliliklar, bireyin ailesinin ve yakin
cevresinin sosyo-ekonomik ve kiiltiirel yapisindaki farkliliklardan kaynaklanmaktadir.
Dolayzist ile, hem ic¢inde bulundugu toplumun genel kiiltiirii, hem de bagl oldugu alt kiiltiir
unsurlarinin etkisinde kalan birey zaman zaman catismalar yasayacak, bu c¢atigmalarin
Onlenmesi ve bireylerin davraniglarinin anlasilmasi ise, ancak kiiltiirel degerlerin belirlenmesi
ile miimkiin olacaktir (Pitts, 1981:109). Bu noktada, toplumun kiiltiirel degerlerinden ne
kastedildiginin kavramsal olarak a¢iklanmasi, kiiltlirin daha iyi anlagilmasini saglayacaktir.

Kiiltiiriin agiklanmasinda sik sik kullanilan ve igige girmis gibi goriinen kurallar
(normlar), degerler, inanglar, tutumlar vb. pekcok kavramin kiiltiir tanim1 i¢inde nasil bir yer
teskil ettigi ve kiiltiirel degerlerin olusmasiyla da nasil iligkilendirilebilecegi, “kiiltiirii
olusturan 6geler” baslig1 altinda incelenebilir. Bu 6geler, maddi ve manevi kiiltiir 63eleri
olarak ikiye ayrilir.

Maddi kiiltiir 6geleri, insanin dogayla etkilesim sonucu meydana getirdigi maddi
elemanlar, yani kiiltiirlin fizyolojik ihtiyaglar1 karsilayan yoniidiir (Erdogan, 1997:123-129).
Bir toplumun meydana getirdigi arag-gere¢ ve teknolojinin yanisira, o toplumun diizenledigi
ekonomik faaliyetleri de maddi kiiltiiri olusturur. Sonug¢ olarak maddi kiiltiir, bir toplumdaki
kiltliriin tiim fiziksel unsurlarini ve onlarin kullanilis yollarini igerir (Giiveng, 1976:202).

Bunun yaninda, degerler, inanglar, gelenek ve goérenekler gibi manevi unsurlar elle
tutulup, gozle goriilmeyen daha belirsiz kavramlar olmasina ragmen, ¢ogu zaman o toplumun
kiiltiirii agisindan en 6nemli unsurlar1 teskil eder. Ciinkii insanlar doga ve diger insanlarla
etkilesimleri sonucu 6grendigi deneyimleri aktarmak, iletisim kurmak ve onlar1 belli amaglara
ulastiracak yapilar1 olusturmak arzusundadirlar. Dolayist ile, insanlarin maddi diinya i¢inde
meydana getirdigi arag-gere¢ ve teknolojinin yanisira, inanglarina, degerlerine ve diislince
sistemlerine bagli olarak olusturduklar1 yapi1 ve kurumlar da, o toplumun méanevi kiiltiiriinii
teskil eder. Manevi kiiltiir unsurlar1 olarak adlandirilan bu yap1 ve kurumlar, kiiltiiriin

psikolojik ve sosyal yoniidiir. Zira, insan diisiincesinin, inan¢larinin ve degerlerinin belleksel
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olmasi ve maddelesmeden insan yasayisini etkileyen bir yapiya sahip olmasi nedeniyle,
belleksel degerler ve bu degerlerin olusturdugu toplumsal yasam tarzi, manevi kiiltiirii
olusturur (Erdogan, 1997:123).

“Maddi kiiltiirii bazi sosyologlar, bu arada Ziya Gokalp, “medeniyet” olarak da
isimlendirirler. Gokalp’e gore medeniyet beynelmineldir ¢linkii milletler arasinda aktarilabilir.
Oysa manevi kiiltiir (hars), bir milleti millet yapan ve o milletin sahsiyetinin 6ziinii olusturan
unsurlardan meydana gelir” (aktaranlar Kurtkan, 1976:16; Turhan, 1969:41-42).

Bu caligmada, sozii edilen manevi kiiltiir Ogelerinden asil “deger” kavrami
aragtirmanin degiskeni olarak ele alindigindan, diger 6gelere sadece deger kavramindan
farkim1 gostermek ve kiiltiir kavramin1 daha iyi acgiklamak amaciyla kisaca deginilecektir.
Dolayis1 ile méanevi kiiltiir 6gelerinden en dnemlileri asagidaki gibi siralanabilir (Erdogan,
1997:132- 133):

* Dil; doga ve diger insanlarla iletisimi ve insanlarin tiim iligkilerinden
ogrendiklerini baskalarina aktarmalarini saglar. Dil, bireyin toplumsal ¢evresi ile bir iletisim
aracidir ve manalarin taginmasinda kullanilan bir isaretler sistemidir. Bu sistem, soyut ve
somut kavramlar1 icerir. Kavramlarin anlamlar1 arasindaki farkliliklar, kiiltiirel farkliliklara
neden olur.

* Din; en ilkel toplumdan en gelismisine kadar, biitiin insan toplumlarinda yer
alan bu kurumun en 6nemli iglevinin, insanin giinlik yasami i¢inde goniil huzuru saglamak
oldugu kabul edilir. Ancak bu goniil huzurunun, farkl kiiltiir ve topluluklardaki herbir birey
i¢in ayr sekilde tanimlanmasi geregi vardir. Ayrica bir toplumdaki din ve din kurumlari, bilim
ve teknoloji de dahil olmak iizere, sosyo-kiiltiirel “kontrol-kurumlar1” olarak iglev gortir.

* Egitim; bu kurumun kiiltiir i¢indeki rolii, bilgi, yetenek ve fikirleri dogurmasi,
gelistirmesi ve kiiltiirel degerlerin nesilden nesile aktarilmasidir. Kiiltiiriin gelismesindeki en
etkin rolii egitim oynamaktadir.

* Toplumsal kurumlar/Sosyal yapilar; toplumlarin kiiltiirel 6zellikleri, farkli
sosyal yapilarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Toplumun yapisi ve temel degerlerinin
korunmas1 bakimindan zorunlu sayilan nisbeten siirekli kurallar topluluguna toplumsal kurum
veya sosyal yap1 ad1 verilir. Bu kurumlari belirleyen ve onlara ayirict 6zelliklerini kazandiran

ana faktdr, bunlarin iginde yer aldiklari toplumlarm objektif kosullaridir (Ozkalp, 1985:69-72).
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Dolayist ile aile, miilkiyet, evlenme vb. kurumlardaki farkliliklar, toplumlarin sozii
edilen kosullarindan ve diisiince sistemlerindeki farkliliktan kaynaklanmaktadir. O yiizden,
toplumsal diizenin aksamamasi i¢in bu diizeni olusturan din, aile, egitim, siyaset, hukuk ve
politika gibi kurumlarin o toplumlarin kiiltiirel degerlerini temel alarak birbirleriyle uyum
icinde olmalar1 gerekir.

+ Inanclar; ferdin diinyasinin bir yoniine ait alg1 ve bilgilerin devamli bir
organizasyonudur. Toplum fertlerinin inanglar1, kisilerin zihinsel olgularini, bilgi, efsane ve
batil inanglarini da i¢ine alir. Bir toplumdaki kisilerin ayni konudaki inanglar1 benzer olabilir;
inanglar arasindaki benzerlik ne kadar ¢ok ise, o toplumun kiiltiir inanglar1 da o derece
kuvvetli ve yaygindir. Bir toplumun devamliligin1 saglayan inanglar toplumsal degismelere
yon verirken, bazi zorunlu kiiltiir degismelerine karst da direnmelere yol agabilir.

* Tutumlar; kisinin baska kisi, topluluk veya bir objeye kars1 inanglarinin,
hislerinin ve tepkilerinin olusturdugu sisteme, kisinin, o kisi, toplum ya da objeye kars1 tutumu
denir. Insanlarin tutumlari, inanglariyla birlikte kiiltiirii olusturan ana &geler arasinda yeralir.
Ciinkli toplumu olusturan kigilerin inan¢ ve tutumlarinin birligi manevi kiiltiir birligini
olusturur ki bu da milli kiiltiir kavram1 agisindan biiylik 6nem tasir.

* Kurallar (normlar); kurallar yani normlar, daha ziyade belirli rolleri olan
kisilerin uymalar1 gereken kurallar, emirler ve oOlciiler olarak ortaya konur. Kiiltiirel kurallar
(normlar), kiiltiirel degerlere dayanir ve bu degerler kisilerin hedefe ulagsmak i¢in sececekleri
yollar1 sinirlar, neyin dogru neyin yanlis oldugunu belirler, davranislar1 bu yolla yonetir.

* Degerler; Kisiler, gruplar ve toplumlar1 ayiran énemli hislerin olusturdugu
kavramlar ve fikirlerle ilgili topluluklardir. Kiiltliriin diisiinsel unsurlar1 i¢inde yeralan
“degerler”, insan davraniglarinin ve bu davranislar yoluyla iiretilen kavram ve fikirlerin

sekillenmesinde 6nemli rol oynamaktadir.

2-Deger Kavram, Kiiltiir-Deger iliskisi ve Benzer Kavramlar Arasindaki Fark

a) Deger Kavraminin Tanimi

Deger, sozliik anlamiyla, “birseyin onemini belirlemeye yarayan soyut 0l¢ii; birseyin
degdigi karsilik, kiymet; birseyin para ile dlciilebilen karsiligi; paha, yiiksek ve yararli nitelik”
gibi genel anlamlar tasimaktadir (TDK Sozliigii, 1998:538).
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Degerler, istenilen, yararl goriilen, degerli sayilan “para”, “milk”, “basar1”, “gii¢” gibi
onemli goriilen seylerdir (Unal, 1981:2). “Bu kavramlar, ulasilmasi zor olan amaglar gibi
gorlinmektedir; ancak, belirli kosullara bagli kalmaksizin begenilen, yararli goriilen,
psikolojik, sosyal, ahlak ve estetik agidan yiiksek ve yararli nitelikli olan kavramlardir”
(Oguzkan, 1981:45). Dolayisi ile faydali olan ve yarar saglayan hersey “deger” olarak
distiniilebilir.

“Degerlerin kalitimsal olarak degil, bireyin i¢inde yasadigi sosyal siif ve kiiltiir ile
etkilesim sonucu kazanilmig olmas1” (Kagitcibasi, 1981:8), degerlerin kiiltiirel yapiyla direkt
ilgili oldugunu gostermektedir. Dolayisi ile degerler, toplumca “en iyi”, “en dogru”, “en
faydal1” ve “en yararli” oldugu kabul edilen kavramlardir.

Burada vurgulanmasi gereken nokta, degerlerin, “bireylerin kisisel istekleri ya da
begenileri olmayip, gruplarin ya da toplum i¢in dogru oldugu varsayilan diislince ve
duygularin istenmesidir” (Erdogan, 1997:133). Dolayisi ile degerler, bir toplumda, insanlarin
tutum ve davranislart bakimindan birer “standart” olarak kabul edilmektedir. “Bir anlamda
insanin degerleri, tutum ve davranislari, belirli 6l¢lide kurumsallagsmis; ahlaki ve dini degerler
birbiriyle icice girmistir” (Dénmezer, 1974:118). Insanlarin tutum ve davraniglarini ydneten
bu “standart” kavram ve fikirler ise, toplumdan topluma degisir.

O halde, degerler, “kisiler, gruplar ve toplumlar1 ayiran énemli hislerin olusturdugu
kavramlar ve fikirlerle ilgili topluluklar” olarak tanimlanabilir (Erdogan, 1997:133).

Degerlerin 6grenilmesi, ¢ocukluk doéneminde baslar, cocugun biiyiimesiyle birlikte,
degerlerinde de bir artma gortiliir. Birey, icinde bulundugu ortamin 6zelliklerine uygun olarak,
istenilen ve istenilmeyen davraniglari algilar ve o ortama uyum saglayabilecek tutum ve
degerleri gelistirir (Bedeoin ve Marmet, 1979:111-112). Artan bu degerler arasinda, bazen
catigmalar olmakla birlikte, birey, zamanla hangisinin daha énemli oldugu konusunda bir fikir
edinir. Ogrenerek sahip oldugu bu degerler arasinda tercihini yaparak, bunlari &nem
derecesine gore siralar (Rokeach, 1973:7).

Deger, antroploji, ekonomi, siyaset bilimi, psikoloji ve sosyoloji olmak iizere, biitiin
sosyal bilimlerde kullanilan disiplinleraras1 bir terimdir. O yiizden kiiltiir gibi deger
kavraminin tanimi da bu bilim dallarina gore gesitlilik gosterir. Deger kavraminin daha iyi

anlasilmasi i¢in literatiirdeki degisik tanimlamalarina bakmakta fayda vardir.
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Kluckhohn (1951) degerleri, “arzu edilenin kavramlastirilmasi” olarak tanimlar ve bir
degeri, davranigin big¢imleri, araglar1 ve sonuglar1 arasinda yapilan se¢imi etkileyen; arzu
edilenin acik¢a ya da dolayli olarak kavranmasi seklinde agiklar. Bu tanim, degerlerin
kazanilmasinin, 6grenme yoluyla gergeklestigini vurgulamaktadir. Dolayis: ile birey, icinde
yasadig kiiltiir ve ait oldugu sosyal sinif igerisinde gelistirdigi iliskiler sonucu, bulundugu
ortamin Ozelliklerine iligkin istenilen ve istenilmeyen davraniglari ayirt eder. Toplum
tarafindan, iyi, dogru, faydali ve yararli olarak kabul edilenler, birey tarafindan algilanip
kavramlastirilir. Bireyin davranist da, toplumun benimsedigi ve arzu ettigi degerler tarafindan
sekillenir.

Guth ve Tagiuri (1965) degerlerin, “arzu edilen hakkindaki diisiinceler” veya “arzu
edilen son durumlar” oldugunu ileri siirmiislerdir. Burada vurgulanmak istenen fikir,
degerlerin toplum tarafindan “dogru” oldugu varsayillan ve o toplumca “arzu edilen”
kavramlar oldugudur.

“Pennings (1970) degerlerin, bireylerin tercihler setinde 6nemli bir element oldugunu
belirtmistir. Becker ve McKlintock (1967) degerleri, alternatif davranislar arasinda yargilama
ve se¢im yapmada belirli standartlar seklinde tanimlamislardir. Allport, Vernon ve Lindzey
(1952) degerlerin temel ilgi ve motivler ile degerlendirici tutumlar oldugunu ileri siirmiislerdir.
Feather’a (1982) gore bazi1 yazarlar degerleri 6zel bir motivler seti olarak ele almiglardir.
French ve Kahn (1962) degerleri, ¢evredeki objelere, davraniglara, veya belirli bir konuya
kars1 bireyin amaca yonelik davranigindaki temel kavramsal agirlik derecesi seklinde
tanimlamiglardir. Ayrica Porter, Lawler (1968) ve Vroom (1964) degerlerin, motivasyonun
biligsel teorilerinde temel yapiy1 olusturdugunu belirtmislerdir. Elizur, Borg, Hunt ve Beck
(1991) ise degeri, belirli bir topluma ait obje, davranis ve duruma iliskin bir degere o
toplumun vermis oldugu 6nem derecesi olarak tanimlamislardir” (aktaran, Elizur ve dig.,
1991:22).

Parsons ve Shils’e (1951) gore degerler, “yalnizca tercihler degil, hissedilen ve dogru
oldugu kabul edilen diisiinsel 6gelerdir”. Degerlerin bu 6zelligi, onun bilgi boyutundan baska,
duygusal bir boyuta da sahip oldugunu gostermektedir.

Rokeach degeri, “belirli bir aracin ya da sonucun, onun karsiti olan ara¢ ya da sonuca,

kisisel ya da toplumsal olarak tercih edilmesine iliskin kalict inang” olarak ifade eder
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(Rokeach, 1973:5). Bu perspektiften bakildiginda degerler, belirli konu ve durumlara iliskin
davranislara yol gosteren inanglar1 temsil eder.

Connor ve Becker de benzer olarak, degerlerin, diisiince ve davranis siireglerinin
altinda yatan, arzu edilen son durumlar hakkindaki inanglar olarak diisiiniilebilecegi sonucuna
varmiglardir (Connor ve Becker, 1977:421; 1975:551).

Yine Rokeach (1973) ve Schwartz (1992) degerleri, insanin yasamini yonlendiren, arzu
edilir olan1 temsil eden ve Onem derecelerinde farkliliklar gozlenen sosyal psikolojik
kurultular seklinde tanimlarlar.

Hofstede degeri, “belirli durumlar1 digerlerine tercih etme egilimi” olarak tanimlar
(Hofstede, 1980:19). Rokeach’in tanimu ile paralellik gdsteren bu tanima gore, bir kisinin, bir
degere sahip olmasi, belirli bir davranis tarz1 ya da yasam tarzinin kisisel ya da toplumsal olan
alternatif davranis ya da yasam tarzlarina tercih edildigi inancin1 tagimasi anlamina gelebilir.
Hofstede, degerlerin arzu edilirliginin, ya bilingsizce kabul edildigini, ya kisinin deneyiminden
kaynaklandigini, ya da disaridan bir otoriteden direkt olarak ortaya ¢iktigini1 vurgulamaktadir.

Diger bir tanima gore ise degerler, bireylerin yasamina yon veren, kural gorevi yapan,
onem dereceleri farkli, arzulanan amaclardir (Schwartz ve Bilsky, 1987; Schwartz, 1990,
1992, 1994a/b, 1996, 1999; Schwartz ve Sagiv, 1995; Schwartz ve Huismans, 1995; Schwartz
ve Sagie, 2000).

Sonu¢ olarak, bu tanimlamalarin 151831nda, degerlere iliskin ortak iki nokta goéze
carpmaktadir; birincisi, tanimlarin anlamlarda, sonuclarda, islev ve hedeflerde yogunlagmis
olmasidir. ikincisi ise, degerlerin, tercihler ya da oncelikler olarak goriilmesidir. Onem
derecelerine gore bir hiyerarsi i¢inde bulunan degerler, her zaman uyum i¢inde olmayabilir.
Degerler, kisiler ve toplumlar arasinda farklilik gosterdigi gibi, bireyin sahip oldugu
degerlerde de farkliliklar gdsterip zaman zaman birbiriyle ¢elisebilir. Daha az éneme sahip bir
deger, daha 6nemli bir degerin yerini alabilir veya tersi olabilir. Bu degisim, bireyin deger
sisteminin degigsmesi olmayip, yaptig1 davranisi ussallastirma ¢abasi olarak goriilmektedir. Bu
acidan bakildiginda degerler, toplumculugun oldugu kadar, bireyselligin de bir 6zelligi
olmakta ve sosyal olarak kabullenilmeyen davranislarda mantiksalligi saglamaktadir
(Hofstede, 1980:20).

Degerler, yaygin kullanimina bagli olarak ve bu ¢alismanin ¢ergevesi i¢cinde su sekilde

tanimlanabilir: Degerler; insanlarin davramislarim1 yonlendirmede ve belirlemede,
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kendileri de dahil olmak iizere insanlar1 ve olaylar1 degerlendirmede kullandiklar
olciitler; ideal ve arzu edilen davramis ve yasam bicimlerini ifade eden, belirli somut
kosullar1 ve nesneleri asan iist-diizey kavramlar; veya dogru kararlara varilmasinda
bireylere yardimci olan genel ilkeler gibi cesitli sekillerde ele alinmakta; tutumlarin,
ideolojilerin, ahlaki yargilarin ve c¢esitli davramslarin 6nemli belirleyicileri olarak
diisiiniilmektedir (Feather, 1980; Kluckhohn, 1951; Kluckhohn ve Strodtbeck, 1961;
Rokeach, 1973; Schwartz, 1992).

Dolayisi ile degerlerin incelenmesi, hem kisilerin hem de toplumlarin veya kiiltiirlerin
anlasilmas1 agisindan onemlidir. Bireysel diizeyde, insanlarin deger Ol¢iitlerinin incelenmesi,
tutum ve davraniglar hakkinda ipuglar1 verir. Toplumsal ve kiiltiirel diizeyde ise, farklh
kiiltiirlerin ve toplumlarin kiyaslanmasi, o toplumlardaki ideal diisiinme-davranma
bicimlerinin ve o degerlerin gelismesinde etkili olabilecek faktorlerin anlagilmasinda énemli
rol oynar. Dolayisi ile farkli kiiltiirlerdeki degisik sosyal, mesleki, dini ve siyasi gruplar
arasindaki farkliliklarin ¢ogunun bu gruplarin degerlerindeki farkliliklardan kaynaklandigi
sOylenebilir.

Bu noktada kiiltiir ve deger arasindaki iliskinin agiklanmasi, degerlerin, farkl

kiiltiirlerden gelen birey ve toplumlari nasil etkiledigini anlamak agisindan yardimci olacaktir.

b) Kiiltiir-Deger Iliskisi

Toplum ve birey arasindaki etkilesim sonucu olusan ortak paydalar, bir toplumun genel
kiiltiirini meydana getirmektedir. Baska bir deyisle, bireyin i¢inde bulundugu toplumun
degerlerini kazanmasi, yani toplumsallasmasi siirecinde birey ve toplum birbirini etkilemekte;
bunun sonucunda birey hem kendisinin ait oldugu grubun 6zelliklerini ve diisiince sistemini
topluma yansitmakta, hem de toplumsal diisiince ve davranig sisteminden etkilenerek kendi
bireysel degerlerini olusturmaktadir. Dolayist ile, toplum ve birey arasindaki bu siirekli
etkilesim sonucu olusan ortak paydalar, bir yandan o toplumun genel kiiltiiriinli meydana
getirirken, bir yandan da bireyin, i¢inde yasadig1 genel kiiltiire bagli olarak gelistirdigi bireysel
degerlerini sekillendirmektedir.

Daha Onceki yillarda yapilan kiiltiirle ilgili arastirmalarda “degerlere” verilen agirliklt

onem, Kluckhohn ve Strodtbeck’in (1961) ¢alismasina kadar uzanmaktadir.

22



Erdogan’a gore degerler ve kurallar (normlar), kiiltiirii olusturan temel 6gelerdendir.
Kisaca deginilen, dil, din, ahlak ve estetik, egitim, inanglar, tutumlar, sosyal organizasyon ve
kurumlarla politik hayat gibi diger kiiltiir 6geleri i¢inde, “kiiltiiriin 6zelligini veren ve
kiiltiirleraras1 farklihgi veya benzerligi doguran en onemli iki faktor, kural ve
degerlerdir. Dolayisi ile kiiltiir, cok defa bir toplumda bulunan kurallarin (normlarin) ve
degerlerin bir toplamm olarak diisiiniilebilir. Deger kavrami 6zel davramiglara Onder
olanlardan ziyade, baslica kurallarin karmasik bir bilesimidir. Faydali olan ve yarar saglayan
hersey deger olarak diisiiniiliir. Ancak, degerler her zaman istenen bir sey degil, kisi veya
toplum i¢in dogru oldugu varsayilanin istenmesidir. Kiiltiir tartismalarinda genellikle deger,
toplulugun nasil davrandigi, duydugu ve diisiindiigiiniin incelenmesidir. Degerler, kisiler,
gruplar ve toplumlari ayiran 6nemli hislerin olusturdugu kavramlar ve fikirlerle ilgili
topluluklar olup, insanlara Onciiliikk eden genel yonelimlerden ayrilir. Her toplum bir deger
sistemine sahiptir ve bu degerler birligi, bir araya gelerek degerler toplulugunu olusturan,

toplumdan topluma degisen kiiltiirel kavramlar1 dogurur” (Erdogan, 1997:133).
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? Pekistirme

Sekil 6-Toplumun Deger Sistemlerinin ve Kiiltiirel Yapisinin Olusumu
(Hofstede, 2001:12)
Daha 6nce Hofstede’nin taniminda kiiltiiriin, zihindeki kollektif programlama oldugu

belirtilmisti. Bir hiyerarsi icinde bulunan zihindeki olusmus deger kaliplarma “deger
sistemleri” adi verilir ve her toplum da kendine gore bir deger sistemine sahiptir. Bir
toplumun kiiltiirel kimligi de, toplumun biiyiik bir boliimiiniin benimsedigi bu deger
sisteminden olusmaktadir. Deger sistemlerinin temelinde ise, ekolojik faktorler yatmaktadir.
Toplumun sahip oldugu degerlerle olusan toplumsal normlar, ¢esitli kurumlarin yapisini ve
isleyisini etkilemektedir. Toplumdaki aile, egitim gibi kurumlar, ayn1 zamanda toplumsal
normlar1 da giiglendirmektedir. Sekil 6, toplumun biiylik bir kesimi tarafindan paylasilan
degerler sisteminin olusumunu etkileyen faktorleri ve bu deger sisteminin toplumsal etkilerini
icermektedir.

Sekil 6’dan da goriilebilecegi gibi, kiiltiirel normlar ve degerler, kurumlarin gelismesi,
kurumsal yapilarin ortaya ¢ikmasi, formel ve informel davranis kaliplarinin olusumunda,

kisacast toplumun genel kiiltiir yapisinin sekillenmesinde 6nemli bir rol oynamaktadirlar

(Hofstede, 2001:12).

¢) Temel Degerler

Bir toplumda yaygin 6zellik tasiyan spesifik degerlerin veya toplumsal degerlerin, bir
veya birden fazla farkli kiiltiirel ortamda kiiltiirel boyutlarla ilgili olarak incelenmesi,
toplumsal yapilar1 anlamada olduk¢a dnemli bir gelisme olmakla birlikte, bir adim daha ileri
gidilerek, bu Kkiiltiirel boyutlarda hangi degerlerin daha merkezi bir 6zellik tasidiginin
belirlenmesi 6nem kazanmaktadir. Ciinkii “kiiltiirel degerlerin o toplum iizerindeki etkisi, bu
degerlerin bir kiiltiirel ortamda yaygin olan deger sistemi i¢inde tasidigi merkezi Gnemle
(centrality) belirlenir. O ylizden degerler, sadece toplumdaki yayginlik derecesine gore degil,

ilgili kiiltiirel ortamdaki 6nem derecesine gore de incelenmelidir” (Lachman ve dig., 1994:41).
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Degerlerin bir kiiltiir iizerindeki en o©nemli etkisinin “sosyal kontrol” oldugu
sOylenebilir. Her degerin sosyal kontrol diizeyi, o degerin kiiltiirel sistem igindeki
merkeziligine bagli olarak degisir. Bu noktada kiiltiir deger iliskisi, degerlerin kiiltiir
tizerindeki sosyal kontrolii seklinde ele alinirsa, degerler, bir bireyin veya toplulugun, varolan
alternatifler arasindan yapacagi tercihlerin uygunlugunu belirler ve bu tercihleri mesrulagtirir
(Kluckhohn ve Strodtbeck, 1961; Rokeach, 1973; Schein, 1984).

O ylizden degerler, bireylerce topluma uygun olan davranislarin se¢imini
diizenleyerek, sosyokiiltiirel sistem i¢indeki diizeni saglamak amaciyla bir sosyal kontrol
mekanizmasi gorevini tasirlar (Kluckhohn, 1951). Diger bir deyisle deger sistemi, bir kiiltiirel
yap1 i¢inde beklenen, arzulanan veya istenmeyen davraniglari, olumlu veya olumsuz seklinde
onaylayarak veya reddederek mesrulastirir. Dolayist ile kiiltiirel degerler, sosyal davranigin
kontrol edilmesi ve yoOnlendirilmesi agisindan ¢ok biiylik Oonem tagimaktadirlar. Ancak,
belirtildigi gibi, davraniglar1 belirlemede her deger, ayni énem ve etki derecesine sahip
degildir. Bu noktada kiiltiirel degerler, bireysel davranisa yonelik tercihleri organize etme ve
yapisini belirlemedeki etkisine gore ayrimlastirilmalidir.

Genellikle kiiltlirler aras1 arastirmalarda belirli degerler veya kiiltiirel boyutlar tespit
edilerek, iilkelerin bu boyutlara ne kadar uydugu veya sézkonusu degerlerden hangilerine
sahip oldugu incelenir. Burada toplumun sahip oldugu degerlerin belirlenmesinin yanisira,
daha genis anlamda, belirli bir kiiltirde o degerin digerlerine gére Onem derecesi de
belirlenmelidir; ¢ilinkii, daha 6nemli ve merkezi olan bir deger, toplum ic¢indeki bireyler
tizerinde daha giiclii oldugu igin, sonuglar1 agisindan da daha etkili olacaktir. O yiizden
herhangi bir kiiltiirdeki baz1 degerlerin 6nem derecesi, diger bagka kiiltiirlerdeki degerlerden
daha fazla olabilir (Kluckhohn ve Strodtbeck, 1961; Parsons ve Shils, 1951; Rokeach, 1973;
Allport, 1970).

“Belirli bir kiiltlir i¢inde degerler, belirli bir hiyerarsi veya 6nem derecesine gore
organize olurlar. Bu hiyerarsi, degerlerin 6nem derecesine, sistem i¢indeki degerlerin
saglamligina ve sosyal davranisi etkileme giiciine gore belirlenir. Hiyerarsik olarak daha
yukarida olan degerler, daha asagida olan degerlere gére daha Onemli, daha saglam ve
degisime direnglidirler ve toplum tarafindan daha fazla kabul edildikleri i¢in de sosyal kontrol

acisindan daha c¢ok kullanilirlar. “Temel degerler” (core values) olarak isimlendirilen bu
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degerler, deger hiyerarsisi iginde degerlerin birbirlerine goére daha asagi veya yukari
siralanmalarini ve sosyal kontroldeki etkilerini temsil ederler” (Lachman ve dig., 1994:41).

Parsons (1964) degerleri kiiltiirel acidan degerlendirirken, degerlerin sosyal sistemi
dengeleme mekanizmasi olarak bir temel teskil ettigini ileri stirmiistiir. Ancak siirekli degisen
bir kiiltiirel sistem i¢inde, her deger de tam olarak sabit kalmaz. Bir kiiltiirel sistemde sadece
temel degerler, 0zel ve aymrict karakteristikleriyle devamliliklarimi — siirdiiriirler. Bu
devamliligin sebebi, temel degerlerin daha saglam ve degisime karsi daha direngli, sosyal
kontrol tizerindeki etkilerinin daha fazla ve toplum igindeki kabul edilirliginin yani deger
birliginin (deger konsensusu) daha yiiksek olmasidir (deger konsensusu konusu ileride ayrintili
ele alinacaktir). Bunun yaninda yiizeysel degerler (periphery values), daha zayif ve etkisizdir,
dolayist ile toplumun iiyeleri bu tiir degerlere farkli diizeylerde baghdirlar ve hatta tamamen
safdisi ettikleri bile goriiliir. Yiizeysel degerlerin kabuliindeki bu ¢esitlilik, sosyal degisim ve
yeniliklerin kabuliinde etkili rol oynamaktadir. Bu perspektif kiiltiiriin, sozii edilen ylizeysel
degerlerin degismesi yoluyla degisen uyumlu bir sistem oldugunu ileri siirmektedir. Temel
degerler de, ¢cok yavas da olsa zamanla degisim gosterseler veya deger hiyerarsisindeki 6nem
siralart degisse bile bu degisim, yiizeysel degerlerde daha fazla ortaya g¢ikacaktir (Parsons,
1964).

O ylizden temel degerler, sosyal, kiiltiirel veya bir bireyin deger sistemi icinde merkezi
olup sosyal davranisi belirlemede yiliksek 6neme sahiptirler. Yiizeysel degerler ise daha az
oncelikli, daha az konsensusa sahip (bir deger iizerinde o toplumda c¢ok farkli goriisler ve
tartigmalar olmasi) ve sosyal kontrol agisindan da daha az 6neme sahiptir; sonu¢ olarak
degisime de daha yatkindirlar. “Temel ve ylizeysel deger farkini daha somut bir 6rnekle
aciklamak gerekirse; Cin kiiltiir sisteminin temelinde yatan Konfiicyiis degerlerinin 6ngordiigii
hiyerarsik iliskiler, halen Cin halkini etkisinde bulundurmaktadir. Sosyal sistemdeki hiyerarsik
farkliliga 6nem veren Konfiigyiis degerleriyle, esitligi savunan Maoist ideoloji tamamen
celiski icindedir. Kiiltiirel Devrim sirasinda, Konfligyiis degerlerinde sozii edilen tiim sosyal
ve organzasyonel hiyerarsileri yikma hareketi baslamistir. Ancak bu yenilik¢i hareketler,
ozellikle yonetim ve organizasyonlarda, zamanla eski hiyerarsilere donerek etkisini yitirmistir.
Aksine uzun dénemde bu hiyerarsik yapiyr yikma cabalari, Cin kiiltiiriiniin kokten gelen
degerlerinin daha da giiglenmesine sebep olmustur. Bunun yaninda, hiyerarsik yapilara iliskin

degerler Maoist ideoloji karsisinda bozulmadan devamliligini siirdiiriitken, kadinlarin
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toplumdaki statiilerine iliskin Konfii¢yiis degerleri ayn1 basariy1 siirdiirememistir. Laaksonen’e
gore (1988), Maoist ideolojinin etkisiyle kadinlar, geleneksel baskilardan armarak
yetismislerdir. Dolayisi ile bu Konfiigyiis degeri, genel kiiltiirel sistem i¢inde hiyerarsi kadar
etkili degildi; yiizeysel deger olarak degerlendirilebilir ve o yiizden de degisime kars1 direnci
daha azdir” (Lachman ve dig., 1994:42).

Temel deger kavrami agiklandiktan sonra genel anlamda degerlerin, diger benzer
kavramlardan farkina deginmekte yarar vardir.

d) Deger Kavramu ile Belli Bash Kiiltiirel Kavramlar Arasindaki Fark

Degerler ile ilgili literatiir ve tanimlamalara bakildiginda, degerlerin aciklanmasinda
sirekli kullanilan ve birbirleriyle iligkili olan birtakim kavramlar da beraberinde
gorlilmektedir. Bu kavramlar, kurallar (normlar), inancglar ve tutumlardir. Yukarida agiklandigi
tizere, sozkonusu olan biitlin bu kavramlar da, degerler gibi manevi kiiltiir unsurlar1 i¢inde
yeralirlar.

Gergekten de her giin popiiler medyada, savaslar, uyusturucu, kiirtaj vb. yeni bir tutum
aragtirmasinin sonuglar1 agiklanmakta ve burada amacin, toplumun nabzini yoklamak oldugu
ileri siiriilmektedir. Ciinkii alinan geribesleme, bireylerin davranis ve deger yonelimlerini
yansitmakta ve dolayist ile toplumun kiiltiirel yonden nasil farklilagtigini gdstermektedir.
Dolayisi ile tutumlarla davranislar, degerler, inang ve siibjektif normlar arasindaki iligkiler
olduk¢a 6nem kazanmaktadir (Kreitner ve Kinicki, 1992:97-108; s6zii ge¢en yazarlarin bu
iliskilerde temel aldiklar1 “davraniga niyetlenme” (behavioral intention) modeli i¢in bkz.
Kreitner ve Kinicki, 1992:109).

Ozellikle, genel toplumsal kiiltiirden etkilenerek olusan bireysel degerlerin insan
davranisina yansiyan boyutunun anlasilabilmesi i¢in, bu kavramlarin anlamlarinin ve deger
kavramuyla iligkilerinin daha kapsamli olarak incelenmesi gerekmektedir.

* Degerler ve Kurallar (Normlar): Bir toplum i¢inde istenen ve istenmeyen
davraniglara isaret eden kurallara norm adi verilir. Sosyallesmenin temelinde yatan normlar,
tamamen kiiltiirel degerlere dayanmaktadir. Sosyallesme siireci iginde birey, toplumun
degerlerini 6ziimsemektedir. Bu 6ziimseme, toplumun odiillendirmesi ya da cezalandirmasi
yoluyla &grenilmektedir (Kolasa, 1979:388). Odiillendirme, toplumun onayini kazanma

seklindedir, cezalandirma ise ¢esitli sekillerde gosterilen kinamalardir.
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“Bu arada kurallar da kendi iginde adetler ve orfler olarak ayrilir. Adetler ve orfler
uygulanan yaptirimlar agisindan farklilik gosterir; grubun gelecegi bakimindan uyulmasi
zorunlu olmayan, zorlayici vasitalar1 belli olmayan kurallara adetler denir, dolayisi ile adetlere
uymamak ¢ok giiclii tepkilere neden olmaz. Orf olan kurallar ise, toplum igin Snemli
davraniglar1 belirler ve sosyal yaptirimlar yaninda, ozellikle toplumda genel yaptirimlarla
denetlenir. Bu yaptirnmlar da, o toplum ya da grup i¢inde belirli rollere sahip kisilerin uymalar1
gereken kurallar, emirler ve Olciiler olarak ortaya ¢ikar” (Erdogan, 1997:133).

Sosyallesme siirecinin temelinde yatan normlar, nesiller arasinda ya da grup tyeleri
arasinda, uyulmasi gereken emirleri ve Odlgiileri belirleyerek, iletisimin kurulmasimni
kolaylastirici bir arag olmaktadir.

Tim bu agiklamalar g6zoniine alinirsa normlar; toplum kiiltiirii ile yakindan ilgili,
kiiltiirel degerler ve Ogrenme ile kazanilan, kiiltiirel aktarim sonucu bireyler arasinda
benimsenen, uygulanan, insanlarin tutum ve hareketlerini yasal ve yasal olmayan yaptirimlarla
sinirlayan ve toplum kiltliriiniin olusmasina katkida bulunan bir davramis faktorii olarak
tanimlanabilir.

 Degerler ve Inanclar; inancin sozliik anlami, “bir diisiinceye goniilden bagh
bulunma ve Allah’a, bir dine inanma, iman ve itikat; birine duyulan giiven, inanma duygusu;
inanilan sey, goriis, 6greti” olarak gegmektedir (TDK sézliigii, 1998:1080).

Insanlar, biyolojik ve fizyolojik varliklarmi korumak ve devamliligini saglamak
amaciyla bir toplum olusturmus ve biraraya gelerek toplu halde yasamaya baslamislardir. Bu
olusum, bir yerde ihtiyaglarin karsilanmasi igin gerekli olmustur. Insanlar, daha diizenli
yasamak, kisileraras: iliskileri gelistirmek, bir yere sigmmak, bir giic olusturmak, ve
dayanigsmay1 saglamak amaciyla once dil, daha sonra da din ve inanglarini gelistirmislerdir. Bu
gelisim sonucu ortaya cikan din unsuru, toplumlar acisindan ele alindiginda, kisilerarasi
iligkileri ve kisinin ruhsal yapisini etkileyen giiclii ve toplayict bir sosyal kurum olarak ortaya
¢ikmig, toplumlarin olusturdugu kiiltiirel unsurlar i¢cinde de 6nemli bir yer almistir. Din
unsuru, “iman” ve beraberinde “inang” kavrami ile biitiinlesmeye baglamistir.

Din unsuru ile iligkilendirilen inan¢ kavrami, diisiinsel anlamda insanin herhangi bir
alandaki deger ve tutumlar ile birlikte ele alinmakta ve aralarinda yakin bir bagin oldugu

kabul edilmektedir.
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Dolayzisi ile “inanglar, insanin yasadig diinya ile ilgili olarak sorgulamadan kabul ettigi
varsayimlardan olusmaktadir (Rokeach, 1969). Inang sistemleri, kisilerin gesitli konulardaki
sorularina cevap aradiklar1 bir bilgi sistemi olusturarak kisilere diinyayr tanimlamaktadir.
Inang sistemleri olaylarin olagan gidisi halinde kisilerin sorguya hazir olmadiklart
varsayimlardir. Bendix’e (1956) gore inanglar, devamli olarak olusum halindedir. Mannheim
(1936) inanclari, mevcut diizeni korumak {izere insanlarin davraniglarini yonlendirme
Ozellikleri ile tanimlamaktadir. Apter (1964) ise, inanglarin segkin tabakalarin gii¢
kullanmalarinit mazur gostermek iizere ortaya ¢iktigini savunarak, yonetici gruplarin
cikarlarina hizmet etmeyen fikirlerin bu gruplarin inanglarinda yer almayacag1 goriisiindedir”
(aktaran, Ascigil, 1994:327).

“Diistinsel stire¢ agisindan bakildiginda inang, ferdin diinyasinin bir yoniine ait alg1 ve
bilgilerin devamli bir organizasyonudur. Birseyin ifade ettigi anlamlarin toplami, ferdin esya
hakkindaki bilgilerinin toplamidir” (Erdogan, 1997:12). “Sozii edilen bilgilerin toplami ve
bunlarin bir anlam tasimasi; bireyin psikolojik yapisini olusturan, onun dis cevre ile
etkilesimini kolaylastiran, elde ettigi bilgilerin zihinde devamli hale gelmesini saglayan algi ve
kavramlarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Icinde bulunulan kiiltiirden gelen beklentiler,
algilamalar1 ve davraniglart etkiler” (Ciiceloglu, 1992:132-133). Dolayisi ile inanglarin
kazanilmasi, yasanilan sosyal ¢evre ile yakindan iliskilidir. Bu iligki, inanglarin olusumunda
sosyal ve kiiltiirel kurumlarin etkisi oldugunu gostermektedir. Inanglar da, tutum ve degerlerde
oldugu gibi 6grenme sonucu kazanilmaktadir.

Inanglarin “cesitliligi” ve “tutarlilig’” bilim adamlarinca arastirilmis, inanglarin gok
cesitli oldugu ve bazi inancglar arasinda tutarsizlik oldugu goriilmistiir. Birbiri ile tutarsiz
inanglar1 birarada tutabilmek ve tutarlilik varmis gibi gostermeye calismak birey acgisindan zor
ve yorucu olmaktadir. Bu nedenle birbiri ile tutarsiz inanglar arasinda toplum tarafindan
ayiklanma yapilarak uygun goriilmeyenlerin elenmesi, bireylerdeki gerginligi azaltmada
yardimc1 olabilir. Arastirmalar, benzer inanglarin, kisileraras1 dayanigsmay1 ve iyi bir anlagsma
ortami1 sagladigini gostermektedir (Murphy ve dig., 1937:37). Ancak ortak inanc¢larda birlesme
kolay olmamakta, bireylerin yeni kazandiklari tutum ve inanglari, eskilerinin direnci ile
karsilagmakta ve nesiller arasinda inang farkliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Oysa, “inanglar arasindaki benzerlikler ne kadar ¢ok olursa, o toplumun inanclar1 da o

derece kuvvetli ve yaygin olacaktir” (Erdogan, 1997:129).
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Inanglara iliskin tanimlamalar incelendiginde, deger ve inan¢ kavramlarinin igice
oldugu goriilmektedir. Hatta baz1 yazarlar tarafindan deger ve inan¢ kavramlarinin ayni anlami
tasidigr one stiriilmektedir. Allport, degerlerin inangla ayni anlami tasidigimi iki nedene
dayanarak agiklamaktadir; birincisi, “deger, kural koydugu i¢in bir inangtir, ikincisi ise, deger,
kisinin davraniglarindaki tercihini ortaya koymasi nedeniyle bir inangtir” (Allport, 1986:454).

Degerlere iliskin tanimlar hatirlanacak olursa, “Wiener, Rokeach’in tanimindan yola
cikarak degerlerin “i¢sellestirilmis normatif inanglar” oldugunu belirtilerek deger ve inang
arasindaki benzerligi vurgulamistir. Dolayisi ile bu tanima gore degerler, inanglarin ‘6zel bir
hali’ olarak nitelendirilebilir” (aktaran, Ozen, 1996:12). Degerlerin kural koyuculugu ile
kisisel ve toplumsal tercihleri yansitmasi, inanglar ile benzerligini ortaya koyan iki unsurdur.
Bunun yanisira, deger ve inan¢ kavramlarinin her ikisi de davranislarin temelinde bulunan
kavramlardir.

Daha 6nce de tanimlandigi iizere, Rokeach degeri, “belirli bir aracin ya da sonucun,
onun karsit1 olan ara¢ ya da sonuca kisisel ya da toplumsal olarak tercih edilmesine iliskin
kalict bir inan¢” olarak ifade etmistir (Rokeach, 1973:5). Rokeach’a gore kisilik, inang
sistemlerinden olusmaktadir. Boylece Rokeach’in inang sistemlerine iliskin kurami, kisilik
boyutunu da kapsamaktadir. Bu kurama gore, kisinin inang sistemi, “acik-fikirlilik (open-
minded)” ve “kapali-fikirlik (dogmatizm)” olmak tizere iki boyutu igermektedir. Kisinin inang
sisteminin yapisi, ¢evresini algilamasini etkilemektedir (Rokeach, 1954:19-20).

Inanglarin kuvvetli ya da zayif olmalari, kazanilma sekliyle yakindan ilgilidir. Cesitli
deneyimler sonucu ya da kendine karsi olan bir inancin kazanilmasi uzun zaman almakla
birlikte, bu sekilde kazanilan inanglar daha kuvvetli olmaktadir (Krech ve Crutchfield,
1980:181).

* Degerler ve Tutumlar; tutum, daha 6nce de tanimlandigi gibi, kisinin bagka
kisi, topluluk ya da objeye karst inang, his ve tepkilerinin olusturdugu bir sistemdir.
Tutumlarin yapist incelendiginde ii¢ bileseni oldugu goriilmektedir; duygusal, bilissel ve
davranigsal (ayrintili bilgi i¢in bkz. Tekarslan ve dig., 1989; Erdogan, 1997).

Merkezi bilesen olan duygusal bilesen, bir nesne ile ilgili, goreli olarak devamli olumlu

ya da olumsuz duygularin olusturdugu bir algiya isaret etmektedir. Bahsedilen nesne, bir

insan, bir grup, bir kurum ya da soyut bir kavram olabilir.
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Bilissel degisken, tutumun nesnesi ile ilgili inang¢lart olusturmaktadir. Tutumun
duygusal bileseni ile bu inancglar karsilikli olarak birbirlerini etkilemektedirler. Bir nesneye
kars1 olumsuz duygular1 olan bir birey, o nesne hakkinda olumsuz inanglar gelistirecektir.
Bireyin davranig egilimi, bu inang sistemine gore olacaktir. Kisacasi tutum, inanglarin bir
Ozetidir denilebilir. Bu baglamda inanglari, tutumlarin duygusal yonlerine eslik eden, soze
dokiilmiis ifadeler olarak tanimlamak miimkiindiir. Ancak biitiin inang¢larin tutumlar1 ifade
edecegi seklinde bir genelleme yapilamaz. Bir tutumla iliskisi olmayan inanglar da bulunabilir.

Tutumun {¢iincii bileseni davranigsal bilesendir. Bu bilesen, duygu ve kaniya uygun
hareket etme egilimidir. Duygulara uygun hareket etme egilimi, tutumlardan davranislarin
tahmin edilecegi goriisiinii ortaya ¢ikartmaktadir.

“Kisi inang ve bilgileri sonucu, bir nesneye karst olumlu ya da olumsuz hareket etme
egilimi gostermektedir. Belirli bir kisi, nesne ya da olaylara karsi belirli bir bigimde davranma,
bilingli bir yonlendirme ile olabilecegi gibi, egitim ve aligkanlik sonucu da ortaya ¢ikabilir”
(Kagitcibasi, 1979:198). Dolayist ile “tutumlarin davramislart etkilemesinin  normlar,
aliskanliklar, 6grenme siiregleri ile gevresel ve test ortamina iliskin faktorlere bagl oldugu”

sonucuna varilabilir (Baysal ve Tekarslan, 1998:168-171).

DEGER

-Tek bir inangtir.

TUTUM

-Belli bir obje ya da duruma yonelmis inanglardan
olusur.

-Obje ya da durumlarin iistiindedir.

-Olgiileriyle belirlenmis, standarttir.

-Belirli bir obje ya da duruma yonelmistir.

-Bircok obje ya da durumlarla ilgili olarak lehte veya

aleyhte yapilacak degerlendirmelerle degisir.

-Bireyin en ¢ok ya da en az arzuladigi
dogrultuda gosterdigi davranis modu’dur
ve sayilar simirlidir

-Obje ve durumlarin sayisi ¢ok oldugundan
tutumlar da ¢ok sayidadir.

-Kisilik yapisinda ve bilissel sistemde
merkezi durumda olduklarindan hem

-Tutumlar, 6nceden varolan sosyal degerlere baglidirlar
diger bir deyisle tutumlar degerlerin fonksiyonlaridir.

gl oo Do Ao doepn ol haliel avsng
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durumdadir.

-Degerler tutumlardan daha dinamiktir
ve motivasyonla yakindan ilgilidir.

-Deger kavrami, benligi savunma, bilgi
ya da kendini gerceklestirme fonksiyonlari
ile direkt ilgilidir.

-Tutum daha az dinamiktir.

-Tutum, benligi savunma ve kendini gergeklestirme
fonksiyonlar1 ile dolayl ilgilidir.




Tutumlarin degerlerle olan iliskisine bakildiginda, psikologlarin, tutumlarla degerler
arasindaki iligkiyi incelerken, tutumlarin degerlere dayali olarak davranisin hazirlayicisi
seklinde kabul ettikleri goriilmektedir. Rokeach (1973), bu iki kavramin birbirine yakin olan
ozellikleri arasindaki farklar1 yukaridaki tabloda (Tablo 1) goriildiigli gibi 6zetlemistir.

Gergekten de Rokeach (1973) gibi bazi aragtirmacilar degerlerle tutumlar arasinda
kesin bir ayrima giderken, 6rnegin “Guttman (1982) degerleri, 6zellikle “6nem” kavramina
dayali bir alt tutumlar seti olarak ifade etmistir. Guttman’a gore, bir deger ancak ve ancak,
belli bir yasam alanina ait (is, aile, vs) amaca yonelik sahip olunmasi ¢ok gerekli veya hig
gerekli degil derecelendirmesinde anlamli bir oneme sahipse, evrensel degerler arasina
girebilir” (aktaran, Elizur ve dig., 1991:22).

Ozet olarak degerler, spesifik obje, kisi ve durumlar arasinda daha 6nemli olana
yonelik hareket ve yargilara iliskin arzulanan global inanglar1 ifade ederken; tutumlar, sadece
bu spesifik obje, kisi ve durumlar {izerinde odaklasir. Bir tutum, genel bir degerin belirli bir
obje, kisi ya da duruma uygulanmasi sonucu elde edilir. Davranis ise, bu tutum ve degerlerin
ortaya ¢ikmasi seklinde ifade edilebilir. Diger bir deyisle tutumlar, belirli bir durum karsisinda
belirli bir davranisin ortaya ¢ikma ihtimali olarak da tanimlanir (Connor ve Becker, 1975:551).

« Deger, Kural (Norm), inan¢ ve Tutum Arasindaki iliski; yukarida
aciklanmaya calisildig1 gibi, bireyin giinliikk yasantisinda birbiri i¢ine girmis gibi goriinen
deger, kural, inan¢ ve tutumlarin gercekte birbirlerinden farkli oldugu goriilmektedir. Ancak
bireyin gozle goriilen davraniglarinin, bu kiiltiir 6gelerinin toplumda birbirlerini siirekli
etkileyen bir sistem i¢inde gelistikleri sonucuna varilmaktadir.

Erdogan, Sekil 7°de goriildiigii gibi, Davramssal Yogunluk Modeli olarak tanimladigi
modelde tutum-davranis iligkisini ele almistir. Bu modele gore, herhangi bir davranigin
yogunlugu oncelikle tutumlara ve normlara baglidir. Normlar, bireyin olay1 algilamasini
sekillendiren sosyal baski ve simirlar1 ifade eder. Bu arada normlar ve tutumlar inanglarin
etkisi altindadirlar. Ayrica normlar, bireyin algilama o6zelligi ile baglantihidir ve kisinin

algiladiklar1 arasindan i¢inde bulundugu ortama gore yaptigi se¢cime baglh kurallardir. Sonug
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olarak kisi, bir davranista bulunurken sosyal ¢evrenin inang ve tutumlarinin etkisinde
kalmaktadir (Erdogan, 1997:371-372; bireysel davranisa iliskin daha farkli bir perspektif i¢in
bkz. Tekarslan, 1984:90-105).

Bu noktada degerler, bir davranisin ortaya ¢ikmasinda, bulunulan sosyal ¢evreye ait

normlar1 temsil eden unsurlar olarak énemli bir rol oynamaktadir. Diger bir deyisle, degerler,

Kisisel inanclar
Bireyin bazi olaylar ve
bu olaylarin evrimi
karsisinda davraniglarini
sekillendiren inanclar

>

Tutum
Bilinen bir olaya kars1 olusan
tutum

Tutum ve Kurallar /\:lh
arasindaki uyum \Y(@;:Smasl

Normlarin Algilanmasi
Kisinin davranisi etkileyecek
sosyal kurallar1 algilamas1

Kisisel inanclar

Bireyin baz1 6zel kisilere
veya gruplarin liyelerine
baglilig1 nedeniyle sahip
oldugu inanglar

Davram
_» $

Sekil 7-Davramssal Yogunluk Modeli (Erdogan, 1997:372)

toplumsal ve bireysel normlarin sekillenip uygulanmasin1 saglarlar. Dolayis1 ile degerler,

tutumlar ve davranislar birbirine bagl bir biitiin olusturmaktadirlar.
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Sekil 8’den de goriilebilecegi lizere, davranislarin olusmasinda degerler, bir kisinin
inang sisteminden daha merkezi bir konumdadir. Ancak degerler ve davranis arasindaki
iligkilerin, tutumlar olmaksizin anlasilmas1 miimkiin degildir (Hart, 1978:6).

Tutum, bir degerin somut olay ya da durumlara uygulanmasi sonucu olusmaktadir. Bu
noktada tutumlarin en biiyiik islevi, degerlerin agiklanmasina imkan saglamasidir. Bu nedenle
davranis, tutumlarin ve degerlerin agikg¢a ortaya ¢ikarilmasi olarak goriilebilir (Davis, H.J. ve
dig., 1988:12).

Degerler, yeni bir deneyim tarafindan degistirilebilen tutumlar gibi kolayca
degismemektedir. Ciinkii degerler, degisime kars1 direnclidirler (Hart, 1978:59). Dolayisi ile
degerler degismedik¢e tutumlarda ve ona baghi olarak davranislarda bir degisiklik
olmamaktadir. Bu nedenle, davranis degisikligi i¢in 6nce “deger’in degistirilmesi gerekmekte,
tutum ve davranista kendiliginden ve kalic1 bir degisim ancak bu yolla saglanabilmektedir. O
yilizden degerlerin, insan davranisinda son derece dnemli bir faktor oldugu goriilmektedir. Bu
aciklamalara dayanarak, degerlerin, bireyin davranislarina yol gosteren “standartlar” oldugu

sonucuna varilabilir.

TUTUMLAR

DAVRANISLAR

Sekil 8-Degerler, Tutumlar ve Davramslar (Hart, 1978:6).
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Bu noktada geriye kurulmasi gereken tek bir baglanti kalmistir, o da kiiltiirdiir. Daha
onceki kavramsal agiklamalar hatirlanacak olursa, toplumdaki kiiltiirel degerlerin toplama,
kiiltiirel kurallar1 yani normlar1 olusturmaktadir. Diger bir deyisle normlar, tamamiyle kiiltiirel
degerlere bagl olarak gelismektedir. Bu arada cogunluk tarafindan kabul edilen toplumsal
inanglar da, sosyal kurallar1 (normlari) dolayl olarak etkilemektedir.

Dolayisi ile birey, tamamiyle i¢inde sosyallestigi toplumun kiiltiir ve degerlerinden
etkilenerek kendi bireysel degerlerini olusturacak, bu degerlerin toplami, sosyal kurallarin
baski ve yaptirnm etkisiyle bireysel kurallar1 (normlar1) olusturacak, bu arada bireyin,
toplumun ¢ogunluguna benzer veya ondan farkli olabilecek bireysel inanglariyla sekillenen
tutumlari, bireysel deger ve kurallarin da etkisiyle bireyi belirli bir davranisa yonlendirecektir.
Toplumsal inancglar, toplumun c¢ogunlugu tarafindan benimsenen inanglar1 gosterirken,
bireysel inanglar da, bireyin toplumun c¢ogunluguna uyan veya tam tersi toplumun
cogunlugundan farkli olabilecek inanglarini ifade eder.

Bu noktada, toplumsal inancglarla bireysel inanglarin siirekli iligki halinde oldugu ve
birbirini etkiledigi vurgulanmalidir; genelde cogunlugu teskil eden toplumsal inanglarin
bireysel inanglar1 etkileyecegi diisiiniilse de, toplum i¢inde belli gii¢ ve niifuza sahip bireylerin
sO0z haklar1 olmasi ve toplumu etkileyebilecek konumda bulunmalari ihtimaliyle, bireysel
inan¢larin da zamanla toplumsal inanclar etkileyebilecegi goézoniinde bulundurulmalidir.
Tarihten 6rnek vermek gerekirse; hacli seferleri sirasinda, bir dénem Hiristiyan dininin
toplumsal inang¢lardaki giiclii etkisi nedeniyle bireylerin tek bir fetva ile savasa katilmalari,
toplumsal inang¢larin bireysel inanglar tlizerindeki etkisine agik bir 6rnek teskil eder. Tam
tersine, gene bir donem zenci 1rkina ve kolelige, ABD’nde toplumun ¢ogunlugu normal gozle
bakarken, cogunluk tarafindan benimsenen bu toplumsal inanca karsi ¢ikan Martin Luther
King gibi kisiler ise, farkli bireysel inanci nedeniyle toplumun inanglarina, kurallarma ve
degerlerine meydan okuyarak, zamanla Amerika’nin bugiinkii esit ve demokratik toplumsal
degerlere kavugmasma katkida bulunmuslardir. Genellikle “doniistiirticii ~ liderlik”
(transformational leadership) olarak nitelendirilen ve toplumsal-bireysel inang iligkisi ile
toplumun kural ve degerlerine olan etkisine dair bu tiir evrensel ornekler (Mevlana

Celaleddin’i Rumi, Mahatma Gandhi, Nelson Mandela, Mother Teresa, vb.) ¢ogaltilabilir.
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Bu noktadan hareketle, degerlerin degisime agik yapilar olduklarini belirtmek gerekir;
Ozellikle de, zaman icinde ortaya ¢ikan ihtiyaglar1 karsilamak i¢in deger oOnceliklerinde
degisiklikler olabilir (Rokeach, 1973; Williams, 1979).

Sonug olarak degerler, yavas da olsa, toplumda goriilen degismelere uygun olarak
zamanla degisiklik gosterirler. Bu degisme, toplum bireylerinin davraniglarinda da kendini

hissettirir (Mengiisoglu, 1983:205).

3-Kiiltiir Acisindan Degerlerin Siniflandirilmasi

Kiiltiirtin gozlenebilen unsurlar1 semboller ve davraniglardir. Semboller, kisilerin
giinliik yasamda kullandiklar1 ve katildiklar1 térenleri, dykiileri, mitleri ve kahramanlari igerir.
Kiiltiirlin disa yansiyan bir bagka yonil ise davraniglardir. Davranislar, kisilerin gozlenebilen
davranig kaliplarini igerir. Semboller ve davraniglarin temelindeki ana unsurlar, inanglar ve
degerlerdir. Dolayis1 ile degerlerin, davramislarin sekillenmesinde 6nemli rol oynadigi
gozlenmektedir (Hofstede 1980, 1991, 2001). Bu nedenle, degerler iizerinde bir¢ok calisma
yapilmis ve bu ¢aligmalar sonucu ¢esitli deger siniflandirmalari ortaya ¢ikmaistir.

Bu caligmalardan birinde Mengiisoglu, degerleri yiiksek, aracit ve alisilmis degerler
olmak iizere ii¢ grupta toplamistir. Yazara gore yiiksek degerler, sevgi, nefret, bilgi-dogruluk,
yalancilik-namusluluk, saflik-diiriistliik, hak ve haksizlik, adalet ve giivendir; araci degerler,
menfaat, fayda, c¢ikar, kusku, ¢cekememezlik, kiskanclik gibi ¢esitli kisisel ¢ikarlara iliskin
kavramlardir; alisilmis degerler; bu degerlerin temelinde ise, toplumun yapisindan ve
geleneklerinden kaynaklanan ve daha sonra bireyin davranislarinda aligkanlik haline doniisen
otomatik davranislar yatmaktadir (Mengiisoglu, 1983:118-206).

Insanlarin davramslarinda her {i¢ gruptaki degerlerin de etkisi oldugu kesindir. Ancak
insan davraniglarinin temelinde “yarar”, “ilgi” ve “¢ikar” mutlaka bulunmakta, davraniglarda
arac1 degerlerin etkisi mutlaka hissedilmektedir (Unal, 1981:20).

Diger yandan “degerler, klasik deger kavramina gore “onemli” ya da “Onemsiz” olarak
ayrilmustir. Unlii diisiiniir Platon, en 6nemli degeri “bilgelik” olarak belirtirken “cesaret”,
“Olciiliilik™ ve “adalet” onu takip eden kavramlar olmustur. Platon bilgeligin yoneticilerde,
cesaretin savasgilarda, Olgiiliilik ve adalet erdemlerinin ise herkeste bulunabilecegini

sOylemistir” (aktaran, Hangerlioglu, 1976:279).
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Bir baska siniflandirmaya gore, degerler, “icerik” ve “bicimsel” ac¢idan iki grupta

2 (13

toplanmistir. Bi¢imsel degerler; “olumlu-olumsuz”, “goreli-salt” ile “6znel-nesnel” olarak
ayrilmustir. Igerik agisindan ise degerler; “nesnel (haz, yararli ve kullanislh)”, “mantiksal
degerler (dogru)”, “ahlaksal (iyi)”, “sanat degerleri (gilizel)” olmak iizere dort grupta
toplanmistir (Akarsu, 1979:47).

Katz ve Kahn, degerleri “kutsal” ve “pragmatik” degerler olmak iizere iki smifa
ayirmiglardir (Katz ve Kahn, 1977:59).

Diger bir calismada “Spranger, kisinin alti temel davranis yonelimi gosterdigini
belirtmistir: Bunlar, “kuramsal davranig”, “ekonomik davranis”, “estetik davranig”, “sosyal
davranis”, “politik davranig” ve “dini insan” seklindedir. Bu goriise gore, bireylerin
davranisglari, sahip olduklar1 degerlere gére bu davranis kaliplarindan birine yonelecektir”
(aktaran, Ullrich, 1972:38-41). Bu degerler daha ileride ayrintili incelenecektir.

Benzer sekilde, Morris (1956), kisiler ve kiiltiirler arasindaki farkliligi bulmak igin
cesitli tilkelerden tniversite O0grencilerinin degerlerini inceleyerek “ideal yasam tarzlari’ni
anlamaya yonelik aragtirmalar yapmustir (Ullrich, 1972:37; Ronen, 1986:25). Bu arastirmanin
ayrmtilari da literatiir calismalarinda ayrintili verilmigtir

“Degerlere iliskin bir bagka siniflandirma, psikolog ve filozoflar tarafindan once “igsel
degerler”, daha sonra ise “moral degerler” ve “moral olmayan degerler’ scklinde
yapilmistir” (Rilmann:247-265).

Milton Rokeach ise, degerleri iki gruba ayirmistir: “Araci degerler” (instrumental)
ve “temel degerler” (terminal). “Bu siniflandirmada yeralan temel degerler, kendi iginde
“bireysel” ve “sosyal” degerler olarak ikiye ayrilir. Aract degerler ise, “beceri” ve “ahlaki
deger” olmak iizere iki alt baslik altinda toplanmaktadir. Temel degerler, ulasilmak istenen
hedefleri gosterirken, araci degerler, nasil davranilmasi gerektigini ortaya koymaktadir ve
daha oOnce incelenen temel-yiizeysel degerler ayrimini ¢agristirmaktadir. Rokeach, bir
kimsenin deger sistemini incelemenin, o kisi hakkinda bilgi edinmenin yanisira, yasadigi
toplum hakkinda da bilgi edinilmesine yardimci olacagini belirtmistir. Ancak Rokeach’in araci
ve temel degerler arasinda yaptigi ayrim kiiltiirel agidan bir anlamlilik goéstermemistir”
(aktaran, Sagie ve Elizur, 1996:575).

Schein (1984:3-4) ve Hofstede (2001:6) degerleri, davranislar1 sekillendirme agisindan

potansiyel etkiye sahip olma derecelerine gore ‘“kabullenilmis degerler” (espoused
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values/values as desirable) ve “i¢csellestirilmis degerler” (taken-for-granted values/values as
desired) olarak iki gruba ayirmaktadirlar.

Dolayis1 ile degerlerin davranislart direkt olarak belirledigi sonucu c¢ikarilmamali,
degerlerin davranislar iizerindeki etkisi “sekillendirme” veya “kaliplama” bi¢iminde
potansiyel bir etki olarak anlasiimalidir. iste Schein ve Hofstede degerleri, yukarida belirtildigi
gibi, bu potansiyel etkiyi tasima derecelerine gore kabullenilmis ve igsellestirilmis degerler
olarak iki gruba ayirir. Genellikle sosyal begenirlilik etkisiyle kisinin olmasi gerektigini
diisiindiigii tercihleri yansitan kabullenilmis degerlerin davranislari etkileme potansiyeli, kisi
tarafindan gercekten igsellestirilmis degerlerden daha diisiiktiir. iki deger tiirii arasindaki fark,
kisinin inandigm soyledigi seyle, gercekten inandig1 sey arasindaki farktir. Eger bir
aragtirmaci, degerlere dayali olarak davranislar1 tahmin etmek istiyorsa ve/veya kisilerin
sosyal begenirlilik etkisiyle kabullendigi degil, ger¢ekten inandig1 degerleri ortaya ¢ikarmak
istiyorsa bu ayirim oldukca 6nemli hale gelmektedir (Ozen, 1996:13).

Bu agiklamalarin 1s181nda, arastirmanin amacina yonelik olarak, yoneticiler i¢in tutum
ve degerlerin 6nemi oldukea biiyliktiir. Ciinkil insanlarin inang, tutum ve degerleri bilindigi
takdirde davraniglarinin  Onceden belirlenmesi ve kontrol edilmesi agisindan belirli
diizenlemeler yapmak da miimkiin olabilir. Dolayisi ile, yukarida agiklanan ve genel toplum
icin yaptirimlara sahip olan biitiin kiiltiirel kavramlarin, isletmelerde de, grup iiyelerince
benimsenen, bilinen, uyulan ve grup icinde de yoneticilere iligkileri diizenlemede yardime1

arag niteligi tagimasi agisindan biiylik 6neme sahip oldugu goriilmektedir.

B-YONETIM ACISINDAN KULTUR VE YONETICILiK DEGERi KAVRAMI

1-Yonetim ve Yonetici Kavramlar:

Yo6netimin ne oldugu ve ydneticinin “gercekte ne is yaptig1” pek ¢ok arastirmaya konu
olmus (ayrintilt bilgi i¢in bkz. Mintzberg, 1990, 1980; Drucker, 1974; Gannon, 1988; Yukl,
1989; Sayles, 1989) ve bunlarin genel olarak vardigi sonug, ustabagindan genel miidiire ve
devlet yoneticilerine kadar yapilan isin esasinin ayni oldugu, yalnizca birbirine bagl rollerin
degistigi ve kapsamin farklilik gosterdigi, dolayisiyla ydneticinin isinin “programlanmis”
olmadigi, sozli haberlesme ile sezgilerin ¢ok 6nemli rol oynadigi ve yoneticinin siirekli iligki

i¢inde oldugu diger kisilerden (“network of contacts”; ayrintili bilgi i¢in bkz. Yukl, 1989:57)

aldig1 ve onlara verdigi bilgi oraninda giiclii bulundugu olmustur.
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Isletme literatiiriindeki karisiklik ve cesitlilige ragmen, yonetimin iizerinde az ¢ok
goriis birligine varilan tanimi, “yonetim, baskalar1 vasitasiyla ve/veya baskalan ile is
gormektir” seklindeki tanim olmustur. Bdylece yonetimin, ancak birden fazla kisinin varligi
ile ortaya ¢ikan ve bu yonii ile ekonomik faaliyetten ayrilan bir grup faaliyeti yani sosyal bir
faaliyet oldugu genel kabul gormiistiir. Yonetim tanimi gibi, yoOnetici terimi de ¢ok agik
degildir. Gerek yabanci gerekse Tiirkge literatiirde yonetici ile ayni anlamda kullanilan ¢ok
degisik kelimeler bulunmaktadir. Ancak genel anlamda yonetim ve yonetici kelimeleri, idare,
sevk ve idare, idareci, sevk ve idareci, miidiir gibi terimlerin karsilig1 olarak kullanilmaktadir.
Yonetim ve yoOnetici terimleri, her zaman bu terimlerin tam karsiligin1 vermese de, baskalarina
is gordiirme, baskalar1 araciligi ile is basarma ve amaclara ulasmanin s6z konusu oldugu her
durumda kullanilmaktadir. Hangi tanim ele alinirsa alinsin yonetim siirecinin isleyisi ve bunu
yoneten yoneticilerin makro ve mikro agilardan islevi farklilik gosterir (Kogel, 2003:17;
ayrintili bilgi i¢in bkz. Tosun, 1987).

Yonetim siireci, bu siireci isleten gruplar agisindan ele alindiginda {i¢ tiir yonetimden
s0z etmek miimkiindiir: Ailesel (patrimonial) yOnetim, siyasal yonetim ve profesyonel
yonetimdir.

Bir isletme yonetiminde sahipligin, temel politik karar organlarinin ve hiyerarsik
yapinin 6nemli bir kisminin belli bir ailenin iiyelerinden olusmasi halinde “ailesel yonetim”
s0z konusudur. Bu yonetim seklinin en dnemli 6zelligi, list yonetim kademelerinin belirli aile
bireylerine veya akrabalara acik olmasidir. Isletme sahipliginin, temel politik karar
organlarimin ve 6nemli yonetim kademelerinin belirli siyasal egilim ve iliskilere sahip kisiler
tarafindan doldurulmasi durumunda ise “siyasal yonetim”den s6z etmek miimkiindiir. Bu
yonetim tiiriinde de aile yonetiminde oldugu gibi, yonetim konusunda egitilmis kisileri
calistirma imkan1 varolmakla beraber, siyasal diisiince ve amaglar yonetim kademelerine girisi
etkilemektedir. Bir isletmede temel politik karar organlarinin ve hiyerarsik yapidaki diger
biitlin kademelerin belirli bir aileye veya siyasal egilime bagliliktan ¢ok uzmanlik ve yetenek
esasina gore segilen kisiler tarafindan doldurulmasi halinde ise profesyonel yonetimden sz
edilmektedir. “Profesyonel yonetim”, yonetim isinin bir meslek haline gelmesi ile ilgilidir ve
herhangi bir ugrasinin mesleksel nitelik kazanmasi iginse sistematik bir analiz sonucu ve
uygulamal1 arastirma ve deneyle elde edilmis ve test edilmis bilgi toplulugu olmasi,

uzmanlagmis bir uygulama olmasi, sosyal sorumluluk tasimasi, kendi kendini kontrol etmesi,
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toplum tarafindan o ugrasiya verilen otorite ve uygulama serbestligi ile gosterilen sayginin
derecesi Onem tasir. “Bu unsurlar acisindan bakilirsa, yoneticiligin, heniiz doktorluk,
mithendislik, avukatlik, kimyagerlik gibi belli bir 6grenimi, belli bir diploma derecesini ve
belli bir egitimin ardi sira mesleki kurulusca yapilan bir sinavda basar1 saglamayi, bu meslek
kuruluslarinca verilen ve devletce onaylanan bir belgeyi gerektiren bir meslek karakteri
kazanmadig1 soylenebilir” (Kogel, 2003:17-19).

Ailesel yonetim, siyasal yonetim ve profesyonel yonetim seklinde 6zetlenen bu ii¢
yonetim tiirii birbirinden kesin sinirlarla ayrilamaz, bazi durumlarda bunlarin {i¢ii de bir arada
bulunabilir. Burada vurgulanmasi gereken dnemli nokta, yoneticilerin sahip olacagi degerlerin
s0zl gegen yonetim tiirlerine gore sekillenip farklilik gosterecegidir. Tabii olmasi arzulanan,
yoneticilerin, profesyonel yonetim gercevesi i¢inde objektif bir islev sergilemeleridir.

Yonetim kavraminin “basgkalar1 vasitasiyla i gérme” tanimina bagl olarak yonetici
kavrami da “baskalar1 vasitasiyla is goren kisidir” seklinde tanimlanabilir. Burada 6nemli
olan daha once belirtildigi gibi, yonetici gercekte ne is yapar sorusuna cevap aramaktir.
Mintzberg (1973), McCall, Morrison, ve Hannan (1978) tarafindan yapilan ilk ¢alismalar
yaninda, Gabarro (1985), Isenberg (1984), Kanter (1983), Kaplan (1984, 1986), ve Kotter
(1982) tarafindan bu konuda yapilan ¢aligmalarin sonucunda elde edilen temel bulgulara gore
yoOneticinin isi, her zaman i¢in dinmeyen bir yogunluk ig¢indedir (tipik olarak bir yoOnetici
haftada en az 50 saat ¢alismakta ve eve is gotiirmektedir), yaptiklar isin igerigi ¢ok yonlii ve
kiigiik boéliimlere ayrilmistir (giin i¢inde ugrastiklart herbir isin siiresi ¢ogunlukla 2 dk.’y1
asmamaktadir, silirekli olarak farkli kisilerle isin farkli yonlerinde karar vermek
durumundadirlar), dolayisiyla siirekli iist diizey ve disaridan 3.kisilerle iliski halindedir, bu
iligkiler genellikle sozlii iletisim seklindedir, karar siirecleri ¢cok diizensiz ve politiktir, cogu
planlamalar informel ve durumsaldir (ayrintili bilgi i¢in bkz. Yukl, 1989:54-62).

Bunun yaninda Kelly ve Ibrahim (1991), diger pek¢ok teoriye dayanarak (Carlson,
Mintzberg, Kotter, Burns, Maccoby, vb.) tepe yoneticisinin davranigina iligkin genellemelerde
bulunmuslar ve farkli yonetimsel donemlere ait farkli yonetici modelleri tanimlamiglardir
(ayrmtil bilgi i¢in bkz. Kelly ve Ibrahim, 1991:27-36).

Bu noktada “profesyonel yonetici”, tim yukaridaki aktiviteleri iceren yonetim isini
bir meslek olarak yapan kisidir yani, meslek haline gelmis 6grenilebilir bir bilgi toplulugunu

uygulayan kisidir denilebilir. Profesyonel yonetici kavraminin 6zellikle iizerinde durulmasinin
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sebebi, yoneticiyi isletme sahipleri ve girisimcilerden ayirma gerekliligidir. Ozellikle yukarida
s0zl gecen aile isletmelerindeki patronluk kavrami, sermayedar ile girisimci arasinda yer alip
isletmenin yonetiminden ¢ok aile servetinin yonetimiyle alakalidir. Oysa profesyonel yonetici
olarak adlandirilan Kisiler, yonetim isini kendilerine meslek edinerek isletmenin sahibi
haline gelmeden kar ve riski baskalarina ait olmak iizere girisimcinin yaptig1 her isi
yapan, yani belirli bir mal veya hizmeti ortaya koymak icin iiretim faktorlerini elde edip
yonlendiren ve bu hizmetler karsih@inda ayhk alan kimselerdir. Profesyonel yoneticiler
her ne kadar belirli bir {icret karsilig1 calisiyorsa da, kendi tecriibelerine ve kisisel degerlerine
bagli olarak isletme kararlarina iliskin bazi olaylara isletme sahiplerinden farkli tepki
gosterebilirler. Dolayisi ile yoneticinin basarisi, farkli deger ve tepkilere ragmen profesyonel
bir kisi olarak isletmeyi hedeflenen amaglara ulastirmasi ile dlgiilecek ve bu da daha ziyade
baskalarina bagli olacaktir (Kogel, 2003:22). Profesyonel yoneticinin basarisi, bilimsel bilgi,
yapici elestiri ve lizerinde diisiiniilerek verilen kararlarin ortak bilesimi olarak gergeklesecektir
(Sayles, 1989:8).

“Aslinda yonetim kavraminin bilimle birlikte anilmaya baslamasi, c¢esitli bilimsel
dergilerde yayinlanan makalelerle 1950’lerde ilk kez ABD’de gerceklesmistir. 1950’lerin
ABD’sindeki bilim-yonetim birlikteligi, yoneticilerle ilgili iki Onemli anlayisin daha
temellerini saglamlastirarak yonetimcilige katkida bulunmustur. Bu anlayislardan birincisi,
yonetme isini bir “meslek”, yoneticiyi de bir “profesyonel” olarak goérme seklinde
tanimlanabilir. Boyle bir tanimlamaya o zamanlar itibariyle zemin olusturan ve bir bakima
gerekli kilan 6nemli bir durum, basta ABD’de olmak {izere “anonim sirketin” yayginlasmis
olmasidir. Bu yolla sahiplik ve yoOnetimin birbirinden ayrildigi ve iist yonetimin aylikli
yoneticilerin eline gectigi bir orglitsel ortam dogmus olmaktadir. Dolayist ile, yoneticilerin
basinda bulunduklar orgiitlerle iligkilerinin maddi temelleri degismektedir. So6zli gecen
anlayislardan ikincisi, yoneticilerin, aylikli olmanin &tesinde, “bilim” sayesinde, “gergek”
anlamda bir profesyonel ve orgiitlerdeki diger aktorlerden farkli bir kategori olduklari fikrini
gelistirmesidir. Buradaki en 6nemli tema, yoneticinin, bilimin gdsterdigi yolda, verilere ve
tekniklere dayali olarak hareket eden “bilimsel” ve “profesyonel” biri oldugudur. Boylelikle
de yonettikleri yerlere “akilc’” diizenlemeler ve diizenler getirmektedirler” (Usdiken,

2002:133).

41



Bugiiniin so6zii edilen bilimsel, akilc1 ve profesyonel yonetim tarzi ve profesyonel
yonetici anlayisi, elbette ki uzun bir siliregten sonra gergceklesmistir. Bu tarzi anlayabilmek i¢in
yonetim tarihindeki agamalara kisaca géz atmak gerekir. (yonetim tarihini olusturan Klasik,
Neo-Klasik ve Modern Teorilere iliskin ayrintili bilgi i¢in bkz. Hicks ve Gullett, 1981;
Baransel, 1979; Sencan, 1995).

Aslinda yonetim kavrami 18. ylizyilin ortalarina kadar bilinmiyordu. Bu kavram
Sanayi Devrimi’nden sonra degisen sosyo-ekonomik yapiya bagli olarak ortaya ¢ikmustir.
Sanayilesmenin ilk zamanlarinda tamamen rutin fabrika iiretiminin esas olmasi, zamana kars1
tiretimin artirilma ve c¢alisanlarin da bu yonde egitilmesi ¢abasini dogurmus, bu ¢aba da, o
donemde Klasik Yonetim olarak isimlendirilen yonetim tarzinin gelismesine yol agmistir. Bu
anlayis, otorite, siki bir disiplin, ve insan tabiat1 ile ilgili belirli diisiinceler iizerine
kurulmustur. Bu diisiincelerden bazilari, vasat bir insanin tembel oldugu ve elinden geldigince
isten kactigi, igini sevmedigi, kurallar icinde hareket etmekten hoslanmadigi ve yonetilmeyi
tercih ederek sorumluluktan kagindigr seklindedir.

Dolayisi ile bu diisiincelere gore hareket eden yonetici de, isyerinde siki bir disiplin
uygulamasi igine girer. Orgiitiinii amaclarina ulastirabilmek icin personelini yeterli ¢abayi
gostermeye zorlar, denetler ve ceza ile korkutur. Yoneticiligin Allah vergisi olduguna inanir.
Suistimallere ve zaaflara karsi yoneticilerin manevi kisilik O6zelliklerine sahip olmasi
gerektigini vurgular. Isboliimiinden yanadir. Biitiin 6rgiit, bir otorite merkezi tarafindan
denetlenir.

Ancak Klasik yonetim anlayisinin katiligi sonucu zamanla g¢alisanlarda verimsizlik,
yonetime ve yoneticiye karst glivensizlik ve kliklesmeler, is kazalar1 vb. seklinde fiziksel,
tatminsizlik, stres vb. seklinde ruhsal sorunlara yol agmistir. Bu da uzun vadede, yonetimin
basa ¢ikamayacagi ve is yerinde iiretim ve diizen yerine iiretimsizlik ve diizensizlige sebep
olarak yoOneticiyi yeni yonetim teknikleri aramaya yoneltmistir.

Boylelikle Neoklasik Yonetim anlayisi ortaya ¢ikmistir. Neoklasik anlayis Klasik
anlayisin temelleri lizerine kurulmus, ancak birseyler katarak onu degistirmis ve genisletmistir.
Bu anlayistaki temel varsayim, gerek birey gerekse is grubu olarak isgoérenlerin psikolojik ve
sosyal yonlerinin 6nemle dikkate alinmasinin gerekliligidir. Dolayisi ile bu anlayista otoriteyi
kullanan kisi, insanlara yonelik olarak daha olumlu gériislere sahiptir. Ornegin, kesin ve sert

cezai yaptirimlar insanlar 6rgiit amaglarina yoneltmede yetersizdir. Klasik teoride denetim ve
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itaat etme hakki nezaretcide iken burada, isgdren bireyin vicdanindadir. Bu yontemde yonetici,
1§ gordiirmek icin ceza yerine 6zendirme araglarmi kullanir. Ayrica klasik teoride merkezde
toplanan yetki, neoklasik teoride organizasyon i¢inde yayginlagtirilmistir.

Neoklasik teoride, yonetimde odak noktasi olmaya baslayan duygulara ve insana
yonelik gelismelerin artarak devam etmesi Modern Yoénetim’i giindeme getirmistir. Modern
yonetim anlayisinda, otoritenin kullanilis bigimine iliskin goriisler daha 6nce ortaya atilan
klasik ve neoklasik yonetim kuramlarmin sentezini yapmaktadir. Bu anlayista, otorite kabul
edilmekle birlikte, otoritenin varligi i¢in amirin kendisini astlara benimsetmesinin de sart
oldugu one siiriilmiistiir. Otorite, ona muhatap olanlar tarafindan kabul edildigi takdirde
mevcuttur. Maddi ihtiyaclar yaninda sosyal ve psikolojik ihtiyaclarin da biiylik bir 6nemi
olduguna inanmak gerekir. Dolayis1 ile modern yonetimde kisilerarasi iligkiler 6nem
kazanmistir. Bu nedenle, isin gerektirdigi 6zelliklere vakif olmasi yaninda, zamana, yere ve
kisilere gore davraniglarini ayarlayabilen yoneticilere ihtiyag dogmustur.

Bu ihtiyag, yonetim ve yonetici kavramlarimin teknik, beseri ve kavramsal olmak iizere
ic boyutta incelenmesine yol agmistir; teknik boyut yoneticinin fonksiyonel uzmanlik alanini
ifade etmektedir. Yani her yonetici muhasebe, miihendislik, pazarlama, finans, arastirma-
gelistirme gibi belirli bir dalda uzmanlik bilgisine sahiptir. Bu tiir bir uzmanligin 6zellikle
organizasyonun alt yonetim kademelerinde 6nemi biiyiiktiir. Beseri boyut, insan unsuru ile
ilgilidir. Her yonetici 6zellikle yonetim kademeleri yiikseldikce, sorunlar1 kendi sahip oldugu
teknik bilgiyi bizzat uygulayarak ¢6zmek yerine, baskalarinin faaliyetlerini planlayarak,
yonlendirerek, koordine ve kontrol ederek c¢ozmeye calisir. Yani baskalari ile ¢dziime
ulagsmaya gayret eder, bu noktada beseri unsur 6nem kazanmaktadir. Kavramsal boyut ise,
yoneticinin organizasyonun tamaminit bir biitiin olarak gorebilmesini ifade etmektedir. Bu
husus 6zellikle yonetimin iist kademelerindeki yoneticiler agisindan daha biiyiik bir 6nem tasir
(Bu boyutlarin ayrintisi i¢in bkz. Mescon ve dig., 1985; Yukl, 1989; Schermerhorn, 1996;
Erdogan, 1997; Kogel, 2003). Dolayisi ile, yonetimin ve yoneticinin bu {i¢ boyutuna bagl
olarak, her kademedeki ydneticinin farkli yonetim stili ve farkli yoneticilik degerine sahip
olmasi da gayet dogaldir. Arastirmanin ana kiitlesini orta ve {ist diizey profesyonel yoneticiler
olusturduguna gore, yukaridaki boyutlara dayanarak bu yoneticilerin daha ziyade beseri ve

organizasyonun tamamini ilgilendiren stratejik konularla ilgilendigini sdylemek yanlis olmaz.
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Dolayis1 ile bu arastirma da, boyle bir yonetici kiitlesinin bireysel yoneticilik degerleriyle
ilgilidir.

Yonetici kavrami ile ilgili son olarak bazi terim ve kavram benzerliklerinden s6z etmek
miimkiindiir; bu kavramlarin baglicalar1 lider (leader), ko¢ (coach), kolaylastirici
(facilitator), koruyucu (mentor), miimkiin kilic1 (enabler), destekleyici (sponsor),
birlestirici (liaison), haber yayic1 (disseminator), sozcii (spokesman), girisimci
(entrepreneur), sorun c¢oziicii (disturbance-handler), kaynak dagitici (resource
allocator), arabulucu (negotiator) vb. seklindedir (bu kavramlarin agiklamast ve bu
konudaki genis bilgi i¢in bkz. Mintzberg, 1973; Mescon ve dig., 1985; Yukl, 1989; Dessler,
1998; Kocgel, 2003). Bu kavramlar, islevlerindeki farkliliklara bagli olarak birbirlerinden
ayrilmakta ve oOzellikle de son zamanlarda, amaca gore, yonetici teriminin yerine
kullanilabilmektedirler. ~Arastirmanin kapsami agisindan bu kavram farkliliklarina
girilmeyecek ve yonetici terimi, yukarida tanimlandigi iizere orta ve iist diizey profesyonel
yonetici kavrami ¢ergevesinde incelenecektir.

“Yonetici, aldig1 kararlar ve bunlarin uygulanmasiyla elde edilen sonuglarin bas
mimart ve sorumlusudur. Bu bakis acisiyla, faaliyet ortamindaki kisitlar veya yapisal
avantajlar, sans veya sansizliklarin orgiitsel sonuglarda 6nemli payr yoktur. “Her seyin
iistiinde” yoneticinin yaptiklar1 veya yapamadiklar1 vardir; “dogruyu” yapacak ve ‘“basar1”
elde edecek olan, yukarida tanimlanan 6zelliklere sahip “iyi” ve “profesyonel” yoneticilerdir”
(Usdiken, 2002:135). Bu noktada y&neticinin yapti1 is, bir yandan orgiitsel ortamlarmn
bilinyeleri ve c¢evreleriyle barindirdiklari belirsizlikler ve degiskenler karsisinda “bilimin”
sinirlarin1 kabul etmek ve incelemek anlamini tagirken, bir yandan da, kismen yeteneklere
bagh bir “sanat” veya “icraat” oldugu seklinde yonetimin “bilim midir?”, “sanat midir?”
tartigmasint glindeme getirir. YOnetim, bu iki u¢ arasindaki denge, yonetici ise, bu dengeyi
saglamada en 6nemli unsurdur.

“Gergekten de bir isletmede tiim kaynaklar1 planlayan, kararlar1 alan, organize eden,
kontroliinii gerceklestiren ve yonetsel olmayan isleri de yapan kisiler olmalar1 nedeniyle
yoneticiler, bir isletmenin basarili ya da basarisiz olmasindan birinci derecede sorumlu
tutulmaktadirlar” (Schermerhorn, 1993:5).

Yoneticilerin ne yaparlarsa nasil bir sonug alacaklar1 veya basarili yonetici profiline

iliskin literatiirde pekgok arastirma goriilir. Ornegin Drucker, basarili yoneticinin
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calismasinda bes 6nemli islevin varligindan sézetmistir. Bunlar; bir yonetici herseyden Once
baslangicta bir “amag” belirler, sonra “organize” eder, “motive eder ve iletisim kurar”, isle
ilgili standartlar i¢in “6l¢iim yapar” ve yonetim faaliyeti sirasinda dl¢lim yapacagi “6lcekleri
belirler”, son olarak ise basarili bir yonetici “insanlar gelistirir” (Drucker, 1995:370).

Diger bir ¢alismada bagarili bir yoneticide bulunmasi gereken ozellikler, “dogustan
gelen ve ussal ozellikler”, 6rnegin, zeka ve kabiliyet, kuvvetli hafiza, olumlu tavir, kisilik,
sabir, sadakat, samimiyet, diiriistliik, inandiricilik, iyi huy, yliksek moral, ideal, tevazuu, espri,
sevecenlik, mertlik ve cesaret gibi; “bilgi ve tecriibeye iliskin 6zellikler”, yani, yukarida
belirtilen {i¢ yonetim boyutuna paralel olarak, teknik yetenek (teknik boyut), insancil iligkiler
kurma yetenegi (beseri boyut), ve fikri yetenek (kavramsal boyut); son olarak ise “yiiriitmeye
iligkin Ozellikler” seklinde ayrilmistir. Bu 6zellikler arasinda ise, liderlik niteligine sahip
olmasi, destekleyici ve yoOnlendirici olmasi, problemleri ¢oziip ¢atismalart iyi yonetmesi,
temsil ettigi grubu iyi tantyip ona gore haraket etmesi, Orgiit ve birey amaglarini birlestirip
informal gruplar1 etkin hale getirmesi, insiyatif, yetki ve kuvvet dengesinde adaletli
davranmasi, astlar1 arasinda uyum ve isbirligi saglamasi, katilimi tesvik ederek astlarin
faliyetlerinin uyumlastirilmasina dikkat etmesi yeralabilir (Bediik, 2000:165).

Gene bir bagka calismada, basart kavraminin pragmatik oldugu ve bakan kisiyle
bakilan noktaya gore degisecegi one siirlilmiistiir. Dolayisi ile basar1 “sinirlidir”, herkes her
alanda 1yi olmayabilir; “gecicidir”, belirli bir donemde basar1 elde edilir ama bitebilir; ve
“izafidir”, bir birey herkesin goziinde basarili olmayabilir. O yiizden, ydneticiler de
degerlendirilirken bu pragmatik 6zellikler dikkate alinmalidir. (Ozdevecioglu, 2002:655).

Yabanci literatiire goz atmak gerekirse, Ornegin Schwartz ve Dropa yaptiklar
calismada basarili yoneticinin Ozelliklerini, liderlik 6zelliklerine sahip, calisanlart motive
eden, ulagilabilir amaglar belirleyip tiim isletmeyi o amagclar etrafinda kenetleyen, problemleri
cozen, yetki devretmesini bilen kisi olarak tanimlamiglardir (Schwartz ve Dropa, 1999:1).
Varhol ise yaptig1 tespitlerde yoneticinin zeki olmasi, iyi egitim almis olmasi, organizasyon
yetenegi bulunmasi, politik davranmasi, liderlik o6zellikleri bulunmasi, yapidan ziyade
stireclere odaklanmasi ve kaynaklar1 kontrol etmesi gerektigini ileri stirmiistiir (Varhol,
2001:144). Stear ise, rekabette istiinlik saglayanlarin basarili yoOnetici olduklarini
vurgulamistir. Cevresini iyl analiz edebilen ve rakiplerinden daha {iistiin noktaya gelmesini

basaran yoneticilerin stratejik agidan basarili oldugunu ifade etmistir (Stear, 1999:87).
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Flyann’a gore, basarili yoneticiler birbirlerine benzer 6zellikler gosterirler; bu 6zelliklerden
bazilari, ulasilabilir olan, calisanlarin fikir ve duygularini paylasan, calisanlarin hayal
kirikligina ugramasini istemeyen, neseli ve pozitif bir insan olan, duygusuz olmayan ve diiriist
olan seklindedir (Flyann, 1995:24). Waldroop ise, basarili yoneticilerin birer ko¢ olmalari
gerektiginden bahsetmistir (Waldroop ve Butler, 1996:112). Son olarak, Kaiser, basaril
yoneticiyi, astlariyla uyumlu ¢alisan, kendi Ustiinliik ve zayifliklarinin farkinda olan, orkestra
sefi gibi olan, kat1 olmayan bir yonetime sahip ve ¢alisanlarini motive edip, kendi yontemleri
ile bagarili olmalarini tesvik eden biri olarak tanimlamistir (Kaiser, 1986:116).

Ozellikle isletmeler, 21. yiizyilda siirekli rekabetin s6z konusu oldugu ve hizli
degisimlerin yasandigi bir c¢evrede ¢alismak durumundadirlar. Teknolojide, calisanlarin
ozelliklerinde ve genel olarak hayatin diger bir ¢ok alaninda meydana gelen hizli degisimler,
diinya genelindeki ekonomik ve politik istikrarsizliklar, is hayatini ¢ok dinamik ve bir o kadar
da sorunlu hale getirmistir. Bu unsurlara, isletmelerin globallesmesiyle sinirlarin degigmesi ve
ortak yatirimlarla ¢ok kiiltiirlii is hayatina yonelis gibi gelismeler de eklendiginde, isletmelerin
daha iyi yoOnetilmesi, daha etkili ve verimli ¢aligmasinin 6nemi daha da artmistir. Bu
degiskenler ve karmasik kosullar altinda ig gérmek durumunda olan ise yine yoneticidir.
Sonug olarak, insanlarin umut ve isteklerinin karsilanabilmesi, dolayisi ile toplumsal refahin
artirllmasindan daha kaliteli hayat kosullarina sahip olmaya kadar bir ¢ok konuda olumlu
gelismeler saglayabilmek icin, isletmeleri etkili ve verimli bir bicimde ¢alistirma sorumlulugu
yoneticilere aittir. Bu nedenle de yoneticilerden beklentiler oldukg¢a artmaktadir.

Dolayisti ile, iilkelerin ve isletmelerin gelismesinde biiyiik 6nem tastyan, kendisinden
cok seyler beklenen ve en iyi olmasi istenen bu 6nemli kaynagin taninmasi gerekmektedir.
Yoneticilerin taninmasi ve yonetici kimliginin ortaya konmasi, ortaya ¢ikan yeni kosullar ve
ihtiyaglar karsisinda yoneticilerin mevcut durumlarimin degerlendirilmesi, eksikliklerinin
giderilmesi ve gelecege doniik uyum calismalarinin yonlendirilebilmesi a¢isindan biiyiik 6nem
tasimaktadir. Yoneticilerin taninmasina yonelik olarak diinyada yapilmis caligmalar genis bir
literatiirii kapsamaktadir. Mintzberg’den (1973), Drucker’a (1974), Katz’dan (1974), Yukl’a
(1989) kadar, diger bir ¢ok arastirmaci yonetim isini yaparken séz konusu olabilecek ¢ok
cesitli unsurlar (roller, yetenekler, davranislar vb.) lizerinde arastirmalarda bulunmuslardir.
Yoneticinin isinin ¢ok kapsamli kabul edilmesi nedeniyle, bu konuda yapilan aragtirmalarda

cok degisik boyutlar incelenmis, yoneticinin demografik 6zelliklerinden, ¢evreye bakisina,
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kisilik yapisindan sergiledigi liderlik davranislarina kadar farkli bir ¢cok hususta kimlik tespiti
yapilmaya ¢alisilmistir.

Sonugta, “yoneticilerle ilgili yapilan c¢aligmalarda her yerde ve her zaman en iyi
denebilecek bir yonetici tipi veya davramisindan ¢ok, calisilan yonetsel diizey, isletme
biiylikliigii ve tipi, faaliyet alani, yoneticinin gecmisi gibi etkenlere bagli olarak yoneticilerin
Ozellikleri, kisilikleri, karar verme anlayislar1 ve liderlik davranislart vb. gibi hususlarda
farkliliklarin s6z konusu oldugu belirlenmistir. Bu derece ¢esitliligin olmasi, genelde yonetici
kesiminin taninabilmesi ag¢isindan yeni arastirmalara ihtiyag gostermektedir” (Akdogan,
2000:51).

Bu noktada, sozii edilen yonetici kimliginin ve profilinin belirlenmesinde biiyiik rol
oynadiginmi diisiindiigiimiiz ve arastirmanin da temel noktasini olusturan ydneticilik degeri

kavrami incelenecektir.

2-Yoneticilik Degeri Kavrami

Literatiire bakildiginda, bu kavrama iliskin direkt bir tanima rastlanmamaktadir. Ancak
orgiitsel davranis literatiiriinde yonetsel egilimleri anlamaya yonelik olarak (belki de kokenleri
bilissel ve kiiltiirel sosyoloji kuramlarma dayanan) iki temel yaklasimin varligi goze
carpmaktadir (bu kuramlar i¢in 6rnegin bkz. Therborn, 1991:177-191). Bunlardan birinci
yaklagim, yoneticinin davraniglar1 ve yoneticinin dar ¢evresini olusturan etmenlerin (6rnegin
ast ve istleriyle etkilesimi, yapilan igin niteligi gibi) bu davranislari nasil sekillendirdigidir.
Bilissel kuramin izlerini tagiyan bu yaklasim, yoneticileri bir veri olarak alip, farkli kosullarda
ne gibi davraniglar gosterdigini (ve/veya gostermesi gerektigini) dar ve yiizeysel bir bi¢imde
inceler. Bu yaklasimin ilgilendigi temel konu, cesitli yonetici tipleri olusturmak ve hangi
kosullarda ne tiir yoneticilerin basarili olacagi veya bir yoneticinin hangi kosullarda ne tiir bir
yonetim tarzi benimsemesi gerektigi konusunda oOneriler sunmaktir. Bu tiir yaklasimlara,
Yériinge-Amag (House ve Mitchell, 1974), Yonetsel Olcek (Blake ve Mouton, 1982) ve
Liderlikte Kosulsallik (Fiedler, 1967) kuramlar1 6érnek olarak verilebilir. Yukarida yonetici
kavrami incelenirken 6rnek verilen bazi ¢aligmalarda bu birinci yaklagimin temel alindigi
sOylenebilir.

Ilgilendigi temel konu yonetsel egilimleri agiklamak olan kiiltiirel yaklasimim

inceledigi nesne ise, davramislarin kendisi degil, genellikle yoneticileri bu davranislara
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yonlendiren deger, inan¢ ve varsayimlardir. Bu yaklagimda, yonetici sadece yonetici olarak
degil, icinde bulundugu sosyal yapiyla etkileserek ortak anlamlar olusturan ve bu anlamlardan
etkilenen kiiltiirel bir varlik olarak ele almir. Orgiitsel davramsimn gerisindeki bu ortak anlamlar
(6rnegin, degerler) ise, yoOneticinin sadece oOrgiitsel c¢evresi ile degil, onu da cevreleyen
toplumsal kiiltiir baglaminda agiklanmaya c¢aligilir. Bu anlamda, yoneticiler diger yaklasimda
oldugu gibi veri olarak degil, toplumsallasma siirecinin igerigi acisindan birbirinden
farklilagsan kisiler olarak ele alinir ve bu farkliligin degerlere nasil yansidigi incelenerek,
yonetsel egilimler aciklanmaya c¢aligilir. Kiiltiirel yaklagimin yonetsel davranisin gerisindeki
degerlere yonelmesi ve degerleri aciklamada yoneticinin orgiitsel ¢evresi de dahil olmak
lizere, Orgiit oncesi toplumsallagsma siirecini de dikkate almasi, kendisini bilissel yaklasima
gore daha derin ve kapsamli kilmaktadir (Ozen, 1996:7). O yiizden kiiltiirel yaklasim, bu
calismanin amaci olan yonetici degerlerinin agiklanmasina elverisli bir kuramsal cgerceve
olusturmaktadir.

Daha once izah edildigi iizere kiiltiir kavrami, pek¢ok tanimi yapilmis muglak bir
kavramdir ve oOrgiitsel/yonetsel analizde farkli anlamlarda kullanilmaktadir. Yukarida kiiltiir
kavrami agiklanirken verilen genel tanimlamanin 15183inda, yonetici degerlerinin
aciklanmasinda kiiltiir, “bir kisinin, belirli bir grubun iiyesi olmak ic¢in bilmesi gereken
seylere” karsilik gelmektedir. Bu ifadedeki “seyler” ise, yOneticilerin gorev c¢evrelerindeki
nesneleri, kisileri ve durumlar1 anlamlandirmada kullandiklar1 sembollere, davranis, inang,
deger ve varsayim biitiiniine karsilik gelmektedir (Goodenough, 1970).

Son yillarda genel anlamda insan degerlerini, spesifik olarak da yonetim alaninda
yoneticileri ve is degerlerini analize yonelik ¢alismalara olan ilgi artmistir (Elizur, 1996:1;
Jensen, 1933; DeSalvia ve Gemmill, 1971; Connor ve Becker, 1975, 1977; Schwartz ve
Bilsky, 1987, 1990; Elizur ve dig., 1991; Kamakura ve Mazzon, 1991; Schwartz, 1992,
1994a/b, 1995, 1996, 1999; Luthans ve dig., 1993; Lachman ve dig. 1994;; Ralston ve dig.,
1993, 1995, 1997, 1999; Schwartz ve Sagiv, 1995; Schwartz ve Huismans, 1995; Pavett ve
Morris, 1995; Sagie ve Elizur, 1996; Lubatkin ve dig., 1997; Schwartz ve Sagie, 2000;
Gniewosz, 2002).

Kiiltiiriin degerlerle olan iligkisini ve dolayis1 ile yonetici degerlerine olan etkisini
kavramsal olarak en net ele alip agiklayan ise Edgar Schein olmustur. Sekil 9°dan da

izlenecegi gibi Schein’in modelinde kiiltiir, ii¢ diizeyde gosterilmektedir (Schein, 1984:4-7).
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I.Diizey-Insanin Urettikleri (Davramslar ve Semboller): En iist diizeyde bulunan
insan eliyle iretilen, teknoloji, sanat vb. fiziki sembollerden ve isitilip goriilebilen
davranislardan olusur ve en kolay gozlenebilen diizeydir. Fiziki semboller, kisilerin giinliik
yasamda kullandiklar1 ve katildiklar1 torenleri, ritiielleri, Oykiileri, mitleri ve kahramanlari
icermektedir; orgiitsel baglamda ise {irlinler, teknoloji, dekor, giyim, organizasyonel yap1 ve
siirecler gibi ¢esitli orgiitsel uygulamalar bu kapsam iginde yeralir. Davranislar ise, kisilerin
goriilebilir ve/veya isitilebilir davranis kaliplarini icermektedir. Buradan da anlasilacagi gibi
davranislar sadece sozlii, sadece eylemsel veya hem s6zlii hem eylemsel olabilir.

Bazilari, eylemsel davranisi “davranis”, sozel davranigi ise “tutum” olarak
adlandirmaktadir. Bu baglamda davranis, gozlenebilir ve isitilebilir eylemsel ve sozel
davraniglarin tlimiinii kapsayan bir kavramken, tutum, daha once kavramsal farklarda da
aciklandig1 iizere, kisinin davramig, inang, deger ve varsayimlarindan c¢ikartilan ve

cevresindeki belirli bir kisi, nesne ve durum karsisindaki genel konumunu gosteren bir

kavramdir.
Insanin Urettikleri .

L.Diizey
~Teknoloji Goriilebilen ama
-Sanat cogu zaman desifre
-Isitilen ve Goriilen Davranislar edilemeyen

T |
' ¢ I1.Diizey
5 Yiiksek derecede
Degerler farkina varma
(bilissellik)
Temel Varsayimlar
I11.Dtizey
-Cevreyle iliskiler "Kam{(s‘e'lnmls
-Gergegin Dogas1; Zaman ve Mesafe GQZI? gorilmeyen
-Insan Dogasimin Yapisi Bilincinde olunmayan
-Insan Faaliyetlerinin Dogas1
-Insan Iliskilerinin Dogas1

Sekil 9-Kiiltiiriin Asamalari ve Birbirleriyle Etkilesimi (Schein, 1984:4)
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Schein, semboller ve davraniglari, yukarida belirtildigi gibi kiiltiir olgusunun en kolay
gozlenebilen, ancak ¢ozlimlenmesi (desifre edilmesi) en gii¢ ve en yaniltict 6geleri olarak
degerlendirmektedir. Bu giicliigiin temel nedeni, sézkonusu semboliin ya da davranisin ne
anlama geldigini, daha derindeki hangi inan¢ veya degeri temsil ettigini bulabilmek ig¢in
yorumlamay1 gerektirmesidir. Yorum ise, ¢cogu zaman arastirmacilarin bakis agilarma bagl
Oznel bir cabadir. Bu nedenle ayni sembol, farkli arastirmacilar tarafindan farkli bigimlerde
yorumlanabilmektedir.

“Bu yorum farkliliklar1, 6zellikle kiiltlirmerkezcilik (ethnocentrism) etkisi sézkonusu
oldugunda daha agik bir bigimde ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, yabanci bir yazar Tiirkge’de
sikca kullanilan “insaallah™ s6zciigiiniin kelime anlamindan (Allah izin verirse) yola ¢ikarak,
Tiirk kiiltiiriinde kaderciligin egemen oldugu sonucuna varirken, bu kiiltiirden biri olan baska
bir arastirmaci, ingaallah sozciiglinlin her zaman o anlamda kullanilmadigini, hatta ¢ogu
zaman mecazi olarak “umarim dyle olur” anlaminda kulanildig1 yoniinde bir sonuca varabilir”
(Ozen, 1996:11-12).

I1.Diizey-Degerler: Bu diizey, temel deger, inan¢ ve ideolojinin yer aldig1 diizeydir.
Semboller ve davraniglarin gerisinde bulunan, gézlenemeyen ancak, kisilerin bilissel olarak
farkinda olduklar1 i¢in ancak goériisme veya anket yoluyla ortaya cikartilabilen inanglar ve
degerler birbirlerine ¢ok yakin kavramlardir; her iki kavram da kisilerin belirli durum, kisi ve
nesneler karsisindaki diigiinsel egilimlerini yansitmaktadir. Yine kavramsal farkliliklarda
aciklandig1 gibi, aralarindaki tek fark, degerlerin tanim geregi, belirli bir konuda kisinin
diisiinsel “tercihini” yansitmasi karsisinda, inanclar i¢in bdyle bir zorunluluk olmamasidir. Bir
deger benimsenip yayginlastiginda, temel varsayimlar diizeyine ge¢gmektedir.

III.Diizey-Temel Varsaymmlar: Kiiltiir olgusunun en derininde bulunan
varsayimlardan kastedilen, kisinin degerlerini, inanglarmi ve davraniglarini yonlendiren,
gerceklik, zaman, mekan, insan, eylem, insan iligkilerinin dogasina ve ¢evreyle iliskisine dair
varsayimlardir. Bu varsayimlar, ¢evreyi algilama sonucu biligsel bir silire¢ iginde ortaya
¢itkmakla birlikte, ¢ogu zaman kisinin biling altinda yeralan, kaniksanmis (taken-for-granted)
varsayimlardir ve ardigik bir bigimde kisinin ¢evresine iligkin algilamalarini etkiler. Kisinin
varsayimlari, davraniglarim1 etkileyecegi gibi, davramiglar1 da varsayimlarini etkileyebilir.

Ornegin farkinda olmadan tekrarlanan davrams kaliplari zaman i¢inde kaniksanan, iizerinde
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tartisilmayan varsayimlar haline gelebilir. Cogu zaman kisinin farkinda olmadigi bu
varsayimlarin, birey tarafindan ifade edilmesi ve bu nedenle 6lgiilmesi oldukc¢a giigtiir. Sonug
olarak bu diizey, birey tarafindan kesin olarak kabul edilen, goriilmeyen ve bilincinde
olunmayan diizeydir. Dolayisi ile, daha 6nce deginildigi gibi, bu diizeydeki kaniksanmis ve
biligsel olmayan varsayimlar igsellestirilmis degerleri (taken-for-granted values) ifade
ederken, ikinci diizeydeki degerler ise bireyin davranmiglar1 sirasinda farkinda oldugu
kabullenilmis degerleri (espoused values) olusturur.

Temel varsayimlar, sekilden de goriilebilecegi gibi doga ve insan yapisina iligkin
iligkileri kapsar. Doga ve insan yapisina iliskin varsayimlar; “gevreyi kontrol”, “aktif ya da
pasif olma”, “belirsizlige iliskin tutumlar”, “zaman tasarimi”, “degisime iliskin tutumlar”, ve
“dogru”nun ne oldugudur. insan iliskilerinin yapisina ait varsayimlar ise su boyutlarda ortaya
cikar; “sosyal oryantasyon”, “hiyerarsinin onemi”, “birey ya da grubun onemi” (Pucik,
1992:161; ayrintili bilgi i¢in 6rnegin, bkz. Kluckhohn ve Strodtbeck, 1961). Sonug¢ olarak
kiltir kavrami, insanoglu, doga ve bunlara iliskin varsayimlarin birbirleriyle karsilikli
etkilesimleri sonucu olusur. Eger bir toplumun degerleri, biitiin basari, yenilik ve giizel
fikirlerin bireysel ¢abayla saglanacagi varsayimina dayaniyorsa, bu toplumda gruba sadakat
beklenemez; benzer sekilde, baska bir toplum, hayatta kalmanin tek yolunun dogay1 kesfedip
cevreyi kendine gore kontrol etme varsayimina dayaniyorsa, o toplumun iiyelerinin de pasif ve
uyum icinde yasamalar1 beklenemez (Schein, 1984:5). Bu acidan belirli bir gruba ait
varsayimlarin bilinmesi ve degerlerle iliskilendirilmesi biiyiik 6nem tasir.

Dolayisi ile, 6zellikle yoneticileri tanimada ve anlamada degerlerin tercih edilmesinin
ana sebebi, degerlerin, Schein’in modelinden de acik¢a goriilebilecegi gibi, semboller ve
davranislar gibi kiiltiir olgusunun disa yansiyan 6gelerinin altinda yatan ve onlari sekillendiren
temel yapi taglar1 olmasidir. Varsayimlar, kiiltiir olgusunun ¢ekirdegini olusturmakla birlikte,
insanin ¢ogu zaman biling digsinda olmast nedeniyle Ol¢iilmesi olduk¢a glictiir. Buna karsilik
degerler, insanin biligsel olarak farkinda oldugu normatif inancglar olarak, goriisme ve/veya
anket yoluyla Olgiilebilirlik 6zelligi tasimaktadir. Bu pratik ozelligi yanisira degerler,
semboller ve davraniglara gore i¢ tutarliligi daha yiiksek ve i¢inde bulunulan durumdan
nisbeten daha bagimsiz olmasindan Gtiirii, “ortak anlamlar biitiini” olarak tanimlanan kiiltiir
olgusunun daha saglikli bir bicimde anlasilmasini saglayacaktir. Ayrica, sembol ve

davranislarda oldugu gibi yorumu/desifre edilmeyi gerektirmemesi ve bu nedenle daha az

51



yaniltict olmasi, degerlerin sundugu bir diger avantajdir. Son olarak, ozellikle yonetici
davraniglarini = anlamaya  yonelik  bir  ortamda, normatif olma  6zelligiyle
“sekillendirici/kaliplayict” nitelik tasiyan degerler, bu niteligi tasimasi gerekmeyen inanglar
karsisinda yoOnetici davranislarini agiklamada daha saglikli bilgi iiretme potansiyeline sahiptir.
Ancak, daha Once belirtildigi gibi, degerler iki tiirliidiir ve bunlardan igsellestirilmis degerler,
sosyal begenirlik etkisiyle kabullenilmis degerlerden davranislar1 sekillendirme agisindan daha
giicliidiir. Bireyin, dolayisi ile yoneticinin ic¢sellestirilmis degerleri ise, dogumundan itibaren
bulundugu kiiltiirel ortamlara bagl olarak zaman iginde sekillenip kaliplasmaktadir. Iste
Hofstede bu deger kaliplagsmasini, bireyin zihinsel programlamasi olarak nitelendirir.

Daha once Hofstede tarafindan yapilan kiiltiir tanimi hatirlanacak olursa, bireysel
diizeyde zihinsel programlara iliskin kaynaklar, kisinin yetistigi ve yasam deneyimlerini elde
ettigi sosyal ¢evreye kadar uzanmakta, bireyin zihinsel programlamasi, toplumsallagsma
siirecinde aileden baglayarak, okulda, arkadas gruplarinda, ¢aligma ortaminda ve iginde
yasadig1 toplumda devam etmektedir. Yonetici degerleri de, direkt olarak bu toplumsallagsma
siirecinin bir parcasidir. Hofstede (1990, 2001) bu toplumsallasma siirecini Sekil 10’da
goriildiigii gibi ifade etmistir.

Orgiitsel ve bireysel degiskenlerin degerler ve orgiitsel uygulamalar (Srgiitsel
siireclerdeki gozlenebilir ortak davranis kaliplari) tizerindeki karsilastirmali etkilerini 6lgmeye
yonelik arastirmalarinda, Hofstede ve digerleri (1990) degerler bazinda farkliliklarin biiyiik
6lciide ulusal ve bireysel degiskenler tarafindan agiklandigini, 6rgiitsel uygulamalar bazindaki
farkliliklarin ise biiyiik 6l¢tide orgiitsel degiskenler tarafindan acgiklandigini bulmuslardir.

Hofstede, bu farkliligin olusumunu bireyin toplumsallagsma siirecindeki evrelerle
aciklamaktadir. Sekil 10°da goriildiigli gibi, degerler biiyiik dlclide erken yaslarda aile, yakin
cevre ve okul gibi kurumlar aracilifiyla bireye kazandirilirken, orgiitsel uygulamalar (ortak
davraniglar) genellikle yetiskinlik doneminde oOrgiitte 6grenilmektedir. Yani, caligma hayatina
atilirken bireyin degerleri zaten biiylik 6l¢iide olusmus durumdadir, orgiitte ise gesitli orgiitsel
davranis kaliplar1 edinmektedir. Mesleki kiiltiir burada ulus ve orgiit diizeyleri arasinda yer
almaktadir; birey bu donemde ¢ocukluk doneminden yetiskinlik donemine ge¢mekte (genglik
donemi) ve ozellikle mesleki kariyere hazirlandig: yiiksekogrenimde hem ¢esitli degerler, hem

de orgiitsel davranis kaliplar1 edinmektedir (Hofstede, 1990, 312; 2001:394).
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Buradan yola ¢ikarak, yoneticilerin deger egilimlerinin olugsmasinda toplumsal
etmenlerin birinci, egitimsel etmenlerin ikinci, orgiitsel etmenlerin ise tiglincii derecede etkili
oldugu sdylenebilir. Hatta Sargut’un “Tiirkiye gibi kollektivist toplumlarda 6zellikle aile ve
yakin ¢evre gibi kurumlarin kisi iizerindeki etkisi bireyci toplumlara gbére daha belirgin
olacagindan, kisinin Orgiit ortamina daha giiclii ve yaygin bir deger sistemi ile gelecegi”

varsayimi dikkate alindiginda, yoneticinin kuramsal ¢ergevesinde orgiitsel etmenlerin degerler

DUZEY TOPLUMSALLASMA
YERI
Ulus DEGERLER Aile
Sosyal Sinif
Meslek Okul (Yiiksek)
Endiistri
. UYGULAMALAR
Orgiit Is Yeri

Sekil 10- Ulusal, Mesleki ve Orgiitsel Diizeylerde Deger ve Uygulamalarin Dengelenmesi
(Hofstede, 2001:394)

tizerinde etki olusturma ihtimalinin daha zay1f oldugu sdylenebilir (Sargut, 1994).

Sonug olarak bireyler, dolayisi ile yoneticiler, degerlere verdikleri énem dereceleri
veya Oncelikler bakimindan farklilik gosterir ve bireyin deger oncelikleri, biiyiik oOlctide,
yetistigi ve i¢cinde yasadigi kiiltiirlin dominant degerlerinden etkilenir. Yani kiiltiir, bireylerin
davranislarini, onlara asiladig1 veya ogrettigi degerler aracilig ile etkilemektedir. Bu yiizden
bireysel degerler ve buna bagli olarak yonetici degerleri, genel anlamda kiiltiiriin ya da sosyal
sistemin {irlinii olarak kabul edilmektedir.

Yoneticilik degerlerine iligkin literatiirde yeralan direkt veya dolayli ¢aligmalarin tiimii,

arastirma modelinin tespiti boliimiinde ayrintili ele alinacagi i¢in burada verilmeyecektir.
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2-Yonetim Acisindan Kiiltiiriin Anlanm

Belirli bir kiiltiirel yapiya sahip olan toplumlarda yer alan insanlarin ihtiyaglarmi
karsilama amacina yonelik olarak kurulmus olan isletmelerin, toplumda yasamini siirdiirmeye
calisan sosyal sistemler olarak var olmasi, kiiltlirle iliskisini de kagmilmaz hale getirir.
Dolayisi ile kiiltiir ve igletme arasinda karsilikli bir baglilik s6z konusudur. Ciinkii kiiltiir,
isletmelere toplumun tiyesi olan bireylerce tasinmaktadir. Gergekten de bireysel olarak igletme
iiyelerinin hareket ve tutumlarmin, mevcut kiiltiirii acgiklamada s6z sahibi olduguna
inanilmaktadir. Bu da isletmedeki bireylerden, direkt olarak toplumun genel kiiltiir yapisina
bagli ve karsilikli etkilesen bir iligki sistemini ortaya ¢ikartir.

Isletmeler her dénemde performanslarmi gelistirmek icin etkin bir yonetim arayist
icinde olmuslardir. Bu ¢ercevede, gegmisten gilinlimiize yapi, maliyetleri diisiirme, teknolojik,
sosyo-ekonomik, vb. degisim ve gelismelere uyum saglamak gibi farkli cabalar iizerinde
yogunlagsmislardir. Global ¢agin yasandigi giiniimiizde ise, tiim bu olgularla birlikte, “Once
insan” anlayismin 6n plana ¢iktigr goriilmektedir. Diger bir ifadeyle, isletmede muhatap
olunan insanin deger Olcililerinin, hayat tarzinin, sosyal kimliginin, kisaca kiiltiirliniin
bilinmesi, rekabet iistlinliiglinliin saglanmasinda ve basarida onemli bir etken olarak ortaya
¢ikmig bulunmaktadir.

Dolayist ile, isletmelerin bu arayisinda kronolojik olarak yapi, verimlilik, sistem,
strateji, kiiltiir ve yenilik ilkeleri sirayla denenmis ve toplumsal gelismelere bagli olarak
zamanla degisim gostermistir. Bu kronolojik siralamaya kisaca deginilecek olursa (Oztiirk,
1997:90):

1930’1u yillara kadar yapilarin agirlikta oldugu bir donem s6zkonusuydu. Taylorizm ve
diger rasyonalist akimlarla, islerin kiiciik boliimlere ayrilmasi ve otorite paylasimi ile iiretimin
organizasyonu gerceklestirilmistir. Bu ise, asir1 uzmanlagsmaya ve tek kumanda hattina yol
agmuigstir.

1930-1950 yillar1 arasi1 verimlilik 6nem kazanmigstir. Bu donemde temel ilke etkinlik
arayisidir. Bir yandan tahmin ve kontrol alanlarinda yeni yontemler gelistirilirken, diger
yandan motivasyon ve etkinlik arasindaki iliskileri gelistiren ¢aligsmalar yapilmistir.

1950-1970 yillar1 arasi, biiylimenin giiclii oldugu donemde isletme, sistemlerle ifade
edildi. Enformasyon ve ¢esitli yonetim teknikleri gelistirildi, yonetimin iiretim, pazarlama,

finans gibi temel fonksiyonlar1 zenginlestirildi.
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1970°li yillar stratejinin agirlikta oldugu yillardi. Birlesmeler, genislemeler ve
uluslararasilasma, rekabet problemlerini 6n plana ¢ikardi. Isletme, dis pozisyonunu
tyilestirmek ve giincel potansiyel alanlarda yatirimlar igin agik ve titiz se¢imler yapmak
zorundaydi. Bu nedenle de stratejik analiz araglar1 gelistirildi.

Bir yandan isletme i¢indeki degerleri dikkate almadan hazirlanan stratejilerle gelen
basarisizliklar, diger yandan Japon isletmelerinin basarilarinda beseri faktoriin ¢arpici roli,
isletmeleri kendi gerceklerini arastirmaya yoneltti. Bu nedenle, 1980°1i yillardan itibaren
isletmeler i¢in kiiltiir kavrami ve giiglii bir kiiltiire dayanarak miikemmelligi arama anlayisi
onem kazanmustir.

Gergekten de, isletme yonetimi alaninda son yillarda en ¢ok islenen konular, kiiltiir,
kiiltiirler aras1 etkilesim, isletme kiiltiirii (6rgiit kiiltiirti), kurumsal kimlik, kiiltiirel degisim vb.
olmustur. Yonetim isinin sonucta insan ile iligkili olmasi ve insan unsurunun da toplumsal bir
iriin olmasi, bir toplumu olusturan kiiltiir olaymi 6n plana ¢ikartmistir. Baska bir deyisle her
insan yasadig1 toplum tarafindan sartlandirilmaktadir. Kisinin deger yargilari, davranislari,
normlari, olaylar1 degerlendirme tarzlari vb. genel olarak yasadigi toplumun kiiltiirel
Ozellikleri tarafindan etkilenmektedir. Her igletme organizasyonu da bir kiicliik toplum
olduguna gore, bu kii¢lik toplumun da bir “paylasilan degerler seti” yani kiiltiirii olacak ve bu
kiltiir de genel toplumsal kiiltiirle i¢i¢e bulunacaktir. Tiim bunlara eklenecek en 6nemli husus,
globallesme arttik¢a, isletmelerin i¢ ve dis ¢evre unsurlarinin degismekte oldugu ve bu
degisimin isletmelerin kiiltiirlerini de degismeye zorladigidir (Kogel, 2003:29-31).

21.yiizyilin yoneticisi, isletme ortaminda calisma kosullarini etkileyen faktorleri
bilmek ve calistirdigi fertlerin davraniglarini 6nceden tahmin etmek istemektedir. Kisi
davraniglarinin 6nceden bilinmesi ise ancak toplumun c¢esitli 6zelliklerinin bilinmesiyle
olabilecektir. O yiizden, bir yonetici i¢in isletmenin ¢aligsma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu
etkileyen, belirli insan topluluklarinca olusturulan inanglar, degerler, orf ve adetler ile diger
kisiler arasi iligkilerden olusan kiiltiiriin biiylik 6nemi vardir. Ciinkii kiiltiir, o toplumda
faaliyet gosteren isletmelerin ¢alisma bigimini ve faaliyetlerinin sonucunu da énemli 6lcilide
etkileyecektir. Bu sebeple yonetici de, ¢alisma seklini toplumun kiiltiiriine gore ayarlama
geregi duyar ve bu da yonetimin kiiltiire bagli oldugu gergegini bir kez daha ortaya koyar

(Erdogan, 1997:111-121).
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Bireysel degerlerin olusumunda kurallar ve tutumlar tizerinde etkili olan toplumsal ve
bireysel inanclara, isletmenin misyonuna bagli olarak yeni birtakim degerler ve normlar
eklendigi de goriilmektedir. Ayrica, bireysel normlarin sekillenmesinde oldugu gibi, isletmeye
ilisgkin normlarin olusumunda da sosyal yaptirimlarin etkisi sdzkonusudur. Dolayis1 ile
kiiltiirlin, toplum, isletme ve birey iizerindeki karsilikli etkilesimi sonucu birbirine bagli
zincirleme bir degerler sistemi olusturdugu goriiliir. Sonug olarak, kiiltiiriin toplumlarin
kimligini olusturdugu fikrinden hareketle, toplumu olusturan bireylerin de, isletmeye
tasidiklar1 deger sistemleri ile isletmenin kimligini ve kiiltiiriinii yapilandirdiklar1 sdylenebilir.
Cilinkii is yasaminda birarada ¢alisan insanlar, aralarinda olusturduklart iligkiler ag1 temelinde
bir sosyal yap1 olustururken, bu iligkilerin ve yapilagsmanin iriinii olarak, ortak duygular,
inanglar ve degerler ortaya ¢ikmaktadir.

Degerlere odaklanan bu tiir bir yaklasimda, organizasyonun islevini belirleyen yapi,
organizasyon biiylikligi, teknoloji gibi degiskenler yerine, kiiltiir bir degisken olarak ele
alinmaktadir. Bu diisiinceye gore, bir toplumda sosyal diizen “degerler” ile saglanmaktadir.
Sosyal diizeni ayakta tutan ve varligmin slirmesini saglayan; diisiiniilerek ve planlanarak
kurulan yapilar ve diizenlemeler degil, toplumu saran ve “sosyal gerceklik™ olarak adlandirilan
toplum kiiltiirtidiir (Smircich, 1983:339).

Bir bagka anlatimla, toplum kiiltiirti, toplumun yeni tiiyeleri tarafindan, sosyalizasyon
yoluyla benimsenmektedir. Ancak, sosyalizasyon siireci igerisinde, yeni liyeler de katkida
bulunmakta, bdylece kiiltiir, toplumun yeni tiyelerini bi¢gimlendirdigi gibi, onlar da toplum
kiiltiirinii bigimlendirmektedirler. Bu agiklamalara bagli olarak, isletme kiiltlirtiniin, mevcut
toplumsal kiltliriin bir yansimasi oldugu soOylenebilir. Ancak isletme kiltlirii ¢alismanin
siirlar1 diginda kaldigindan, sadece toplumsal kiiltiiriin yoneticinin bireysel degerlerine olan
etkisi ve Schwartz’in modelindeki evrensel kabul gormiis degerlerin hangilerinin, Amerikan
ve Tiirk yoneticiler tarafindan ne Olgiide benzestigi arastirmayr ilgilendiren kismi
olusturmaktadir.

Gergekten de yonetim faaliyetleri, insanlar1 ortak bir tesebbiiste biitiinlestirmekle
ugrastig1 icin, kiiltiir ve sosyal yapi ile yakindan ilgilidir. Almanya’da, Ingiltere’de, ABD’de,
Japonya’da, Hindistan’da ya da Tiirkiye’de yoneticilerin yaptiklar1 is tamamiyle aynidir, ama
bu isi nasil yaptiklari ise oldukga farkli olabilir. O halde, yoneticilerin karsi karsiya olduklar

temel giligliiklerden birisi, kendi geleneklerinin, tarihlerinin, kiiltiirlerinin y&netimin yap1
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taslar1 olarak kullanilabilecek yonlerini bulmak ve teshis etmektir. Diger bir ifadeyle, orgiit
icinde faaliyette bulunan ve birbirleriyle iliskide olan insanlarin deger Olgiilerinin ortaya
konulmasi, ydnetim uygulamalari agisindan biiyiik énem tasimaktadir (Oztiirk, 1997:87).

Sonug olarak, yoneticilik faaliyetleri ile yonetim uygulamalarinin toplumsal kiiltiir ile

uyum i¢inde olmasi1 gerektigi ve boylece basar1 saglanabilecegi gergegi gozardi edilmemelidir.
Kiiltiirin yonetim alaninda 6nemini arttiran faktorler ise soyle 6zetlenebilir (Tosun,
1990:149):

-Isletmelerin etkililik ve verimliliginin artmasinda “insan” kaynaginin énem
kazanmasi,

-Demokratik ve insancil degerlerin 6nem kazanmasi sonucu, insanlarin kiiltiirel
yapilarina uygun inandirma ve iknd yoOntemleri kullanarak, etkin ve verimli bigimde
calistirilabilecegi diisiincesinin yayginlagmasi,

-Ulkelerin kalkinma ve gelismelerinin dnem kazanmasi, dikkatlerin kiiltiir ve
kiltiir degisimlerine ¢evrilmesine neden olmaktadir. Ciinkii, biiyiik ol¢iide Anglo-Amerikan
kiiltiirinlin eseri olan yonetim teknikleri, aktarildiklar1 {ilkelerdeki kiiltiirel farkliliklar
nedeniyle engeller ve sorunlarla karsilasabilmekte, bu da verimlilii olumsuz yodnde
etkilemektedir.

Bu noktaya 151k tutmasi agisindan Amerikali ve Brezilyali yoneticileri karsilastiran bir
arastirma, kiiltiirel farkiliklarin yonetim uygulamalarina nasil etkili olduguna carpict bir 6rnek
teskil etmektedir; bu arastirmada, isletme calisanlar1 arasindaki anlagsmazliklar1 ¢6zme
yontemlerinde farkliliklar oldugu saptanmistir. Arastirmaya gore, Brezilyali erkek yoneticiler,
genellikle, gii¢ ve otoritelerini kullanma ve emirler verme yolunu se¢mislerdir. Amerikali
yoneticiler ise, genellikle, anlagsmazlia taraf olan gruplar arasinda uzlagsma saglama ve bu
gruplar ile iletisim kurma stratejisini kullanmiglardir. Arastirmacilar, “magoluk™ tavrina iliskin
kiiltiirel degerin, ABD’ye nazaran Brezilya’da daha yaygin oldugunu ve bu degerin
Brezilyalilarin tercih ettikleri yonteme etkisi oldugunu ileri stirmiislerdir. Dolayisi ile insanlar,
“macoluk” degeri ile sosyallesmis iseler, giic gosterme, asla zayiflik gdstermeme ya da
kararlarinda siipheci davranmama gibi, geleneksel olarak, erkeksi davraniglar gostermeyi
o0grenmekte ve bu degerleri, isletme ortamina da tagimaktadirlar (Cerik, 1998:26).

Ornekten de goriilebilecegi gibi, ulusal kiiltiir degerlerini isletmeye tasiyan birey,

icinde yer aldig1 alt kiiltiir ya da kiiltiirlerin degerlerine bagli olacak; karar ve davranislarini bu
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degerlere uydurmak durumunda kalacaktir. Buna bagli olarak, isletme kiiltiirii, ulusal kiiltiiriin
temel degerlerini, normlarini, davranis bi¢imlerini isletmenin icerigine yansitan bir alt kiiltiir

olmakta ve yonetimdeki uygulamalari da {ilkelere gore farkliliklar gostermektedir.

C-ULUSLARARASI KULTUREL FARKLAR VE YONETIM ALANINDAKI
UYGULAMALARI

Diinyadaki insanlar, kaynaklar1 ve kiiltlirel birikimlerine gore, topluluklar ve uluslar
seklinde orgiitlenmislerdir. Uluslar arasinda benzer yonler bulunabilir, fakat 6nemli ayriliklar
da vardir. Bazi uluslar pazara, miisteriye yonelik bir ekonomik sistemi benimsemisken,
bazilarinda merkezcil planlama bulunur ve yine bu iki u¢ arasinda da c¢esitli uygulamalar yer
alir. Bazilar1 diktayla yonetilirken, digerleri biraz daha demokratiktir. Uluslarin bazilar ileri
bir toplumsal diizeyde iken, ki bu genellikle gelismis iilkeler olarak tanimlanir, digerlerinde,
yani gelismekte olan veya az gelismis iilkelerde, demokrasi ve toplumsal gelisme heniiz en alt
diizeylerde kalmistir; ve her birindeki ¢alisma kosullari, {iyelerinin farkli beklentilerinden
otiirti degisiktir (Davis, K., 1988: 479).

“Uluslar aras1 kiiltiirel farkliliklar1 anlamak ve yonetim {izerindeki etkisini ortaya
koymak i¢in, toplumlardaki ekonomik davranis kaliplarinin ¢ergevesinin ve nedenlerinin daha
iyl anlasilmas1 gerekir. Bugiin iktisatcilarin yaptigi analizlerin 6nemli bir boliimii firma veya
daha makro degerler diizeyindeki yapisal degiskenlere dayanmakta, ancak bu olgularin, i¢inde
yeraldig kiiltiirel ¢erceve ve bu c¢er¢evedeki inanglar, degerler, normlar, tutumlar vb. kiiltiirel
kavramlar anlasilmadan sadece rasyonel tercih modelleriyle agiklanabilmesi miimkiin
degildir.” (TUSIAD, 1991:1). Bunun sebebi, ekonominin konusuna giren iiretim, tiiketim,
boliisiim, degisim, deger, isboliimii gibi konularin ayni1 zamanda birer sosyal iligski oldugu ve
bu iligkilerin de, bireylerle gruplar, gruplarla toplum arasinda iliskiler anlamina geldigi
bilindigine gore, ekonomik olarak diisiiniilen bir olayin ayni1 zamanda sosyal bir olay oldugu

sOylenebilir.

“Kiiltiirel etkenleri ihmal eden modellerin yetersizligi her gegen giin biraz daha
anlasiimaktadr. Ekonomik deterministler tarafindan tahmin edilen ¢okiise karsin, Latin Amerika’dan
Polonya’ya kadar uzanan toplumlarda Katolik Kilisesi temel bir rol oynamaktadir. Islam diinyasinda,
kéktenci Islam, Dogu’nun da Bati’'mn da gérmezlikten gelemeyecegi bir siyasal gii¢ haline gelmistir.

58



Konfiigyiis diigiincesinin etkisindeki Dogu Asya, ki ekonomik kistaslara gore diinyamin en az gans
tamnan bélgelerinden olmasi gerekirdi, ekonomik dinamizmde diinyamn biitiin diger bolgelerini
geride biraknustir. Kiiltiivel faktorleri dikkate almadan bu asamayt agiklayabilmek miimkiin degildir.”
(Inglehart, 1990:15)

Bu noktada iilkelerin kiiltiirel farkliliklarinin, sahip olduklar1 sosyo-ekonomik deger ve
tutumlariyla direkt bir iligki icinde oldugu goriilmektedir. Ekonominin islemesine katkisi olan
veya onu zorlastiran davranis hazirliklari, ekonomiye etkide bulunan tutumlar1 olustururken,
toplumsal hayatta, insanlarin ortak olarak dnemsedikleri gozle goriilen (amprik) olgular ise,
toplumsal degerleri ifade etmektedir.

Ekonomik anlamda toplumsal degerler, toplumsal gruplarin {iyeleri tarafindan
faaliyetlerinin hedefi haline getirilerek anlam kazanan verilerdir. Ornegin bugiin diinyaya
biiylik bir etkide bulunan kapitalist sanayi toplumu ve onun iiretmis oldugu yasam bigimleri,
kendilerine 6zgli bir degerler ve tutumlar biitiinlinii diinyaya yaymaktadir. Ancak bu yasam
biciminin egemenligi, benzer ve tek diize degerler ve tutumlarin her toplumda aynen
tekrarlanmasi anlamina da gelmemektedir. ABD, Almanya, Isvec, Ingiltere, Fransa, Italya ve
Japonya, kapitalist diinyanin 6nde gelen temsilcileri olmakla birlikte, birbirlerinden anlaml
olarak ayrilan “yasam bigimleri”ne sahiptirler. Ornegin, ekonomik orgiitlenmeleri, insanlarin
isgiiclindeki faaliyetlerinin denetlenmesi ve isgiiciiniin daha verimli olmasinin tesvik edilmesi
Japon ekonomisinde, Fransa veya Isveg’ten farkli uygulamalara ve politikalara dayanmaktadir.
Bu farkliliklar, o iilkelerdeki insanlarin farkli kiiltlirlerden gelmelerinden ve dolayist ile farkli
ahlak ve zihniyete iliskin beklenti ve goriislere sahip olmalarindan kaynaklanmaktadir. Onun
i¢in, bir {llkenin kiiltiirel farkinin sebebini anlamak, ancak o toplumun gecirdigi sosyo-
ekonomik degisim cizgisini incelemekle miimkiin olur (TUSIAD, 1991:3).

Insanlhik tarihinin derinliklerine inmeden, toplumlari kabaca ii¢ gruba ayirmak
miimkiindiir (Lenski ve Lenski, 1974:94-111):

-tarimsal 6gelerin agirlik tasidig: sanayi 6ncesi toplum,

-sanayi toplumu,

-sanayi Otesi toplum.

Bu boliimde, sosyo-ekonomik ve kiiltiirel 6geleri ile birbirlerinden kesin hatlarla
ayrilan bu toplum tiirlerinin genel 6zellikleri iizerinde kisaca durularak {iilkeler aras1 kiiltiirel

farkliliklara 151k tutulmasi hedeflenmektedir.
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* Sanayilesme oncesi sosyo-ekonomik deger ve tutumlar; en genel anlamiyla
bakildiginda toplumlar, gerek Bati’da, gerek Dogu’da, 6rnegin Japonya’da, gerek Osmanli ve
sonrasindaki Tirkiye’de, Ortagag’in tarima dayali toprak miilkiyeti ve topraga dayali
egemenlik biciminden ve onun kiiltiirel 6gelerinden giderek ayrilan bir degisim gegirerek,
kapitalizm i¢inde sanayilesmeye dogru bir evrim gdstermislerdir.

Ortagag’in “iyi hayat” veya yasanmaya deger olarak kabul ettigi hayat bi¢imini
Ulgener, “madde alemine kars1 ferdin vicdanina daima genis mesafeleri sart kosan, kendi icine
kapali, sakin, kanaatkar bir yasayis tarzi, madde dis1 dini degerlere baglanmak ihtiyaci ve
fertle maddi esya arasinda kolay kolay asilamayan ve asilmasi da caiz olmayan bir temas
boslugu” olarak tanimlamaktadir (Ulgener, 1981:66). Dolayisi ile, yarini planlamay1 hayal
dahi edemeyen bir diislince, bugiinii kanaat ve siikrederek yasamak, atil ve duragan bir hayati
idame ettirmekten ibaret bir diinya goriisii, kendi i¢ diinyasina ¢ekilip en yakin ¢evrede huzur
aramak, istikrarli, hatta duragan, mistik, din tarafindan kutsanmis miikemmel bir ilahi ahenk
icinde yasant1 silirdiirmek, Ortagag ahldkinin ve yasam tarzinin en belirgin yOnlerini
olusturuyordu.

Bu tiir bir sosyal yasam tarzina sahip ve 18. ylizyilin ortalarina kadar hakim olan tarim
toplumunda, ekonomik olarak, diinyada yapilan tarim ve imalat, kullanilan yontemler, arag ve
gerecler bakimindan belki {ighin yil Oncesindeki tarim ve liretim faaliyetlerinden 6nemli
derecede farkliliklar gostermiyordu. Ornegin, Avrupali kdylii tarlasmi karasabanla siiriiyor,
ekinini orakla bi¢ip, harman doveni ile ayikliyordu. Evinde kumasini dokudugu tezgah, tighin
yil once kullandigr dokuma tezgahindan pek farkli degildi. Dolayis1 ile 18. yiizyila kadar
gegen bu siire boyunca dokuma tezgahinda gergeklestirilen tek yenilik 14. ve 15. ylizyillarda
oreke ve ig yerine ¢ikrigin kullanilmaya baslanmasi olmustur. Bu donemde, tarim ve imalat
kadar, ulasim ve haberlesme de ilkelligini koruyordu. At arabasindan daha siiratli ve kapasiteli
bir kara nakil aracinin olmamasi ticareti simnirhiyor, tarim ve imalati kiigiik {initeler iginde
dondiiriyordu. Bu nedenlerle, asirlar boyunca ticari isletme birimleri kiigiik veya orta boy
ciftlikler veya atolyelerden olugsmustu. Calisanlar da ¢cogu kez ayni ailenin, bazen de ayni
zanaat loncasiin fertleri idi. Dolayisi ile, ticari isletmede c¢ok sayida insanin miisterek bir
hedef dogrultusunda yonetilmesini konu alan bir yonetim bilgi ve sistemine ihtiyag

duyulmamistt (Kozlu, 1986:3).
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Buna bagli olarak bireyin de ekonomik hayata iliskin deger ve tutumlari, kadercilik,
kanaatkarlik, tanimadiklarina kars1 glivensizlik, tesebbiis ve kar artirimi yerine lonca normlari
ile smirlanmis Uretim faaliyeti ve miktari, smirli rekabet, zamanlama ve planlama
endisesinden uzak bir basit iiretim bicimine yonelmesiyle bezenmis bulunmaktaydi1 (TUSIAD,

1991:4-5).

* Sanayi toplumunda sosyo-ekonomik deger ve tutumlar; 18. yiizyilin
yarisindan itibaren bir seri teknolojik yeniliklerin tiretim alaninda kullanilmasina baslanmistir.
Modern makine ve techizatin kullanildigi bu siiregte, iiretim kapasitesi eskisiyle
karsilagtirllamayacak oranlarda artmistir. Toplumun sosyal yasantisini da onemli Slglide
degistiren ve insanlik tarihinin gegirdigi en dnemli degisim ve doniisiim siireci olan bu donem,
sanayi devriminin baslangicidir. Sanayi devrimi, bir seri teknolojik yeniligin 6retim alaninda
kullanilmasimin ekonomik, sosyal, politik ve kiiltiirel alanlara yansimasini kapsayan bir siire¢
olarak gerceklesmistir. Bununla birlikte, James Watt’in 1765’te buhar makinesini bulmasi1 ve
bunun enerji kaynagi olarak kullanilmasi, teknolojik agidan; Adam Smith’in 1776’daki
“Milletlerin Serveti” adli eseri, ekonomi bilimi agisindan; 1789 Fransiz Devrimi, politik
gelismeler agisindan belirleyici doniim noktalar1 olmus ve diinya toplumlar i¢in de 6rnek
alinip kullanilabilecek tercihler haline gelmistir. Bdylece sanayi devrimi, Ingiltere’de baslayan
teknolojik-ekonomik devrimle, Fransa’da gergeklesen politik devrimin ortak {iriinii olarak
ortaya ¢ikmistir. Bir bagka ifadeyle, sanayi devrimi, bir ayagi teknolojik-ekonomik temele,
diger ayagi politik-ideolojik temele dayali ¢ifte devrim sonucunda tiim sosyal ve Kkiiltiirel
yaptyr sararak ve yeniden sekillendirerek gerceklesmistir. Bu c¢ergevede, sanayilesme
kavraminin, dinamik bir bakis acisiyla ele alindiginda, sadece ekonomik bir olguyu degil, ayni
zamanda c¢ok cesitli sosyal, siyasal, kurumsal ve kiiltiirel nitelikler de tasiyan karmasik bir
siireci tanimladig1 sdyelenebilir (Oztiirk, 1996:40).

Dolayaist ile, yukaridaki gelismelerle ekonominin tarima dayali olmaktan ¢ikarak sanayi
tiretiminin biiyiik agirlik kazandig1 bir yapiya sahip olmaya baglamasi ile birlikte insanlarin
calismaktan ve g¢alisma hayatindan beklentileri, is hayatinin diizenlenis bi¢imi ve kurallari,
toplumsal yasant1 bi¢cimi ve “arzulanan” toplumsal yasanti normlari, maddeye kars1 tutumlar

ve toplumsal degerlerde de degisiklikler baggdstermistir. Ekonomik hayatin bu degisen deger
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ve normlari, sanayi toplumunda yeni ahlak ve zihniyetlerin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur.
Ortagag ekonomik ve toplumsal ahlaki, sanayi toplumundan hemen kopmamakla birlikte,
degisen kosullar da artik yeni degerlere inanan, beklenti ve tutumlar: Ortacag iktisat ve sosyal
ahlakindan bir hayli farkli olan insanlara gerek duymustur.

Buna bagli olarak, sanayi toplumunda, Ortacag’in az ¢alismak, kanaat etmek, meslek
arkadaslariyla dayanisma i¢inde olmak, lonca dengelerini bozmamak, yenilik ve degisiklikten
kacinmak gibi tutum ve degerleri yerine, miitesebbislik, sahip oldugu ile yetinmemek ve daha
fazla kazang ve maddi tatmin igeren bir hayat standartina ulasmaya ¢abalamak, kisisel ¢caba ve
hirsa deger vermek, rekabet, akilct hesaplamaya dayali, ileriyi planlayan ve kisisel olarak
sivrilmeyi hedefleyen bir yasant1 bicimi agirlik kazanmistir. Teknolojik yenilikleri izlemek ve
ona katkida bulunmaya ¢alismak, bilimsel bilgi pesinde kogsmak ve onu hayata uygulayarak
daha biiyiik kazang temin etmek 6n plana ¢ikmaya baslamistir.

Sanayilesen toplumlarda akilci diisiince egemen olmaya baglamis, inang ve iman gibi
dini konular ile teknoloji ve ¢alisma hayatin1 idare eden normlar birbirinden ayrilmis, bu da
Ortagag ekonomik ahlakindaki dinin kutsadigi sosyo-ekonomik hayat bi¢imi yerine,
kapitalizmle sanayilesen toplumlarda teknoloji ve kisisel tesebbiisiin tesvik edildigi bir hayat
bi¢cimini 6n plana g¢ikartmigtir. Bu siireg, benzer sanayilesme siireci gegiren her toplum igin
halen gecerliligini siirdiirmeye devam etmekte, tarim agirikli ekonomiden sanayilesmeye
gecmeye calisan ve “gelismekte olan {ilkeler” olarak tanimlanan bu toplumlarda benzer sosyo-
ekonomik, politik-siyasi ve kiiltiirel degisim kademelerini kapsamaktadir.

Inkeles ve Smith (1974), sanayilesmenin fabrikaya dayandigini, bdylece ¢ok sayida
insanin ayni ¢aligma mekaninda, sistemli bir bigimde, resmi kurallar ¢ercevesinde ¢alistiklarini
vurgulamaktadirlar. Ayrica bu calisma tiirii, teknolojinin uygulamalarinin teknik beceri ve
yonetimine dayal1 otorite hiyerarsisi ile hayata ge¢irmektedir. Dolayisi ile, sanayi toplumunda
insan, bu ozellikte bir isyerinin gereklerini yerine getirecek bicimde ve onun faaliyetlerine
katilmaya elverigli niteliklere sahip olan bir kimsedir. “Modern insan” adinmi verdikleri bu
kisiyi Inkeles ve Smith asagidaki 6zelliklerle tanimlamaktadir (Inkeles ve Smith, 1974:18-19):

-yeni deneyimlere agik,

-toplumsal degismeye yonelik,

-fikir olusturan ve fikrini savunan,

-bilgi ve haber toplayan ve etrafinda olanlardan haberdar olan,
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-zamana deger veren ve ileriye doniik planlar yapan,

-cevresindeklere etkide bulunma yetenegine sahip olduguna inanma anlaminda etkin,

-kaderciligin yerini alan bir planlilia inanan,

-diinyanin hesaba kitaba sigar olduguna inanan,

-etrafindaki insanlar ve kurumlarin giivenilebilir oldugu duygusuna sahip olan,

-teknik beceriye deger veren,

-bilime dayali egitime deger veren,

-insan vakarina ve haysiyetine artan dl¢lide deger veren,

-sanayide karar alma mantigin1 kavramis olan,

-evrensel kurallarin toplumda herkese aynen uygulandigina inanan birey, modern

insandir.

Sanayi toplumunun sonucunda bu tiir bir insanin ortaya ¢ikmasina etki eden unsurlar
halen tartigma konusudur. Ancak bu unsurlardan tarihsel, kurumsal ve teknolojik olanlarin
yaninda bireylerin tutumlarina iliskin olan, temelde Kiliseye bir bagkaldir1 olarak ortaya ¢ikan
ve ilk kez Alman sosyolog Max Weber tarafindan sistemli olarak ortaya konan “Protestan Is
Ahlakr” sonucunda insanlarin biiylik bir basarma giidiisii ile hareket etmeleri saglanarak
modern kapitalizmin gelismesine araci olmalar1 6nem tagimaktadir. “Protestan Ahlaki ve
Kapitalizmin Ruhu” isimli iinlii kitabinda Weber (1930), batida sanayi devriminin basarilmasi
ve kapitalizmin gelismesi i¢in katoliklige karsi protestanligin ortaya ¢ikmasi gerektigini ve
protestan ruhu ve ahlaki anlayisinin kapitalizmin gelisip yayginlasmasinda Onemli rolii
oldugunu izah etmistir (aktaran Erdz, 1973:122). Protestan ig ahlakinin temelinde, tutumluluk,
ferdiyetcilik ve bireyin hayatta milkemmeli aramak i¢in siirekli ¢alisip ¢abalamasi yatmakta,
bu da bireyde sozii edilen gii¢lii basarma giidiisiinii meydana getirmektedir. Bu gii¢lii basarma
giidiisii ise, ¢alisma ve is kavramlarini, insan hayatinin odak noktasi haline getirerek farklh
bireysel degerlere ve sonugta farkli bir toplumsal yasam bigimine yol a¢maktadir. Is
degerleriyle diger dinler arasindaki benzer gelismelere bakildiginda, ¢ok calisma, zamana
saygl, para biriktirme gibi Japon is degerlerinin Konfligylis 0gretisinden, sosyoekonomik
basariya ulagsmalarinda Amerikali Yahudilerin ise Yahudi dininden etkilendikleri gézlenmistir
(Sagie ve dig., 1996).

* Sanayi otesi toplumda sosyo-ekonomik deger ve tutumlar; sanayi otesi
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toplum ise 1970’lerin son yillarindan itibaren Bat1 Avrupa, Kuzey Amerika, ve Japonya’daki
gelismeler cercevesinde bu toplumlara toplumbilimciler tarafindan verilmeye baglanan bir
isimdir. Sanayi 6tesi toplumda, gerek tarim, gerek sanayi liretiminin 6nemi azalarak geri plana
itilmekte, bunlarin yerine hizmet kesimini olusturan, ulastirma, bankacilik, kitle iletigimi,
basin, egitim, politika gibi hizmete dayali bir iiretim tiiri ve onun pazarlanmasi agirlik
kazanmaktadir. Calisan niifusun biiyiik kism1 bu kesimde istihdam edilmeye baglarken, mavi
yakali is¢ilerin orani, daha dnce koyliilerin oraninda oldugu gibi azalmaktadir. Bunlarin yerine
biiylik ¢cogunlugu yiiksek 6grenim gormiis, hatta yliksek lisans ve doktora derecesine sahip
calisan bir niifusun olusturdugu beyaz yakalilar ¢ogunlugunun emek piyasasina egemen
olmasi keyfiyeti ortaya ¢ikmaktadir.

Sermaye birikiminin ¢ok yiiksek diizeylere ulagtigi sanayi Otesi toplumda, siyasal
otorite bireyin yasamini garanti altina alacak adimlari atmis bulunmaktadir. Refah devleti
anlayis1 ile orgiitlenen ekonomi, issiz kalan bireyin asgari gecimini temin ic¢in gereken
onlemleri almak, tiim bireylerin yetenekleri ¢ergevesinde elde edebilecekleri bilgi ve egitim
diizeyine ulagsmalarin1 saglamak ve bireylerin etkin bir bi¢imde siyasal yagama katilmalar1 i¢in

orgiitlenmelerine kolaylik saglayacak altyapiy1 olusturmak durumundadir (TUSIAD, 1991:9).

Tablo 2-Sanayi Toplumundan Bilgi Toplumuna Gegis (Oztiirk, 1996:40).

Kitle Uretimi

Planli Ekonomi

Ulusal Agirlikli Ekonomi
Kar Maksimizasyonu
Mabhalli isletme

Merkezi YOnetim

Iktisadi Biiyiime Diisiincesi
Kanaatkar Toplum
ABD-SSCB Bloklagmasi

SANAYI TOPLUMU BILGI TOPLUMU
Buhar Makinasi Bilgisayar Teknolojisi
Emek Yogun Sanayi Bilgi Yogun Sanayi

Esnek Uzmanlasma

Sosyal Piyasa Ekonomisi

Diinya Ekonomisi

Pazar Maksimizasyonu

Kiiresel Isletme

Yerel Yonetim

Cevre Bilinci

Tiiketici Toplum

Uzakdogu, AB ve NAFTA Bloklar1

Dolayisi ile sanayi toplumu ile insanligin yasadigi yenilenme, degisim ve doniisiim

siireci, simdilerde “bilgi toplumu”na doniisiimle yasanmaktadir. Bilgi devrimi, insanligin
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ontinde hizla gelisen yeni bir ¢ag agmaktadir. Sanayilesme siirecini tamamlayarak bilgi ¢agina
geciste meydana gelen bu degisikliklerin toplumlara yansima sekli Tablo 2’de verilmistir
(Oztiirk, 1996:40).

Yukaridaki tablodan da izlenebilecegi gibi, teknolojide, ekonomide, hukuki sartlar ile
toplumsal yapida meydana gelen devrim niteligindeki bu gelismelerden, degisen g¢evre
kosullarindan en fazla etkilenen kesim de isletmeler olmustur. Bu kosullarda, isletmeler
acisindan hayatta kalabilmenin o6zellikle yenilik yapmaya ve cevre degisikliklerine uyum
saglamaya bagli oldugu bu hizli ¢agda, sdzkonusu ¢evresel dinamik faktorlerin en iyi sekilde

izlenmesi, incelenip yonetilmesi temel bir etken olarak ortaya ¢ikmis bulunmaktadir.

“1975-1989 arasindaki onbes yilda ekonomi alaninda meydana gelen belli bash olaylari
mevcut hi¢bir ekonomi kurami agiklayamaz.” (Drucker, 1993:159)

Ozellikle simdi 21.yiizy1lin globallesme hareketleri, isletmeleri ulusal boyuttan uluslar
arasi boyuta tasirken, diinyanin her yerindeki firmalar yeni pazarlarda miicadeleye girmekte ve
diger firmalarla ortakliklar kurmaktadir. Buradaki temel amag, global is ortaminda daha etkili
rekabet edebilmek ve rekabet giiciinii artirmaktir. Ancak uluslar arasi igletmeler yogun olarak
uluslar aras1 pazarlarda faaliyetlerini siirdiirmelerine karsin, performans agisindan ciddi
sorunlarla karsilagsmaktadirlar. Konu ile ilgili gerceklestirilen calismalar, uluslar arasi
isletmelerin performansini etkileyen temel sorunlarmn basinda kiiltiirleraras1 farkliliklarin
geldigini ortaya koymustur. Dolayist ile, ¢ok uluslu sirketlerin her gegen giin karisik ve
dinamik hale gelen global ekonomide, rekabet etme yeteneklerinin en kritik parcasi, uluslar
arasi kiiltiirel farkliliklarin yonetimidir (Ehtiyar, 2003:67).

Bu durum, giin gectikce daha karmasiklasan ve dinamik bir hale gelen is ortaminda
yoneticilerin roliinli de degistirmekte, 6zellikle uluslar arasi yonetim faaliyetlerinde toplum
kiiltiirlinlin yonetim anlayis1 ve yoneticiler lizerindeki etkisini daha da artirmaktadar.

Buna bagl olarak, “karsilastirmali yonetim ya da Kkiiltiirleraras1 orgiitsel calisma,
makro diizeyde 6rgiit yapilarinin, mikro diizeyde de ¢alisanlarin isleri ile ilgili tutum, deger ve
davranislarinin iilkeler ya da kiiltiirler arasinda bir farklilik gosterip gdstermedigini incelemek
ve bu farkliliklara sebep olan kiiltiirel degerleri tanimlamak amacinda olan ve giin gectikce de

onem kazanan bir alandir. Orgiit calismalarinda 1970°1i yillarin ortalarindan itibaren kiiltiiriin
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rollinli azimsamak suretiyle orgiit yapilasmalarinda gorev ortami, teknoloji, 6l¢ek, bagimlilik
gibi faktorlerin belirleyici oldugunu savunan Durumsal Yaklasim egemen hale gelmistir.
Ozellikle Hickson ve digerleri (1974) tarafindan gelistirilen bu kiiltiirden bagimsiz yaklagim,
orgiitsel yapiy1 etkileyen degiskenlerle Orgiit yapisi arasindaki iliskilerin iilkeden {ilkeye
degismedigini savunmustur. Baska bir deyisle, Hickson’a gore, bir¢ok calisani olan biiyiik bir
orgiit, ister Asya’da, ister Avrupa’da, ister Kuzey Amerika’da olsun, etkinligini uzmanlasma
ve bu uzmanlig1 kontrol ve koordine etmeyi artirmak kosuluyla iyilestirir. Oysa, buna karsilik
yapilmis olan bir¢ok calisma da (6rnegin, Moore, 1974; Ouchi, 1981; Maurice ve digerleri,
1980; Hofstede, 1980; Sorge ve Warner, 1981; Budde ve digerleri, 1982; Smith ve digerleri,
1989; McGrath ve digerleri, 1992; Ferrari, 1974; Negandhi, 1974, 1975; Smith, 1984), bu
gorilisiin aksine, degisik iilkelerdeki orgilitlerin yapilasmalarinda, g¢alisanlarinin tutum ve
degerlerinde ve yOnetim sistemlerinde kiiltiirel farkliliklar oldugunu ortaya koymustur”
(aktaran, Wasti, 1994:450).

Zira, yonetim ve Orgiit kuram, ilke ve siiregleri, bir¢ok iilke i¢in temel benzerlikler
gostermesine karsin, uygulamalarda farkliliklar oldugu goriilmektedir. Bu farkliliklar, her
iilkenin, sosyo-kiiltiirel yapisina bagli tutum ve davraniglari, ¢evresel kosullari, kisisel
ozellikleri gibi faktdrlerden kaynaklanmaktadir. Degerler, bir toplumun sosyo-kiiltiirel yapisini
ve davranmiglarimi bigimlendirme {izerindeki etkileri nedeniyle, kiltlirlerarasi yonetim
uygulamalarindaki farkliliklarin ortaya c¢ikarilmasi i¢in yapilan aragtirmalarda en GSnemli
kiiltiir unsuru olmustur. Yonetim ve orgiitlenme uygulamalarindaki kiiltiirleraras1 farkliliklarin
saptanabilmesi amaciyla yapilan arastirmalarsa giderek artmaktadir.

Bu aragtirmalara bagli olarak, kisa bir siire oncesine kadar ortaya atilmis diger bir
gorlis, Amerikan yonetim kuramlarinin, batida gegerli olan “iyi yonetici” kavraminin diger
kiiltiirler i¢in de uygun olacagini savunmaktaydi. Ancak bu kuramlar gelistirilirken, Amerikan
toplumunun deger yargilarinin, inanglarinin, aile yapisinin vb. bu toplumdaki orgiit ve
yapilarina da yansimasi kaginilmazdir. Bu durum ise, artik bilim adamlarinca (6rnegin
Hofstede, 1980; Schein, 1984; Sargut, 1994) diinyanin her yerinde uygulanabilecek gecerli bir
yonetim kuraminin gelistirilemeyeceginin temel bir nedeni olarak gosterilmektedir.

Dolayist ile, 1950’lerden itibaren yonetim kuramlarinda gegerli olan “yOnetsel
olgularin evrenselligine” iliskin bu yaklasimlar, 1970’li yillarda karsilastirmali yonetim

alanindaki ¢aligmalara bagl olarak gegerliligini biiyiik 6l¢iide yitirmis ve son yillarda artan
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kiiltiirleraras1 arastirmalarin  bir sonucu olarak, kiiltiirel degerlerin yaninda yonetici
davranislarinin da toplumlar arasinda farklilik gosterebilecekleri ortaya c¢ikmistir. Cesitli
toplumlarin sahip olduklari kiiltiirlere bagh olarak gézlemlenen mevcut ve ideal yonetici deger
ve davraniglarinda da belirgin farkliliklar oldugu dikkati ¢ekmistir (Pasa, 2000:225). Ciinkii
toplumsal degerler, farkli cevresel faktorlerle (ekonomik, cografik, demografik, tarihsel,
teknolojik) olugmakta ve bu degerler isletmelerin yapisi ve isleyisi tizerinde etkili olmaktadir.

Dolayis1 ile “yOnetim tarzi ve organizasyon bigimi, toplumun bir parcasit olup,
biitiiniiyle ait oldugu toplumun anlayisini1 yansitmaktadir. Her milletin kiiltiirii ve degerler
sistemi farkli diye, basar1 ve etkinligin tamamen kiiltiirle iligkili oldugunu sdéylemek dogru
olmayabilir; ancak, her kiiltiir ve degerler sistemi, kendi insani1 i¢in digerlerinden daha uygun
ve huzurlu bir ortam saglayarak basarili olmak i¢in saglam bir zemin olusturabilecektir.
Dolayist ile, Peter Drucker’in da belirttigi gibi, her toplumun biitiin islerinde oldugu gibi,
yonetim faaliyetlerinde de kendi kiiltiiriine ve Oziine has bir model vardir ve bunun
gelistirilmesi hem isletmeler, hem o toplumun kalkinmasi i¢in hayati 6énem tasir” (aktaran,
Oztiirk, 1997:88).

Diger yandan, ¢okuluslu yonetim faaliyetleri s6zkonusu oldugunda, bu yonetim tarzi
cesitli kiiltiirlerin bilesimini gerektirir ve katilanlardan yeni uyarlamalar bekler. Ozellikle
gelismekte olan bir iilkeye ileri diizeyde bir orgiitsel sistem yerlestirmek i¢in gelen yonetici ve
teknisyenler, onderlik tarzlarini, iletisim modellerini ve diger uygulamalarini ev sahibi {ilkenin
kiiltiiriine gore uyarlamak zorundadirlar. Is goérenler, bazi durumlarda orgiit merkezinin
bulundugu ana iilkenin elemanlarindan olabilecegi gibi, bir bagka igilincli {ilkenin
elemanlarindan da olabilir. Ancak her iki durumda da, bu kisilerin rolleri, Orgiite ve
bulunduklar1 iilkenin vatandaslarina yararli olabilmek ve yiiksek iiretkenlige ulagmak
amaciyla, kiiltiirlerin kaynasmasini saglamak olacaktir (Davis, K., 1988:485).

Global diinya farkli kiiltlirleri biraraya getirirken, farkli kiltiirel 6zellikler tasiyan
isgiiclinii ortak degerler etrafinda birlestirerek cok kiiltiirliiliigii bir avantaj haline getirmek,
boyle bir ortamda isletme etkinligini saglamanin temel unsurlarindan biri olmustur. 90’h
yillarda, globallesme egiliminin de hizlanmasiyla, kiiltiirleraras1 koalisyon ihtiyaci, isletme
yonetimlerinin ¢ozmesi gereken baslica konulardan biri haline gelmistir. Kiiltiirlerarasi
koalisyon ihtiyac1 da beraberinde yoneticiler iizerinde diger iilkelerin kiiltiirlerini 6grenme

yoniinde baskilar1 da glindeme getirmistir. Clinkii yonetsel basarnin temelinde, degisime
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cabuk uyum saglamak, farkli kiiltiirlerden insanlar etkilemek ve isletmede ortak bir deger
sistemi olusturmak yatmaktadir. Basarili yoneticilerin global ortam icinde, her bir ulusal
pazardaki farkliliklar1 dikkate alarak yerel davranislar gelistirmesi gerekmektedir (Ehtiyar,
2003:67).

Zira kiiltiirel farkliliklarin kavranamadigi durumlarda, her insanin kendi kiiltiiriinii ve
kiltiirel deneyimini baska kiiltiirlere yansitarak egemen kilmasi gibi bir durum ortaya
ctkmaktadir. Dar goriisliilik diye tanimlanan bu yaklagim, kisinin i¢inde yasadigi kiiltiiriin
simge ve degerlerinden yola c¢ikarak baska kiiltiirleri anlamaya caligmasina ya da
yargilamasina neden olmaktadir. Bu tiir yaklagimlar ise, sagliksiz iligkilerin olusmasina ve
iletisim kopukluklarina yola agmaktadir. Dolayisi ile ¢ok kiltiirliiliigii veya diger bir ifadeyle
farklh kiiltiirel ortamlar1 kavrayabilme, 21.yiizyilin en 6nemli giindem maddelerinden birini
olusturmaktadir. Kiiltiiriin 6ngdrdiigli degerler yonlendirildigine gore, kiiltiirel degerlerdeki
kiigiikk farkliliklar bile, tavir ve davraniglara biiyliyerek yansimaktadir. Oysa kiiltiirel
yonlendirmeler gozlemlendiginde, farkliliklarin hi¢ de kiigiik olmadigi, tam tersine temel
farkliliklarin bu degerlerden kaynaklandig1 goriilmektedir (Sargut, 1994:9).

Adler, kiiltiirel farkliliklarin olusturacagi etkilerin yonetimine bakis agis1 olan “kiiltiirel
sinerji’nin, birey olarak organizasyon {iyelerinin kiiltiirel kaliplart iizerine kurulmus fakat
bununla smirl kalmayan kurumsal politikalar, stratejiler, yapilar ve deneyimleri igine almasi
gerektigini ileri stirmiistiir (Adler, 1980:172).

Yonetimde kiiltiirlerarast etkilesim hakkinda kabul gérmiis temel bazi goriislerdeki
farkliliklar, kiltiirel sinerji kavraminin temellerini olusturur. Bunlardan birincisi, her ne kadar
Ozellikle ABD’nde ortak kabul goéren goriis “kiiltiirel eritme kab1” (melting pot) mitine
dayanan homojenlik, yani tiim insanlarin 6zde ayni1 oldugu goriisii olsa da, kiiltiirel sinerjinin
kabul ettigi “kiiltiirel mozaik” yani heterojenliktir. Ornegin, bu konuda Greenberg ve digerleri,
Kanada toplumunu ve firmalari1 Kanada mozaiki (Canadian mosaic) olarak tanimlayarak
Amerika’nin kiiltlirel eritme yaklasimina karsit goriis olarak ileri stirmiislerdir (Greenberg ve
dig., 2000:35). Kiiltiirel sinerji goriisii, tiim insanlarin ayni olmadigini, yani toplum ig¢inde
farkli kiiltiirel gruplarin bulundugunu ve her birinin kendi farkliliklarint muhafaza ettigini
kabul eder. Homojen toplum yerine, farkli kiiltiirlerden olusan toplum goriisii, sinerji
kavramiin temelini olusturur. Ikincisi, ne kadar genel kabul insanlar arasindaki benzerliklerin

en 6nemli nokta oldugu yoniindeyse de, sinerji kavrami benzerliklerin ve farkliliklarin esit
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oneme sahip oldugunu kabul eder (Adler, 1983:481-499). Ugiincii genel kanmi, “tek ydntem
bizim yasama ve calisma yontemimizdir” (paracolizm) seklinde olsa da, kiiltiirel sinerji,
amaca ulasmak icin bircok esdeger yontem oldugunu ve higbir kiiltiiriin yonteminin temelde
daha iyi olmadigimi kabul eder. Sonuncu goriis ise, insanlarin ¢cogu, “bir dereceye kadar kendi
yasama ve c¢alisma yontemlerinin en iyi oldugunu diisiinse de” (asir1 milliyetgi/benmerkezli;
ethnocentric), sinerji goriisiiniin kabulii, etnik kiiltiirlerin lizerine ¢ikarak, farkliliklardan yeni
ve daha etkin bir yonetim anlayist olusturmaya yoneliktir (Adler, 1991:106-107) (bu
goriislerin ayrintist i¢in bkz. Ekler-Tablo 3).

Ozetle kiiltiirel sinerji;

-dinamik bir siireci ifade eder,

-genelde iki veya daha fazla sayida karsit goriisii igerir,

-duyarlilik ve empatiyi (olaylara bagkasiin goziiye bakabilme) 6n planda tutar,

-baskalarinin gortislerinin de degerlendirilmesini gerektirir,

-6grenme ve adaptasyonu igerir,

-birlikte hareket etme ve calisma anlamindadir,

-birlesme ve etkili ¢oziim olusturmak demektir,

-gercek sinerji bozulmaz ve mutlaka dikkate alinmalidir,

-genellikle iki ayri kiiltiiriin ortak ¢ikarlar dogrultusunda bir araya gelerek, tek bir
ama¢ olusturmasina imkan saglar (Harris ve Moran, 1987:93-96) (Antropolog Ruth
Benedict’in arastirmasina dayanarak psikolog Abraham Maslow tarafindan {izerinde ¢alisilan
“yiiksek sinerjili” (high-synergy society) ve “disiik sinerjili” (low-synergy society)
toplumlarin karsilagtirmasina iliskin ayrintili bilgi i¢in bkz. Ekler-Tablo 4).

Cok kiltiirlii yonetimin hedefledigi sinerji, ¢ok kiiltiirliiliiglin uygun bilesenlerini bir
araya getirerek nasil pozitif sistemlere doniistiiriilebilecegine dair Avrupa Birligi ¢ercevesinde

¢ok anlatilan anonim bir hikaye ile ifade edilebilir (Diiren, 1999:22):

“Cennet, polisin fngiliz, ascimin - Fransiz, tamircinin  Alman, sevgilinin italyan ve
organizatériin Isvicreli oldugu yerdir. Buna karsilik cehennem, polisin Alman, ascimin Ingiliz,
tamircinin Fransiz, sevgilinin Isvigreli ve organizatoriin Italyan oldugu ortamdir.” (Jean Simonet,
Pratiques Du Management en Europe, Gérer Les Différences au Quotidien, Les Ed. D organisation,
Paris, 1992:203 'ten aktaran, Diiren, 1999:22)
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Dolayis1 ile kiiltiirel sinerji, kiiltiirel cesitliligin etkilerinin yonetimine bir bakis
acisidir. Sinerjik ¢oziimler, calisanlarin ve miisterilerin bireysel olarak etnik kiiltiirlerinin
iistiine cikarak, yeni yonetim ve organizasyon bic¢imleri olustururlar. Yani farkli kiiltiirel
etkiler ile birlikte yeni bir model olugmakta, bu model kendi farkli 6zelliklerini tamamen o
kiiltiir i¢cinde adapte edip eritmek yerine, korumaya yonelmektedir. Kiiltiirel farkliliklar eger
dikkatli yonetilirse, kiiltiirel model degisir ve bir¢ok kiiltiirlii modelden sinerjik kazanglar elde
edilmis olur (Roper ve Brookes, 1997:137).

Kiiltiirel farkliliklarin yonetiminden kasit, farkli ulus ve ortamlardan gelen insanlarin
birlikte rahatca ¢alisabilecekleri bir ortak kiiltiir olusturmaktir. “John Kotter’e gore bu ortak
kiltiir, “insanin dogasina bagvurularak™ basarilabilecektir, ¢iinkii herkes ayni DNA’y1
tagimaktadir; ulusal kiiltiirler haliyle birbirlerinden énemli sekillerde farkliliklar gostermekte,
ancak ayni1 zamanda, herkesin paylastig1 insani degerler de vardir. Ulusal agidan ¢ok farkli
insan gruplarini bir araya getirmek i¢in, bu ortak insani unsurlara bagvurmak gerekmektedir.
Ornegin, farkli kiiltiirlerden gelen calisanlardan olusan kiiresel firmalarda, kiiltiirleriistii
degerlerin vurgulanmasi, Coca Cola, IBM, Sony, General Motors ve McDonald’s gibi pek¢ok
diinya devinin uygulamalarindandir. Bu firmalar, sistematik olarak yoneticilerini, birbirleriyle
yakin iliskide tutmak amaciyla biraraya getirmekte veya, rotasyon yontemiyle iilkeden iilkeye
dolastirmaktadir. Boylece kiiltiirler iistii nitelik kazanan yo6neticiler, uyumlastirma fonksiyonu
ile saglamlik kazanmakta ve farkliliklardan kaynaklanan sorunlar minimize edilmektedir.
Dolayisi ile ¢ok kiiltiirlii yonetimde, evrensel insani degerlerin birlestirici rolii ¢ok biiytiktiir”
(aktaran, Diiren, 1999:23).

Ulusal kiiltiir ile baska iilkelerde ya da farkli kiiltiirlerel ortamlarda (yerel iilke
kiiltiirlerinde) faaliyet gosteren sirket yoOnetimi arasindaki iliskiler {izerinde yapilan
arastirmalar, bu alanda genellikle ii¢ farkli goriisiin ortaya ¢ikmasina yol agmistir. Bunlardan
ilki, cokuluslu sirket yonetimlerinde, hangi iilkede faaliyet gosterdiklerine bakilmaksizin,
ulusal kiiltiirlerin (¢okuluslu sirket merkezlerinin bulundugu ve genellikle sirket sahiplerinin
vatandast olduklar1 iilke kiiltiirlerinin) etkili oldugunu 6ngéren “ayrisma” (divergence);
ikincisi, c¢okuluslu sirketlerin yonetiminde giderek endiistrilesmis {ilkelerin degerlerini
benimseyen yerel iilke kiiltiiriiniin (faaliyet gosterilen {iilke kiiltiirlerinin) hakim oldugunu
benimseyen “benzesme” (convergence); ve son olarak, karsilikli etkilesim sonucu ortak bir

degerler sisteminin olustugunu ve ¢okuluslu sirketlerin evrensel denilebilecek ulusal kiiltiir ile
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yerel kiiltiirlerin birlesimini 6ngdren “karma degerler” (crossvergence) yaklasimlardir
(ayrmtil1 bilgi i¢in bkz. Ralston ve dig., 1997, 1995, 1993; Kelley ve dig., 1987; Ronen, 1986).

Ayrisma (divergence) goriisiinii benimseyenlere gore, yonetsel deger ve davranislar,
endiistrilesmenin degil, ulusal kiiltiirlin etkisinde sekillenir. Ne bir iilkenin ekonomik
ideolojisi, ne de endiistrilesme siireci, yoneticilerin ulusal kiiltiiriin etkisinde sekillenmis olan
degerlerinin degismesine yol agabilir (Neghandi, 1975; Lubatkin, Ndiaye ve Vangroft, 1997;
Ralston, Holt, Terpstra ve Kai-Cheng, 1997; Ralston, Nguyen ve Napier, 1999). Avrupa ve
Uzakdogu’da faaliyet gosteren c¢okuluslu sirketler {iizerinde yapilan bir arastirmada,
isletmedeki bireylerin sahip oldugu degerler sisteminin, i¢inde bulunulan {ilkenin milli kiiltiir
ve degerler sistemi ile uyumlu (congruent) oldugu durumlarda sirketlerin mali basarilarinin
daha yiiksek oldugu ortaya konmaktadir. Bu arastirmanin bulgularma gore, uluslar arasi
sitketlerin bagarili olabilmek i¢in yonetim uygulamalarini, faaliyette bulunduklart iilke
kiiltiirline uyarlamak zorunda olduklari sonucu ¢ikmistir. Dolayisi ile, milli kiiltiir ile yerel
iilke kiiltiirti arasindaki fark arttik¢a, yoneticilerin yeni kiiltiirel ortama uyum saglamak icin
daha ¢ok ¢aba harcamak zorunda kaldiklar1 goriilmektedir. (Dicle ve dig., 2001; Ralston ve
dig., 1997, 1995, 1993; Kozan, 1993; Ronen, 1986).

Ote yandan benzesme (convergence) goriisii tarftarlari, tiim iilkelerin ve c¢okuluslu
sirketlerin zamanla gelismis ve endiistrilesmelerini tamamlamis iilkelerin kiiltir ve deger
sistemlerini benimseyeceklerini, bunun dogal bir gelisme oldugunu vurgulamaktadirlar
(Neghandi, 1985; Lubatkin ve dig., 1997). Yoneticilerin ise iligkin deger ve davranislart da
endiistrilesmeye paralel olarak degismekte ve serbest piyasa ekonomisine uyumlu hale
gelmektedir. Baska bir deyisle, endiistrilesen tlilkeler, genellikle Batili kapitalist tlkeler
olduklarma gore, endiistrilesme zamanla biitiin degerlerin bu iilkelerin kiiltiirel degerleriyle
benzesmelerine yol agacaktir. Bu degisim siirecinde itici gii¢, is diinyasinda gecerliligi genis
Olciide kabul gormiis ve sirketin bagarilarinda biiyiik rol oynamis Batili yonetim teknikleri,
yonetim davranislar1 ve isletme sistemleri olmaktadir. Global sirketlerin bu degerleri ve deger
sistemlerini benimsemis yoOneticileri ise degisim ajanlari roliinli oynamaktadirlar. Bu degisim,
biiylik ihtimalle, sonugta bireysel degerlerin de benimsenmesi anlamina gelecektir (Ralston ve
dig., 1997).

Ralston ve arastirma arkadaslar1 (1993, 1997) uluslar arasi alanda goriilen gelismelerin

gergekte ayrisma ve benzesme degil, ulusal kiiltiir ile ekonomik ideoloji arasinda karsilikli

71



dinamik bir etkilesim oldugunu ileri siirmektedirler. Bu karsilikli etkilesim (crossvergence),
her ikisinden de degerlerin ayni potada yer aldigi bir ortak kiiltiiriin ortaya ¢ikmasina yol
acmaktadir. Bu tiir yonetsel deger ve davraniglarin bu yolla ortaya ¢ikmalar1 ve biitiinlesmeleri
uzun zaman almakta ve 6zel bir ¢abay1 gerektirmektedir (Ralston, 1993, 1997).

Bu ortak degerleri basariyla sinerjik faydaya doniistiiren ilk {ilkelerden biri Japonya
olmustur. 1980°li yillarin basinda yonetimler, farkli kiiltiirlerin potansiyel faydalarmi
organizasyona yansitmak i¢in, bunlari koordineli sekilde birlestirmeye baslamistir. Bu
donemde, bir¢ok Amerikan ve Bati Avrupali sirket, Toplam Kalite Anlayisi ¢ercevesinde
Japon yonetim ve organizasyon tekniklerini, kendi biinyelerine uyarlamaya ¢alismiglardir. Bu
konuyla 1ilgili en taninmis yaklasim, William Ouchi’nin “Z Teorisi’dir. Z teorisi, Japon ve
Amerikan sirketlerinin farkl kiiltiir ve yonetim yaklagimlarinin, birlikte ¢alismaktan dogan
evliligi, yani bir sentezidir. Ouchi’ye gore, insanlar, ayni kosullar altinda benzer tepkiler
gostermekte, fakat her kiltiir, kendi insanlari igin, bir baska kiiltirden farkli kosullar
olusturmaktadir (Ouchi, 1987:17). Bu saptamadan hareketle Ouchi, Japon ve Amerikan
yonetim tarzlarini inceleyerek karsilastirmay1 hedeflemistir. Arastirmalarda, her iki yaklasimin
blyiik farkliliklar tasidigi vurgulanmis, ancak, Amerika’da faaliyet goOsteren Japon
firmalarinin, ne tam Japon, ne de tam Amerikan tarzi olmayan, liglincii tip bir yonetsel
yaklagimla basarili olduklar ortaya ¢ikmaistir.

Amerika’daki Japon firmalari, kendi iilkelerinde gelistirilen tarzi taklit etmek yerine,
yonetsel yaklagimlarini, Amerika’nin ihtiyaglarina uyacak bigimde degistirmekteydiler, ancak
yine de, Amerikan sirketlerinden ayrilacak kadar Japon tarzini siirdiiriiyorlar ve bdylelikle
basarili oluyorlardi (Ouchi, 1987:18). Ouchi bu sirketlere “Z sirketleri” adim1 vermistir. Z
sirketlerini farkli kilan, degisik kiiltiirlerden ¢alisanlar1 ve yoneticileri biraraya getirmelerine
ragmen, bu sirketlerin biinyelerinde, herkes tarafindan benimsenen ortak degerlerden bir
birlik, beraberlik felsefesi gelistirmis olmalaridir. Z kiiltiirli olarak tanimlanan bu yaklasimda,
biitlin ¢alisanlar ve yoneticiler ayni1 dili konusmamalarina ragmen, temel degerlerde uyumun
saglandig1 ortak bir ifade bigimine sahiptirler (Ouchi, 1987:190).

Bu noktada, Japonya 6rneginde oldugu gibi, iilkelerin kiiltiir olarak birbirlerinden nasil
ayrildigi ve bu farkliliklarin nasil agiklandigina iligkin ¢alismalara géz atmakta fayda vardir.
Boylelikle farkli milli kiiltiirlerin anlasilip taninmasi, yukarida s6zii edilen kiiltiirel sinerjinin

saglanmasina ve ortak degerler etrafinda birlesilmesine yardime1 olacaktir.
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1-Milli Kiiltiir Kavram

Herkes bilir ki, Ingilizler “vakur”, Fransizlar “heyecanli”, Ispanyollar “gururlu”,
Almanlar “caliskan”dir, vs. uluslar bilimdis1 ve edebi tanimlama gelenegi M.O. cok eski
caglardan bugiine kadar gelir. Popiiler varsayima gore, belirli bir ulusun vatandaslarinin diger
uluslardan ayr1 6zellikleri vardir. Bircok kalip yargi gibi, ulusal karakterler iizerine olan bu
popliler mutabakati c¢iiriitmek veya dogrulamak zordur. Bununla beraber, kalip yargilarin
onemli sosyal islevleri de vardir: ¢cogu kez bazi davranmig tarzlarini (kdélelik, ayrimcilik,
sOmiirme gibi) hakli ¢ikarmakta kullanilirlar (Bock, 2001:151).

Kapal1 kutu olarak nitelendirilen insanin, duygu, diisiince ve davranislarii etkileyen
faktorleri ortaya c¢ikarmak amaciyla bugiine kadar yapilan arastirmalarin bulgularmi biitiin
insanlar i¢in genellemek tabii ki miimkiin degildir. Ancak homojen 06zellik tasiyan sosyal
topluluklarin (gruplarin) iyeleri olan insanlarin “ortak payda” durumundaki ozelliklerini
ortaya ¢ikarmaya ¢alismak akla en yatkin hareket tarzidir. Iste kiiltiir, bireyleri anlamada en
onemli faktorlerden birini teskil etmektedir. Cilinkii bir toplumun kiiltiirii, o toplumu olusturan
tim bireylerin ortak olarak paylastiklar1 yasam bicimi, duygu, diisiince ve hareketlerinden
olusan kaliplardan olusur. Kiiltiir ve bireyin kisiligi arasindaki iligkiyi inceleyen aragtirmalarda
temel agirlik kiiltiire verilmektedir. Ciinkii, daha 6nce incelendigi iizere, kiiltiir ve kisilik
siirekli karsihikli etkilesim halinde olan kavramlardir. Ilkel ve modern kiiltiirlerde yapilan
cesitli aragtirmalar, kisiligin bigimlenmesinde kiiltiiriin etkisinin genis oldugunu gostermistir
(Zel, 2000:325).

“Gergekten de 1930’larin sonunda Columbia Universitesi’ndeki bir dizi seminerde
psikanalist Abram Kardiner, “temel kisilik yapis1” (bir kiiltiire uyum saglayarak kazanilan
ortak kisilik vasiflar) kavramini gelistirdi. Bu seminerlerde Kardiner, birka¢ antropologun
inceledigi toplumlara iligkin agiklamalarini psikanalitik agidan yorumlamaktaydi. Kardiner’in
kuramsal g¢ergevesi, temel bir kisilik yapisinin herhangi bir kiiltiirdeki insanlar1 temsil ettigine
inantyordu. Temel kisilik, kiiltiirel kurumlarin, yani o toplumda yapilmakta olan seylerin
yapilanma tarzlarinin, baglami i¢inde mevcuttur. Kiiltiirel kurumlar birincil ve ikincil olmak
tizere iki kategoriye ayrilir; “birincil kurumlar”, akrabalik, ¢ocuk bakimi, cinsellik ve
yasam-destek sistemini igerir. Bireyler, birincil kurumlara uyum gostererek kisiliklerini

gelistirirler. Birincil yapilar, tiim toplumlarda benzestiginden bir¢ok kisilik vasfi ortaktir. Bu
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“paylasilan vasiflar”, toplumun da temel kisilik yapismi olusturur. Ikincil kurumlar, bireylerin
birincil olanlarla bas etmesi sirasinda ortaya ¢ikar. Ornegin tanrilarin imgeleri, ¢ocuklarm
ebeveynleriyle iliskisi gibi bir birincil kurum iizerinde bicimlenmis olabilir. “ikincil
kurumlar” ise, din, ritiieller ve halk masallarin1 igerir. Sekil 11°de oOzetlendigi gibi
Kardiner’in modelinde, psikolojik degismeler ile temel kurumlardaki degismeler birbirine
baghdir. Bu goriise gore, yasam-destek sistemi gibi birincil kurumlardaki bir degisme, temel

kisilik yapisini ve ikincil kurumlar1 degistirmektedir” (aktaran, Bock, 1994:9).

Temel Kurumlar > Temel Kisilik Yapist > Ikincil Kurumlar

(akrabalik, sosyallesmeyi (bir kiiltiire uyum saglanarak (din, sanat, oyun,
saglayan iliskiler) kazanilan ortak kisilik vasiflar) folklor, vb.)

Sekil 11: Kardiner’in Kisilik-Kiiltiir Modeli (aktaran Bock, 1994:9)

“Kardiner, Madagaskar’daki Batsileo ve Tanala kabilelerini farkl1 ekonomi tipine sahip
iki kiiltiir olarak birbirleriyle karsilastirmistir. Tanalalar bahgecidirler; Batsileolar ise, sulu
piring tarimi yapan ¢iftcilerdir. Kardiner, belirli Batsileo ikincil kurumlarinin, 6rnegin biiyii ve
ruh sarmanin, sulu tarimin gerekliliklerinden dolayi, onlarin temel kisilik yapisinda ortaya
cikan kaygilarin sonucu oldugunu 6ne siirmekteydi. Kardiner, ayrica bir kiiltiirde varolan
kisilik tiplerindeki cesitliligin, kiiltiiriin toplumsal ve siyasal karmasiklig1 ile birlikte arttigini
da kabul etmekte ve toplumsal tabakalasma, 6zel miilkiyet, savas ve devlet orgilitlenmesi gibi
konularla baglantili oldugunu ileri siirmekteydi. 1950’lerden beri kiiltiir ve kisilik
incelemelerine bagl toplumsal kiiltiir analizleri, temelde Kardiner’inkine benzer olarak, bir
veya iki toplumdan cok, birka¢ toplumdan elde edilen veriler kullanilmasi seklinde
karsilagtirmal1 bir strateji izlemeye yonelmistir” (aktaran, Kottak, 2002:504).

Diger yandan, “kiiltiiriin en belirgin yOniinii yansitan deger yargilari, tutum ve
davranislarin degerlendirilmesinde kullanilan en 6nemli 6lgiitlerdir. Dolayist ile milli kiiltiir,
cocukluktan baslayarak Ogrenilen degerleri, inanclar1 ve varsayimlari kapsar; boylelikle bir
insan toplulugunun digerlerinden ayirt edilmesine imkan saglar. Milli kiiltiir, din, cografi

yakinlik, tarih ve egitim gibi faktorlerin etkisinde sekillenir; zira bu kiiltiirel faktorler, bir
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iilkeye 0zgii ve bir etnik grup i¢inde nesilden nesile aktarilan toplumsal normlar, degerler ve
inanglar1 ifade eder” (Dicle ve dig., 2001:110).

“Ulusal karakter incelemelerinin, 6zellikle ABD’de II.Diinya Savasi’ndan 1950’lerin
basina kadar popiiler oldugu goriilmektedir. Bu tarihlerde, Benedict (1946), Gorer (1943) gibi
birka¢ antropolog, Japon kiiltiir ve kisilik yapisini tanimlayarak Amerikan savas giiciine
yardim etmeye calismistir” (aktaran, Kottak, 2002:501).

“Gergekten de ABD’de yapilan ilk bilimsel ulusal karakter incelemelerinin II.Diinya
Savasi ile ilgili oldugu goriilmektedir. Burada, diigmanlarin ve onlarin liderlerinin psikolojisini
anlamanin, savas harekatlarinin ve savas sonrasi politikalarin planlanmasina yardim
edebilecegi diisiinilmiistir. Ayni sekilde miittefiklerin, ileride diisman olabilecekleri
varsayimiyla, psikolojik oOzelliklerinin bilinmesinin de yararli olabilecegi diisliniilmiistiir.
Hatta, Amerikan ulusal karakterinin bilinmesi, stres altinda manevi giicii ve etkinligi artirma
yollarin1 gostereceginden, savas giiciine yardim edebilecegi de diistinlilmiistiir. Amerika’nin
savasa girmesinin ardindan 1943’lerde, Ruth Benedict, Clyde Kluckhohn ve diger pek¢ok
antropolog arastirma ve planlamada yer almak ilizere Washington’a gitmis, ulusal karakter
incelemesinin sorunlar1 ve uzaktaki kiiltiirler lizerine arastirma tekniklerinin gelistirilmesi ile
ilgilenmiglerdir. Arastirmaya dahil olan bu kisiler kendi vatandaglarinin temsili bir
orneklemini olusturmamasina ragmen Margaret Mead (1953), bir toplumun herhangi bir
iyesinin toplumdaki konumunun tayin edilmesi sartiyla ulusal karakter incelenmesine katkida
bulunulabilecegini iddia etmistir. Uzaktaki kiiltiirleri inceleme fikri bu dénemin en ilging
gelismelerinden biridir” (aktaran, Bock, 2001:151-155).

Benedict’e gore (1959), her Kkiiltiiriin kendine 06zgli ama¢ ve motivasyonlari
bulunmaktadir ve kiiltlirler kendi amaclarina uygun davranis bi¢imlerini segerler (Benedict,
1959). Nitekim II.Dilinya Savasi’nda Amerika’nin en zorlu diigmani Japonya idi. Japon devleti
ve askerlerinin davranigi ise birgok agidan Amerikalilar1 hayrete diistirmiistiir. O donemde
Japon askerlerinin davraniglarini anlamaya yonelik arastirmalar antropologlarin bir hayli
vaktini almistir. Bu ¢alismalardan biri olan Japon halkinin benlik ve sorumluluk kavramlari,
Ruth Benedict’in savag donemindeki incelemelerinin odak noktasini olusturmustur. Savasin
ardindan Japonya’ya iligskin aragtirmalarini derledigi “Chrysanthemum and the Sword” (1946)
(Krizantem ve Kilig, 1994) adli kitabinda Benedict, duygusal bakistan yoksun ve fanatik

militarizm arasinda yer alan Japon karakterinin celigkisine odaklagir. Benedict, bu karmasik
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karakteri anlamaya iligkin tek ¢6ziimiin Japon halkinin baska kiiltlirlerden farkli olarak sosyal
sorumluluk ve yiikiimliiliikk anlayisindan kaynaklandigini distinmiistiir (Benedict, 1946;1994).
Dolayis1 ile burada, Ruth Benedict’in tezine uygun olarak tamamiyle milli kiiltiirin etkisi
s6zkonusudur.

Benzer olarak “Shweder (1991), farkl kiiltiirlerdeki insanlarin duygusal isleyisinin ve
dolayis1 ile herbir kiiltiiriin duygusal yasaminin farkli oldugunu ileri stirmiistiir” (aktaran,
Bock, 2001:395).

“1933’te Katz ve Braly, Amerika’da Princeton Universitesi dgrencilerinin yabanci
uluslar hakkindaki kaliplasmis tutumlarini incelemislerdir. 20 yil sonra ayni iiniversitede
Gilbert (1951) ayni arastirmay1 tekrarlamistir, arastirma sonuglar1 20 yillik zaman igerisinde
bu {ilkelere ait kaliplasmis tutumlarin degismeden duragan kaldigina dikkat ¢ekmektedir”
(arastirmanin ayrintilari i¢in bkz: Kagit¢ibasi, 1985:104-113).

McClelland, ulusal 6zelliklere iliskin yaptig1 caligmasinda ele aldigi, baglanti degeriyle
otorite degeri arasindaki iliskiyi incelemis, yliksek otorite degeri ve diisiik baglanti degeri
gosteren lilkelerin (6rnegin; 1925-1950 arasinda Rusya, 1925 yilinda Hitler’den hemen 6nce
Almanya, Tojo’dan Once Japonya, Peron zamaninda Arjantin ve Franco ydnetiminde
Ispanya’dir) hemen hemen istisnasiz diktatdrliik veya totaliter rejimlerle idare edildiklerini
ileri siirmiistiir. Bunun yanisira, ABD gibi, bir {ilkede yiiksek otorite degeri olmakla birlikte,
eger yiiksek baglant1 degeri varsa, bireylerin, haklarini ve isteklerini hige sayan bir kontrole
tamamen karsi ¢ikma giiciine sahip demokratik bir toplumu temsil ettiklerini savunmustur
(McClelland, 1974:179-180).

“Brian P. Farley, 1990’larda daha farkli bir boyutta bir Meksika kdyiinde yaptig1 bir
arastirmada toplum merkezci (sociocentric) bir toplulukta normlara uymanin dogasini
incelemistir. Bircok bilimci, benligin dogasinin, bireye ve gruba verilen Oneme gore
degistigini iddia ederek, benmerkezci (egocentric) ve toplum merkezci (sociocentric)
toplumlar arasinda ayrim yaparlar” (aktaran, Bock, 2001:418); diger bir ifadeyle,
bireycilik/toplulukculuk (kollektivizm).

Bugiine dek cesitli sekillerde tanimlanan bireycilik/topluluk¢uluk 80°li yillarda
kiiltiirleraras1 psikolojide tartigma ve arastirmanin en fazla yogunlagtigi konu olmustur.
“Aslinda bireycilik/toplulukguluk en azindan Tonnies’in (1957) Gesellschaft (tipik olarak

modern ve endiistriyel kiiltiirlerden olusan daha karmasik sosyal yapi ve diizen) ve
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Gemeinschaft’indan beri (tipik olarak ilkel kiiltiirleri ifade eden daha basit ve geleneksel
sosyal yap1 ve diizen) bilinen kavramlar olmakla beraber bunlara ilgi 1980’lerde
yogunlagmistir. Bu artan ilginin, kiiltlirleraras1 psikolojide evrensele ulasma egiliminden
kaynaklandig1 sOylenebilir. Buna bagl olarak, Triandis’in “sosyal davranista kiiltiirel farkin en
onemli tek boyutu” (1985) seklindeki tanimi da, bireycilik/toplulukguluk boyutunu 6n plana
cikartmistir. Ayrica, kiiltiir diizeyinde, Hofstede nin (1980,1983) elli tilkede gerceklestirdigi
karsilastirmali degerler caligsmasi, bireycilik/topluluk¢ulugun kiiltiirlerin farkliliklar gosterdigi
dort boyuttan biri oldugunu ortaya ¢ikartmistir. Yine bir dogu kiiltiirtinden (Cin) yola ¢ikilarak
22 iilkede yiiriitiillen diger bir arastirmada da topluluk¢uluk basta olmak {izere Hofstede nin
faktorleriyle paralellikler bulunmustur (The Chinese Culture Connection, 1987). Bu konunun
artan Oneminin son nedeni olarak ilk defa “Dogu”ya gosterilen ciddi ilgi sayilabilir.
Japonya’nin hizli yiikselisinin ardindan “Dort Kaplan”in (Hong Kong, Kore, Taiwan ve
Singapur) ekonomik atilmi, bu ilkelerde anne-gocuk iliskilerinden Orgiitlerde
anlasmazliklarin ¢éziimlenmesine kadar cesitli konularda ¢ok sayida arastirma yapilmasina
sebep olmustur. Baglilik ve toplulukguluk kiiltliriiniin yaygin oldugu bu iilkelerde hizli
ekonomik gelismenin saglanmis olmasi, bireycilikle ekonomik gelismenin 6zdes tutuldugu
alisilmis Onyargiyr silen onemli bir istisna olusturmustur. Bu farkli kiiltiiriin anlagilmasi
geregi, Ozellikle Amerikali sosyal bilimciler icin ¢ok Onem kazanmistir” (Kagitcibasi,
1993:37-42).

Sonug olarak kiiltlirleraras: farkliliklar, farkl kiiltiirel deneyimleri olan insanlarin bazi
durumlara daha duyarl olabilecekleri g6z 6niinde bulundurularak degerlendirilmistir. Ornegin,
“toplulukculuk degerlerin egemen oldugu bir kiiltiirden gelen bir birey i¢in deger verdigi bir
grup icinde grup uyumunun saglanmasi bireysel basaridan daha énemli olabilir, dolayis ile
sabit 6zelliklerden olusan bir kiiltiir-kisilik kurami yerine ortamsal kosullar1 hesaba katan bir
sosyal psikolojik kavramsallastirma, kiiltiirler arasi yonetim konularinda karsilasilan

sorunlarin iistesinden gelmede daha esneklik olusturur” (Lieber, 1968:230-243).

2-Milli Kiiltiir Modelleri
Yukaridaki ¢aligmalar yaninda, literatiirde milli kiiltiiri (national culture) tanimlamaya
yonelik pek ¢ok modelden s6z etmek miimkiindiir. Sekil 12°den de goriilebilecegi gibi, Brake

ve digerleri (1995), bu modellerden en ¢ok etkili olanlarin1 “kiiltiire] uyum c¢alismas1” adi
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altinda toplayarak benzerlik ve farkliliklar1 ortaya koymaya c¢alismiglardir (Brake ve dig.,
1995).

Milli kiiltiirleri anlamada ve karsilagtirmada bir 6rnek olan Brake ve digerlerinin
caligsmasi gibi, diger arastirmacilar da benzer sekillerde ¢esitli modeller gelistirmislerdir. Bu
konuda literatiirde en ¢ok bilinen modellerden bazilar1 asagida verilmeye calisilacaktir

(ayrmtilar i¢in bkz. Bakan, 2002; Schermerhorn ve dig., 2000; Gachowetz, 1996; Ronen,
1986).

N

Steawart ve Bennett/_
Rhinesmith

2. Zaman sokhohn ve
1. Cevre /Cok odaklanfifrodteck/Hall
ntrol/Uyum/ Tek odaklanma
mirlama Sabit/Akici
Gegmis/Simdi/
Gelecek

‘

10. Diisiince Yapisi

Lineer/
istemci

9. Yapi 3. Hareket
Diizenli/Esnek Olmak/Yapmak
ISUETUREE 4. Tletisim
8-Rekabet UYUM Yiiksek/ Diisiik Icerikli
Rakip/Isbirlik¢i Direkt/Indirekt
Anlamli/Aragsal
Formal/Informal

5. Mesafe
Ozel/Toplu

Ortaklasa

Evrensel/ 6. Gii¢
Ozellikgi

Hall

and Trompenadrs iyerarsi/Esitlik

Sekil 12: Kiiltiirel Uyum Modeli (Bra
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a) Hall ve Hall’a gore Milli Kiiltiir

Hall ve Hall (1990), iilke kiiltiirlerini, toplum iiyeleri arasindaki yazili ve sozli
komiinikasyonu ag¢ik ve net olan “diisiik ortamsal kiiltiirler” (low contex cultures) ile
komiinikasyon ve anlama iligkin gerekli bilginin zaten alicidda veya fiziksel ortamda
bulunmasina yonelik “yiiksek ortamsal kiiltiirler” (high context cultures) seklinde bir ayrima
tabi tutmuglardir. Diisiik ve yiiksek ortamsal kiiltiirlerin uygulamadaki etkisi su sekilde
belirtilmistir (Bakan, 2002; Gachowetz, 1996:23; Hall and Hall, 1990):

* Yiiksek ortamsal kiiltiirler (High context cultures); yiiksek ortamsal
kiltiirler daha ziyade viicut diline ve davramislarina dayanan, informal ve ylizyiize
komiinikasyondan kag¢iman bir tarz sergilerler. Bu informal ve dogruluk yoniinden zayif olan
tarz, informal kanallarin ve tutumlarin da gelismesine yol agarak, net ve yazili kural ve
prosediirlere ihtiyag gosterir. Bu kiiltiiriin insanlar1 ayn1 zamanda:

-dakiklik ve zamanin kullanilmasina iligkin konulara daha esnek yaklasirlar,

-ayn1 anda birden fazla gorevi iistlenmekten kaginmazlar,

-1 ve glinliik yasantiy1 birbirine karistirirlar.

Avrupa Birligi i¢inde Ingiltere giiney eyaletleriyle Fransa’nin orta bolgeleri bu kiiltiire
ornek teskil eder. Ayrica Tiirkiye de bu grup i¢ine giren {lilkelerdendir (Bodur ve Madsen,
1993).

* Diisiik ortamsal kiiltiirler (Low context cultures); diger yandan diisiik
ortamsal kiiltlirlerde, tartigmasiz ve net mesajlara olan gilivenin yanisira, zaman yonetimi,
dakiklik ve belirli tarihleri belirleme ve bu tarihlere uyma gibi konulara da ¢ok 6nem verilir.
Belirsizlikten kaginan bu kiiltiiriin insanlari:

-kural ve prosediirlerin spesifik olmasi ve formal hale getirilmesi ile, anlasmazlik ve
stiphe olusturacak durumlari azaltarak makul diislinceye yonelirler,

-1s ve sosyal yasantilarini birbirinden ayirmaya daha ¢cok 6zen gosterirler,

-kisiden ziyade “ise yonelik™ bir tarz gosterirler.

Avrupa Birligi icinde Almanya ve Belgika, Hollanda, Danimarka gibi Iskandinav

tilkeleri bu kiiltiire 6rnek teskil ederler.

b) Trompenaars’a gore Milli Kiiltiir
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Trompenaars (1993), hangi durum olursa olsun kesin kurallarla miikemmele
ulasilamayacagini belirtmistir. Yazar, kiltiirii “insanlarin sorunlar1 ¢6ziis sekli” olarak
tanimlamig ve ortak sorunlarin farkl kiiltiirlerde farkli ¢6ziim yolu oldugunu ileri stirmiistiir.
Bu yaklagim, kiiltlirleraras1 yonetimin daha c¢ok stratejik alternatif olusturacagini destekler
niteliktedir.

Trompenaars, 20’nin iizerinde iilkeyi ele alan bir deger arastirmasi yapmis ve milli
kiiltiirle ilgili 5 temel boyuttan s6zetmistir (Trompenaars, 1994):

» Evrensellik/Ozellikcilik (Universalism vs. Particularism); evrensellik, fikir
ve uygulamalarin, diinyanin neresinde olursa olsun degisime tabi olmadan adapte edilebilecegi
inancin1 savunurken, ozellik¢ilik ise, fikir ve uygulamalarin spesifik olaylar karsisindaki
durumlar dikkate alinarak degisim ve uyarlamaya tabi tutulmasi gerektigi inancini savunur.
Ornegin Trompenaars, Almanya, Isve¢ ve Ingiltere’de evrenselligin yiiksek oldugunu ileri
siirerken, hicbir Avrupa Birligi iilkesinin yiiksek ozellik¢ilik kategorisine dahil olmadigini
belirtmistir.

* Bireysellik/Topluluk¢uluk (Individualism vs. Collectivisim); Bireysellik,
kisilerin temelde kendilerini salt bireyler olarak gormelerine karsilik, toplulukculuk, insanlarin
kendilerini bir grubun pargasi olarak nitelendirmelerini ifade eder. Avrupa Birligi iilkelerinden
Ingiltere en yiiksek bireycilige sahipken, bunu Ispanya ve Isvec takip eder. Fransa, toplulukcu
kiiltiire en yakin tilkelere 6rnektir.

* Tarafsiz/Duygusal (Neutral vs. Affective); objektif ve bagimsiz olmaya
verilen 6nemin vurgulandig: tarafsizlik boyutunda bireyler, duygu ve hislerini géstermemeye
calisirlar. Diger taraftan duygusal kiiltiirde insanlar, duygularini agik¢a sergilemeye hazirdirlar
ve hissi davraniglara yonelik hareket ederler. Hollanda digerlerine oranla duygusal yonden en
yiiksek skora sahipken, Ingiltere en fazla tarafsiz kiiltiire ornek teskil eder. Diger Avrupa
Birligi tilkeleri ise, ikisinin ortasinda yeralirlar.

* Spesifik/Yaygin (Specific vs. Diffuse); spesifik bir kiiltiir, bireylerin toplum
icinde baskalarma karst genis mesafelerini korumalara karsin, yakinlik ve samimiyetin
ancak yakin arkadas ¢evresine acgik oldugu bir kiiltiirii ifade eder. Yaygin kiiltiir ise, bireyin
hem toplumdaki bireylere hem de yakin gevresine karsi benzer mesafeye sahip oldugu, yakin

akraba ve c¢evre kadar toplumdaki diger bireylerin de ayni sekilde bireyin 6zel hayatina
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rahatlikla girebildigi bir kiiltiirii ifade eder. Avusturya ve Ingiltere spesifik kiiltiire rnek teskil
ederken, Isvec ve Ispanya ise yaygin kiiltiire yakin bir egilim gosterirler.

* Basari/Atif (Achievement vs. Ascription); basariya yonelik bir kiiltiirde
insanlar basarilarina gore degerlendirilirler, 6rnegin islerini ne kadar iyi yaptiklar1 buna bir
ornektir. Atfa yonelik kiiltiirde insanlar sahip olduklar1 mesleki pozisyona, yasa, cinsiyete
veya sosyal iligkilerine dayali 6zge¢mislerine ve baglantili olduklar1 insan ve gruplara gore
degerlendirilirler. Almanya, isve¢ ve Ingiltere, Avrupa Birligi iilkelerinde basariya yonelik

kiiltiirlere 6rnek teskil ederler.

¢) Trompenaars ve Hampden-Turner’a gore Milli Kiiltiir

“Trompenaars ve Hampden-Turner (1993) tarafindan yapilan baska bir calisma,
Trompenaars’in kiiltiirleraras1 arastirma konusunda 1984°te baslattig1 orijinal ¢calismay1 temel
alarak sonraki yonetim seminerleri ve arastirmalartyla gelistirilmistir. Bu ¢calisma direkt olarak
yoneticilere ve uluslar arasi isgorenlere yoneliktir. Burada yazarlar, cevaplayicilar taraf
almaya yoOnelten 7 sorun ve bu sorunlarin ¢oziimlerine yonelik deger asamalar1 iizerinde
konsantre olmuslardir. Buradan da herbir iilkeye dair kapitalizmin 7 farkli durumunu igeren
modeller olusturmuslardir.

Yazarlar, kiiltiirel bagliligin bir toplumdaki diizen agisindan Onkosul oldugu
varsayimiyla, ayni {iilkeden olan insanlarin sorunlari ayni sekilde c¢ozeceklerini ileri
siirmiiglerdir. Bu sorunlarin iki ucunun, ¢atismalarin ¢dziimlenmesini kolaylastiran hassas bir
daire olusturdugunu, ancak farkli kiiltiirdeki insanlarin bu daire iizerinden ortak noktaya
ulagsmalarina karsin ayni ortak anlama ulasip ulasmadiklar1 sorusu kiiltiirlerin anlam
farkliliklarina yol ac¢tig1 gercegini vurgulamaktadir. Dolayist ile farkl kiiltiirden kisiler, nasil
ayn1 sonuca ulastiklarina dair ortak anlayisa sahip degillerse, ortak ¢aba ve farkliliklara saygi
konularinda basariya ulasildigi sdylenemez. Buradan, karsilikli anlamlandirma ve kiltiirel
bagliligin uluslar arasi takimlarda ¢ok 6nemli bir 6nkosul oldugunu gostermektedir. Dolayisi
ile kiiltiirleraras1 egitim, karsilikli anlayisin gercekten saglanmasina yardimei olacaktir.
Trompenaars ve Turner, ortaklasa cabanin uzun donemde rekabetten daha iyi sonug

verecegine inanmaktadirlar” (aktaran Bakan, 2002).
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d) Hofstede’ye gore Milli Kiiltiir

Trompenaars’in arastirmasi Hofstede ninkine gore daha yenidir ancak sonradan pek¢ok
farkli ¢aligmayla sonuglar1 incelenen Hofstede’nin calismasi da (2001, 1996, 1993, 1991,
1990, 1984, 1983, 1980, 1976), kiiltiirleraras1 ¢alismalara ¢ok biiyiik katkisi olan bir nitelik
tagir (0rnegin, bkz. Early, 1993; Yeh ve Lawrence, 1995; Newman ve Nollen, 1996; Aaker ve
Maheswaran, 1997; Aaker ve Williams, 1998; Elenkov, 1997, 1998; Lu ve dig., 1999; Moon
ve Franke, 2000; Robertson, 2000; Robertson ve Hoffman, 2000; Ardichvili, 2001; Horton ve
dig., 2001; Tai, 2002; vb. ). 1994°teki makalesine gore Hofstede, ti¢ farkli arastirma projesinin
sonucunda milli kiiltiirleri agiklayan 5 ana boyut oldugunu ortaya koymustur:

* Giic mesafesi (Power distance); giic mesafesi, bir iilkede o toplum i¢indeki
organizasyon ve kurumlardaki daha az giiclii iiyelerin, gii¢ dagilimindaki esitsizligi dogal
karsilayip kabullenmelerini ifade eder. Yiiksek giic mesafesi, niifusun ¢ogunlugunun giic
dagilimindaki esitsizligi bekleyip kabullendigini gosterir. Bu boyutun uygulamadaki yeri daha
ziyade yOnetim alaninda agiklanmistir. Hofstede’ye gore, yiiksek giic mesafesi olan hiyerarsik
toplum ve isyerlerinde astlar i¢in ideal yonetici, “babacan” olarak nitelendirilen yardimsever
otokrat 6zelligi tasir. Bununla uyumlu olan da merkezi karar vermedir. Yiiksek giic mesafeli
kiltiirlerde, patron ya da ydnetici sadece patron ve yonetici oldugu icin pek¢ok karar verir ve
grup iiyeleri de otoriteye boyun egmeye hazir olduklari i¢in bu kararlar1 otomatik olarak kabul
ederler. Dolayis1 ile bu tiir organizasyonlarda merkezi otorite ve otokratik liderlik
uygulamalar1 gecerlidir. Toplum icindeki hiyerarsi, statii ve odiil farkliliklarina yansir,
boylelikle, toplumdaki gelir ve refah diizeyindeki farkliliklarda goriilen esitsizlikler de dogal
olarak kabul edilir. Diisiik giic mesafeli kiiltlirlerde, isgorenler gii¢ hiyerarsisini direkt olarak
kabul etmezler, emirleri sadece patron veya yoneticinin dogru olduklarina inandiklar1 veya
tehdit hissettikleri durumda uygularlar. Bunun yaninda diisiik giic mesafesine sahip iilkeler su
karakteristikleri gosterirler:

-esitsizlikler minimize edilir,
-licret ve maaglar arasindaki farkliliklar genis degil azdir,
-karar verme merkezkactir,

-ideal yoOnetici kaynaklara sahip demokrat nitelik tasir.
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1980°deki ¢alismasinda Hofstede, Avusturya, Finlandiya, Almanya, Ingiltere ve
Hollanda’daki glic mesafesinin diisiik olmasmin yaninda, Fransa, Bel¢ika, Yunanistan,
Portekiz ve Ispanya’ya ait skorlarin ise daha yiiksek oldugunu bulmustur.

* Belirsizlikten kacinma (Uncertainty avoidance); bu boyut, belirsizlik ve
belirsiz riske karsi tutumlar1 ifade eder. Yine burada bireyler yiiksek ve dislik skorlar
gosterirler, yiiksek skor, kisilerin belirsizlikten ve silipheli islerden kaginmalarini ifade eder.
Hofstede bu boyutun temelde bireylerin gergegi bulma veya arastirma arzusuyla iligkili
oldugunu ifade eder. Belirsizlikten kagcinma arzusu giiclii bireyler plansiz durumlardan
rahatsizlik duyacak; giivenlik ve diizen, kati kanun ve kurallar, dakiklik ve netlik
arayacaklardir. Dislik belirsizlikten kaginan toplumlar, informallik ve riskten rahatsizlik
duymayacaklar; yeni insanlara veya anlamadiklari yeni seylere karst daha toleransl
olacaklardir. Glivenlik konusuna daha az 6nem verildigi i¢in daha az endise ve stres olacaktir.

Diisiik belirsizlikten kagiman iilkeler arasinda Danimarka, Ingiltere, irlanda, Isveg,
ABD, Kanada, Avustralya ve Singapur 6rnek olarak yeralir. Bunun yanmnda Yunanistan,
Portekiz, Belgika, Fransa, Ispanya, Italya, Avusturya, Almanya, israil, Japonya, Arjantin gibi
iilkeler yiiksek belirsizlikten kaginan iilkelere 6rnek teskil eder.

* Bireycilik/Topluluk¢uluk (Individualism vs. Collectivism); Bu boyut,
bireylerin ne kadar gruplara bagl olduklari, diger bir deyisle, kendilerini ve ailelerini gdzetme
dereceleri ile ilgilidir. Bireyci toplumlarda, bireyin kendine bagliligi ve “biz” yerine “ben”
bilinci gegerlidir; oysa toplulukcu kiiltiirlerde gruba baglilik beklenir. Bireycilige deger veren
kitiirlerin ~ {yeleri, firmanin ¢ikarlarindan ziyade kendi durumlanyla ilgilidirler.
Toplulukculuga deger veren kiiltiirlerin iiyeleri ise tam tersi, kendilerinden ¢ok organizasyonla
ilgilidirler. Yiiksek bireycilik skoruyla milli refah seviyesi arasinda bir iligki oldugu
sOylenmektedir.

Ingiltere ve Hollanda da dahil olmak iizere cogu Avrupa Birligi iiyesi iilkelerle, ABD,
Kanada ve Avustralya bireyci kiiltiirlere 6rnek teskil ederken, Avrupa Birligi iilkelerinden
sadece Yunanistan ve Portekiz ile, Japonya, Tayvan, Meksika, ve Hong Kong gibi iilkelerin
acikea toplulukcu ucta yeraldiklar1 goriilmektedir.

* Erkeklik/Disilik (Masculinity vs. Femininity); gliniimiizde bu terimler isle
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cinsiyeti iligkilendirmesine karsin aslinda orijinal olarak materyalistik anlayisla kisisel refah
kargilastirmasina yonelik kullanilmistir. Erkeksi kiiltiirlerde, rekabet, basar1 ve kararlilik
onemlidir. Hakkini1 arama, para kazanma ve basar1 vurgulanir. Disi kiiltiirlerde, kisisel iliskiler,
uzlagsma ve fedakarlik, yasam kalitesi ve bagkalarini diisgiinme 6nemlidir.

Isve¢, Hollanda, Danimarka, Finlandiya, Portekiz, Fransa, Ispanya ve Yugoslavya disi
kiiltiirlere 6rnek iken, Avusturya, Almanya, Ingiltere, Irlanda, Italya, Japonya ve Venezuela,

erkeksi kiiltiirlere o6rnek teskil eder.

¢ Konfiicyiis dinamizmi-Uzun vadeli bakis a¢is1 (Confucian dynamism-long
term orientation); bu tiir bir kiiltiirlin isgérenleri uzun vadeli bakis agisina sahiptirler,
tutumludurlar ve yatirnmlarindan hemen karsilik beklemezler. Hofstede’ye gore (1991), uzun
vadeli bakis acisiyla baglantili degerler arasinda: tutumluluk, azim, statii diizenine yonelik
iliskiler ve bu diizenin korunmasi, ve paylasmaya yatkinlik yeralir.
Kisa vadeli bakis agisinda, ¢abuk sonuglar beklenir ve tasarruf onemsenmez. Kisa
vadeli bakis agisiyla baglantili degerler arasinda; geleneklere saygi, ayibi yiize vurmamak,

kisisel sebat ve denge, sosyal sorumluluk, karsilikli iyilik yapmak ve hediyeler vermek yeralir.

e) Schwartz’a gore Milli Kiiltiir
Daha sonra ayrintili ele alinacagi iizere, benzer bagka bir uluslar arasi kiiltiir
arastirmasinda, Schwartz (1992,1994,1995) kiiltiirel degerleri iki temel boyutta incelemis ve
milli kiiltiirel 6zellikleri de bu iki boyut ¢er¢evesinde toplamistir. Bunlar, “mevcut durumu
koruma” veya “degisime acik olma” ile “cevresindeki kisilerin ¢ikarlarini sahsi ¢ikarlarin
onlinde tutma” veya “etrafindakilere kayitsiz kalarak kendi gelisimini 6n plana ¢ikarma”
olarak tanimlanmistir (Schwartz modeli ileride ayrintili incelenecektir). Bu iki boyut
cercevesinde belirlenen yedi kiiltiirel deger ise soyledir:
* Muhafazakarhk; Sosyal diizeni koruma, aile giivencesi, geleneklere saygi ve
uyum,
* Entelektiiel (irade) ve Duygusal (irade) acidan bagimsizhk; Kisileri farkli
istek ve amagclar1 olan bireyler olarak alan, kisisel diisiince ve duygulara

esneklik tanimak,
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* Uyum; Kisinin igerisinde yasadig1 cevreye ve dogaya ne derece uyum
gosterdigi,

* Esitlikci olma; Baskalarinin iyiligi i¢in calismaya baglilik ve sosyal adalet,

» Basan giidiisii (Ustiinliik); Kisisel sartlarmi iyilestirme ve baskalarini gegme
glidiisi,

* Hiyerarsiyi kabul etme; Kisilerarasi rol ve kaynak dagilimidir.

f) Milli Kiiltiiriin A¢iklanmasinda Ulkelerin Kiimelenmesi

Yukarida belirtilen uluslar aras1 evrensel degerlerle ifade edilmeye calisilan milli kiiltiir
modelleri yaninda, farkli kiiltiirel boyutlarda birbirine benzer 6zellikler gosteren {ilkeleri
kiimelestirerek karsilastirma egilimi de vardir. Ulke gruplarm belirlemede, iilkelerin kiiltiirleri
arasindaki ortak karakteristikleri etkileyen pekcok 6zellik arasinda kolonilesme, ortak dinler,
iklimler ve konusulan dil ile bunlarin gegmisteki etkileri tizerinde durulur. Ronen ve Shenkar
(1985), iilkeleri gruplamada daha oOnce yapilmis ¢alismalardan da faydalanarak iilke
kiimelerini temel olarak asagidaki gibi belirlemislerdir (bu kiimelendirmenin oirijinali i¢in
bkz. Ekler-Sekil 2) (Ronen, 1986:262).

« Alman kiimesi; Almanya, Avusturya ve Isvi¢re’yi,

» Anglo-Sakson kiimesi; ingiltere ve Irlanda ile ABD ve daha 6nce Birlesik
Kraliyet’in egemenliginde olan bazi bolgeleri,

+ Latin-Avrupa kiimesi; Fransa ve Belgika ile italya, Ispanya ve Portekiz’i,

* Nordik (Nordic) kiimesi; Finlandiya, Isve¢ ve Danimarka ile Norveg’i igine
alir.

“Leeds, Kirkbride ve Duncan (1994), daha onceki caligmalar1 inceleyerek Avrupa’da
altil1 bir kiimeleme olmas1 gerektigini ileri siirmiislerdir. Dolayisi ile yukaridaki dort kiimeye
ek olarak, Fransa ve Belgika’yr ayirarak Kuzey Latin (Northern Latin) kiimesi ve
Yunanistan’la Tiirkiye’yi de Yakin Dogu kiimesi altinda toplamislardir. Bunun disinda
onlarin da tilke kiimeleri, Ronen ve Shenkar’inkine benzerdir” (aktaran Bakan, 2002). Ayrica
Pearce ve Osmond (1999) iilkeleri, igyerindeki tutum ve degerlere gore kiimelendirmislerdir

(ancak bu kiimeleme, isletmeler agisindan olup daha 6zel bir alana girdigi icin burada
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aciklanmamis, sadece Ekler-Tablo 5’te orijinali verilmistir ; ayrintilar i¢in bkz. Pearce ve
Osmond, 1999:759-778.)
Milli kiiltiirleri agiklamada en ayrintili iilke kiimelemesi ise GLOBE arastirmasinda

yapilmaigtir.

g) GLOBE Projesi’ne gore Milli Kiiltiir

Ulkeleri kiimelemeye yénelik ve uluslar arasi kiiltiirleri inceleyen en yeni ¢aligma
House ve digerleri (2001) tarafindan yapilmis olan GLOBE arastirmasidir. Ileride ana literatiir
bolimiinde ayrintilar1  verilecek olan projede temel analiz birimi olarak “dilkeler”
kullanilmistir. Analiz birimini iilkeler olusturmakla birlikte, ayni {ilke icinde belirgin
farkliliklar tasiyan kiiltlirlerin varligi sdzkonusu oldugunda, bu alt kiiltiirler de ayr1 ayn
incelenmistir. Tablo 3’te arastirma sonucu elde edilen iilke kiimeleri ayrintili olarak verilmigtir
(House ve dig., 2004:190-191).

“GLOBE projesinde, antropolog Redfield’in (1948) “hareket ve degerlerde ortak
anlagilanlarin paylasilmas1” seklindeki kiiltlir tanimi1 esas alinmis ve kiiltiir degiskenleri hem
“degerler” hem de “uygulamalar” olarak Sl¢lilmiistiir. Uygulamalar “bu kiiltiirde isler boyle
yapilir” mesajin1 verirken, degerler ise “iglerin nasil yapilmasi gerektigi’ni ifade eder”
(aktaran House ve dig., 2004:xv). Degerler bireylerin “tercihleri” sorularak, uygulamalar ise
“davraniglar” sorularak belirlenmisir. S6zii edilen tercih ve uygulamalar dokuz kiiltiir boyutu
bakimindan incelenmistir. Bu kiiltlir boyutlari, asagida belirtildigi gibi, Hofstede’ nin kiiltiire
iligkin giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, topluluk¢uluk ve cinsiyetler arasi esitlikten olusan
dort boyutuna ek olarak performansa yonelik olma, insani yaklasim ve gelecege yonelik olma
seklinde ii¢ yeni boyutu kapsamaktadir (Bodur ve Kabasakal, 2002:10-11).

*  Gii¢ mesafesi; bir toplumun veya kurumun {iyelerinin, otorite ve giiciin ne
kadar esit bir bicimde dagilmasini bekledikleri veya esitsizligin ne 6l¢iide kabul gordiigii ile
ilgili boyut.

* Belirsizlikten ka¢inma; bir toplum veya kurumun iiyelerinin belirsizligi
azaltmak amactyla ne dl¢lide gelenekler, toreler veya biirokratik uygulamalara dayandiklari ile
ilgili boyut.

+ Insani yaklasim; bir toplumun veya kurumun, bireyleri arasinda ne 6lgiide
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yardimlasma, dostluk, comertlik gibi kavramlari destekledigini ve tesvik ettigini belirten
boyut.

*  Topluluk¢uluk 1; toplumsal alanda ve kurumsal uygulamalarda takim
calismasinin ne kadar yaygin oldugunu ve ddiillerin toplu olarak dagitiminin ne kadar kabul
gordiigiinii belirten boyut.

e  Toplulukculuk 2; aile liyeleri veya yakin ¢alisma arkadaslar1 arasinda baglilik,

aidiyet ve gururun ne dl¢lide bulundugunu gosteren boyut.

Tablo 3. GLOBE Arastirmasina Gore Ulke Kiimeleri (House ve dig., 2004:190-191)

Anglo Latin Avrupa Kuzey Avrupa
Ingiltere Israil Finlandiya
Avustralya Italya Isvec
Giiney Afrika (Beyaz Irk) Portekiz Danimarka
Kanada Ispanya
Yeni Zelanda Fransa
Irlanda Isvigre (Fransizca konusan)
ABD
Alman Avrupasi Dogu Avrupa Latin Amerika
Avusturya Macaristan Kostarika
Isvigre Rusya Venezuela
Hollanda Kazakistan Ekvator
Almanya (Dogu) Arnavutluk Meksika
Almanya (Bat) Polonya El Salvador
Yunanistan Kolombiya
Slovenya Guetemala
Gilircistan Bolivya
Brezilya
Arjantin
Alt-Sahara Afrikasi Orta Dogu Giiney Asya
Namibya Katar Hindistan
Zambiya Fas Endonezya
Zimbabve Tiirkiye Filipinler
Giiney Afrika (Siyah Irk) Misir Malezya
Nijerya Kuveyt Tayland
[ran

Konfii¢yiis Asyasi
Tayvan

Singapur

Hong Kong

Giliney Kore

Cin

Japonya




* Kendi bakis ac¢isim1 6ne ¢ikarmas; bir toplumda veya kurumdaki bireylerin

kendi bakis acgilarim1 6n plana ¢ikarmada ne Olglide 1srarci, catismaci veya saldirgan
davrandiklarini gosteren boyut.

* Cinsiyetler arasi esitlik; bir toplum veya kurumun, cinsiyetler arasi rol
farklilagmasini ve ayrimciligini ne derece azalttigini belirten boyut.

* Gelecege yonelik olma; bir toplumun veya kurumun {iyelerinin ne derece
planlama ve gelecege yatirim yapma gibi uzun vadeli bakis agisina sahip olduklarini gosteren
boyut.

* Performansa yonelik olma; bir toplumun veya kurumun, bireylerinin
performanslarinin arttirmayr ve mikemmeliyete yaklagsmayir ne derece tesvik ettigini
belirleyen boyut.

Milli kiiltiir modellerinin agiklanmasindan sonra bu noktada milli kiiltlirin yonetim

uygulamalar1 ve yoneticilik degerleri tizerindeki etkisini incelemekte fayda vardir.

3-Milli Kiiltiiriin Yoneticilik Degerleri Uzerindeki Etkisi

Yoneticilik deger ve davranislarini etkileyen en Onemli degiskenlerden biri olan
toplumsal kiiltiir farkli tanimlamalarla ifade edilir. Kiiltiiriin kelime anlam1 daha 6nce ayrintili
incelenmekle birlikte burada tekrar kisaca hatirlanacak olursa, kiiltiiriin, anlamli bir topluluk
olusturan gruptan dogan ve kendi arasinda da birbiriyle iligkili olan inang sistemleri, kurallar,
adetler ve degerler yumagi oldugudur (Schein, 1992). Dolayis1 ile kiiltliriin, yukarida
belirtildigi gibi, sosyal sistemleri ve kisisel davraniglar1 sekillendiren etmenlerden olustugu
sOylenebilir.

Schein’in kiiltiir modeli tekrar hatirlanacak olursa, bu model, isletme ve milli
kiiltiirlere birlikte uygulanabilecek bir model olarak yorumlanmaktadir. Hatirlanacag: tizere,
modeldeki temel varsayimlar, doga ve insan yapisina yonelik iliskileri igermektedir. “Modern
toplumlar bu modelde sayilan varsayimlarda ortak noktalar paylassalar da, tarihsel, sosyal

karakteristikler ve yasamin anlamina yonelik felsefeler acisindan ortaya c¢ikan kiiltiirel
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farkliliklar organizasyon ve yonetim uygulamalarinda da farkliliklara yol agar. Japonya’nin
hizl yiikselisi, endiistri devi Ingiltere’nin gerilemesi, Amerikan holdinglerinin iine kavusmasi,
ve diger organizasyonel toplumlara ait ¢esitli karakteristikler tamamiyle birer kiiltiirel yap1
icine dahildir. Ornegin, Japon organizasyonlarindaki is ve isgoren iliskileri incelendiginde
Bati’dakinden ¢ok farkli oldugu goriiliir. Benzer olarak kiiclik yasta Amerikan ¢ocuklarina
belirli kurallar c¢ercevesinde kendi davramiglarmi yonlendirme degeri asilandigi igin,
Amerikalilarin bireycilige yonelik davranislari Avrupalilar tarafindan kendini begenmislik
olarak nitelendirilir. O yiizden milli kiiltiir, ister Japon, Ingiliz, Kanadali, Cinli, Fransiz ve
Amerikan hangi iilke olursa olsun, organizasyonlarin yapisal karakterlerini ve yonetim
uygulamalarimi etkilemektedir. Dolayis1 ile, farkli iilkelerdeki belli bash yoOnetim
uygulamalarimin kiiltiirel farkliliklar ve ek olarak bu iilkelerin politik ve ekonomik
sistemlerinin sonucu oldugu goriilmektedir. Child ve Faulkner (1998) Japon, Amerikan,
Ingiliz ve Fransiz, Stewart (1996) ise Alman yonetim uygulamalarina dair cesitli
genellemelerde bulunmuslardir” (ayrintili bilgi icin bkz. Bakan, 2002). Benzer sekilde
Hofstede de (1996) milli kiiltiiriin organizasyon teorileri {izerindeki etkisine yonelik
calismalarda bulunmustur (Hofstede, 1996).

Diger yandan yine konuya milli kiiltiirel 6zellikler agisindan bakildiginda, yukarida
belirtilen varsayimlarin dogal olarak, “dogu” ve “bati” kiiltiirlerinde farklilik gosterdigi
sonucuna ulasiimaktadir. Ornegin, bat: kiiltiirii, insanin temel yapisinin, insan ihtiyaglarma
uygun olarak calistirilabilecegi goriisiindedir. Bu kiiltlirde “zaman”, “degisim” ve “belirsizlik”
aktif olarak yonetilebilir. “Dogru”, olaylar tarafindan belirlenir ve dlciilebilir.

Oysa dogu kiiltiirii, insanin dogaya boyun egen, ya da onunla uyum i¢inde olmaya
calisan bir yapist oldugunu kabul etmektedir. Bu kiiltiire gbre “zaman”, “degisim” ve
“belirsizlik” yonetilemez. “Dogru”, manevi ve felsefi prensipler tarafindan belirlenmistir. Bu
davranisg, “kaderci” ya da “uyum gosteren” olarak tanimlanmaktadir.

Goriiliiyor ki, bir toplumda, dogaya, insan iligkilerine ve insan yapisina iligkin degerler
yayginlasarak, o toplumun, belirli konulardaki davranislarim1 kollektif hale getiren temel
varsayimlari olusturmaktadir.

“Laurent (1986), isletme kiltiirtiniin ilk iki diizeyinin, ulusal kiiltiir igine
yerlestirilebilecegini ileri siirmektedir. Laurent’e goére davranmislar, degerler ve inanglar,

isletme kiiltlirii tarafindan diizenlense de bunlar “anonim” unsurlardir. Bir toplulugun
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paylastigi “diinya goriisii”’; motivasyon, is¢i imkanlari, yapilan sdzlesmeler gibi, bir isletme
kiltliriinii  olusturan pek¢ok unsuru ortaya c¢ikarmaktadir. Olusturulan isletme kiiltiirt,
insanlara ortak bir yasam sunarak, sosyal bir biitiinliik olusturmakta; insanlar iginde
bulunduklart1 durumlar1 kavramada ve yorumlamada, toplumsal Kkiiltlirlin sembolik
kavramlarini ve degerlendirmelerini kullanmaktadirlar” (aktaran Basim, 1997: 238).

Kiiltiir bu anlamda, “amaca yonelik rasyonel davranis” yerine, “degere yonelik
rasyonel davranig” olusturmaktadir. Diger bir deyisle, kiiltiir, ulagilmasi gereken amaclari,
anlam ve bir sosyal deger tastyan amaclara doniistiirmektedir (Kir¢il, 1985: 20).

Yukarida ele alindigi lizere, Hofstede’nin (1980) taninmis c¢aligmasinda kiiltiirler,
bireycilik-toplulukguluk  (individualism-collectivism), giic aralifi  (power distance),
belirsizlikten kaginma (uncertainty avoidance) ve kadinsi-erkeksi degerler (masculinity-
femininity) olarak tanimlanan boyutlar {izerinde incelenmistir. Hofstede’nin boyutlarina ek
olarak paternalizm (paternalism) ve zaman olgusunu isleyen uzun vadeli bakis acist da
(Confucian Work Dynamism), kiiltiirleraras1 farkliliklar1 ayristiracak boyutlar olarak ele
alinmaktadir (Pasa, 2000b:226).

Belirtilen bu degerlere bagl olarak, gelismis iilkelerdeki isletmelerin gelismekte olan
iilkelerdeki isletmelerden sosyo-kiiltiirel agidan 5 boyutta farklilik gosterdikleri ortaya
konmustur (Baysal, 1992:121-123):

* Belirsizlikten kacinma (Batida az); hatirlanacagi iizere belirsizlikten
kaginma, toplumun ne derece risk alma ve degisime acik oldugu ile ilgili bir boyuttur. Bu
boyutun bat kiiltiirlerinde daha az, dogu kiiltiirlerinde ise daha ¢ok oldugu gézlemlenmistir.

* Bireysellik-Toplu hareket (Batida bireycilik egemen); bireysellik insanlarin
kendileri ve ¢ok yakinlarindan sorumlu oldugu kiiltiirlerde goriilen bir 6zelliktir. Toplu hareket
ise, siki sikiya birbirine bagli insanlardan olusan toplumlarda goriiliir; insanlar kendi bagh
olduklar1 gruplarin onlar1 gozetmesini beklerler ve buna karsilik o guplara son derece
sagdiktirlar. Bat1 kiiltiirlerinde bireyciligin dogu kiiltiirlerinde ise topluluk¢ulugun agirlikli
oldugu gbzlenmistir.

* Giic¢ arah@ (Batida az); gii¢ aralig1, kurum ve orgiitlerde giiciin ne derece esit
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olarak dagildigina iligskin inangtir. Gii¢ aralig1 azaldike¢a esit dagilim artmaktadir. Dolayisi ile
bu boyutun batida daha az yani daha esitlik¢i bir kiiltiire, doguda ise daha ¢ok yani
esitsizliklerin daha ¢ok olabilecegi bir kiiltlire yatkinlik gosterdigi gozlenmistir.

* Erkeksi-Kadinsi 6zellik (Batida erkeksi 6zellik egemen); erkeksi 6zellik,
hakkini arama, para ve mal edinme, diger insanlara ve yasam kalitesine karst duyarsiz olmay1
simgeler. Dolayisi ile bati kiiltiirlerinin bu boyutta, dogu kiiltiirlerine nazaran daha erkeksi
ozellik tasidiklar1 gozlenmistir.

« Soyut-Iliskilendirici diisiince (Batida soyut diisiince fazla); soyut
diislincenin egemen oldugu toplumlarda neden-sonug iligkileri 6nemli iken, iliskilendirici
diisiincenin egemen oldugu toplumlarda insanlar olaylar arasinda mantiga dayanmayan
iliskilendirmeler yaparlar. Soyut diisiincede her duruma uygulanan soyut ilke ve kurallara yer
verilirken, iliskilendirici toplumlarda i¢inde bulunulan ortam insanlarin algilama, atif yapma
ve davranislarini etkiler.

Insan yapisina iliskin dzelliklerde de kiiltiirler arasinda farkliliklar vardir. Ileride daha
ayritili agiklanacagi iizere, sonuglarin nedeni ve kontrolii batida kisilere aittir (i¢sel denetim
odagi/inner-directed), gelismekte olan iilkelerde ise kisinin disindadir (digsal denetim odagi-
kadercilik/outer-directed). Yenilige yonelik kapasite batida sinirsizken gelismekte olan
iilkelerde smirlidir. Bigimlendirme agisindan bati insaninin kolaylikla degistirilebilmesine
karsilik gelismekte olan {ilke insaninda bu zordur. Zaman kapsami bati insani igin ileriye
doniiktiir, gelismekte olan iilke insani i¢in gegmis ve simdi dnemlidir. Eylem i¢in segilen
zaman siiresi batida uzun donemli, gelismekte olan tilkede kisa donemlidir.

Isletme igindeki davranis1 yonlendiren ilkelere iliskin varsayimlara gore gorev
yaklagimi batida Onceden planlamaya dayali, gelismekte olan {ilkelerde ise edilgen yani
tepkiseldir. Basar1 yonelimi batida uygulamaya dayali, gelismekte olan tilkelerde ahlak esasina
dayalidir. Insana yaklasimda batida meslekdas/katilime1 goriis, gelismekte olan iilkelerde ise
otoriter/paternalist gorlis egemendir. Bu sayilanlar tamamen zit uglari temsil etmektedir ve her
iki grup iilkeler i¢in cogunluk 6zellikleri olarak belirlenmistir.

Ayrica bat1 iilkelerinde eylem veya bir gorevi yerine getirme onemliyken, gelismekte
olan iilkelerde varolma onemlidir. Gelismis iilkelerdeki insanlar eyleme yoneliktir. Diger bir

anlatimla Olciilebilir basartya onem verirler ve bir gorevle basetmede Onceden planlama
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yolunu tercih ederler. Bu insanlar i¢cin mesgul olmak oOnemlidir, ¢alismak i¢in yasarlar.
Gelismekte olan {ilkelerde ise, yasam deneyimi ve yasam deneyimlerinin niteligi dnemlidir.
Bu insanlar yasamak i¢in calisirlar. Bu da Orgiitsel ortamlarda nisbeten daha edilgen veya
tepkisel davranislar gdstermelerine neden olur. Batida bireysel basar1 6nemliyken, gelismekte
olan iilkelerde sosyal (toplumca) basari onemlidir. Tim yasam kosullarinda toplum igin
tyilesmeye Onem verirler. Cilinkii gelismis iilkeler belirli bir refah diizeyine ulastig1 i¢in
insanlarin temel ihtiyaglar biiyiik bir ¢ogunluk icin karsilanmistir. O yiizden bu ilkelerdeki
insanlar, temel ihtiyaglarin Otesinde diger ihtiyaclarinin karsilanmasini isletmelerden
bekleyebilirler. Ancak gelismekte olan iilkelerde insanlarin ¢ogu heniiz temel ihtiyaglarini
karsilama savasi verdikleri i¢in boyle bir talepte bulunmalar1 s6zkonusu degildir.

Daha farkl1 bir boyutta Ozen tarafindan yapilan diger bir calismada, icinde bulunulan
toplumun kiiltiirtinden etkilenen ve onu etkileyen bir alt kiiltlir olarak biirokratik kiiltiiriin ve
onun bir pargast olan yonetsel degerler sisteminin, kamu kurulusunda calisan yonetici grubu
tizerindeki etkisi incelenmis, ve bulunan degerler arasinda; yoneticiler arasinda en yiiksek
diizeyde benimsenen degerin, insan iliskilerinde kati, mesafeli ve hosgoriisiiz tutumlar
benimseme egilimi olarak tanimlanan yetkecilikten ziyade insana doniikliik; ikinci sirada,
gorev cevresine iligkin gelismeleri bireysel olarak belirleme egilimi olarak tanimlanan ben
merkezcilikten ziyade cevre merkezcilik; iiglincii sirada, koruma ve kollanma gidiisii ile
kollektif olana kendini adama egilimi diye tanimlanan adanmacilik; ve son sirada ise, kosullar
karsisinda esnek bir tutum izleyerek sonug alma egilimi olarak tanimlanan pragmatizm. Ozen,
yine toplumsallagsma siirecinin tiim evrelerinin (aile, okul, ve orgiit), s6z konusu degerlerin
edinilmesi, pekistirilmesi veya degistirilmesinde etkili oldugu, dolayis1 ile, bireyin
degerlerinde drgiit dncesi evrenin daha etkili oldugu sonucuna varmaktadir (Ozen, 1996:7-63).

Sonug olarak yapilan tiim arastirmalar, yonetsel etkinligin, tutum, inanclar, degerler,
davranig modelleri, yonetim felsefesi ve benzeri diger kiiltiir degiskenleri {izerinde durmustur.
Milli kiiltiir 6zellikleri, yoneticilerin yonetsel davranis ve algi bigimleri, toplumlarin inang ve
deger sistemleri, bu yaklasim ve arastirmalar cercevesinde ele alinmistir. Yonetim
uygulamalar1 ve etkinligi ile bu kavramlar iliskilendirildiginde, kiiltiiriin, yonetim ve
yoneticiler tlizerindeki etkisi ortaya ¢ikmaktadir. Yonetim ve yoneticilik uygulamalarinin

toplumsal kiiltiir ile uyum saglamasi, isletmelerin basarilari i¢in bir gereklilik olmaktadir.
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Ozellikle, kiiltiiriin manevi unsurlarindan olan degerlerin, bir toplumda en onemli
sosyal kontrol mekanizmasi oldugu disiiniildiigiinde (Lachman ve dig., 1994:41), isletme
degerlerinin de, toplumsal degerlerin bir alt kategorisi olarak, yonetim uygulamalar1 i¢in ayn1
fonksiyonu gordiigii sdylenebilir. Bu noktada, yonetici degerlerinin milli kiiltiire bagl
toplumsal degerlere uygunlugu, isletmelerin isleyisini kolaylastirict bir faktor olmaktadir.

Ornegin, Kore’de ¢alisan Amerikali yoneticiler iizerinde yapilan bir arastirmada,
Amerikalilarin, Kore Kkiiltiiriine uygun tavirlar ve davranmislar gosterdiklerinde Koreliler
tarafindan daha ¢ok benimsendikleri goriilmiistiir (Lee ve Larwood, 1983:657-665). “Triandis,
Brislin ve Hui, Korelilerin, karar verme siirecinde, astlarin daha az katilimina 6zen gosterip,
yuksek statiilii yoneticilerin fikirlerine kars1 asir1 duyarlilik gostererek onlarla ortak calismay1
ve uyumu arzuladiklarini ileri stirmektedirler” (Brislin, 1993:271).

Benzeri diger bir calismada, ABD, Kanada, ingiltere, isve¢, Cin ve Giiney Kore gibi
iilkelerin Singapur’da faaliyet gosteren sirketlerinde c¢alisan ve farkll kiiltiirel ge¢gmiglerden
gelen yabanci uyruklu ve Singapurlu yoneticilerin ise ve yonetime iliskin deger sistemleri
incelenmigtir. Arastirmanin sonuglari, uluslar arasi sirket yoneticilerinin, kendi iilkelerinin
milli degerleri ile faaliyet gosterdikleri yerel iilke degerleri arasinda karsilikli etkilesim
sonucu, daha oOnce agiklanan, “karma” bir kiiltiir (crossvergence) gelistirdikleri tezini
desteklemektedir (Dicle ve dig., 2001:109). Bu calisma da, diger benzerleri gibi, daha 6nce
ayrintiyla agiklanan kiiltiirel sinerjinin nasil uygulamaya gecirildigine dair bir 6rnek teskil
etmektedir.

Dolayisi ile, globallesen diinya ve degisen ekonomik kosullarla isgiicli yoniinden artik
heterojen hale gelen isletmelerin yiiksek performans gostermeleri, ancak kiiltiirel farkliliklarin
anlagilip uyumlu hale getirilmesiyle saglanabilecektir. Bu noktadan hareketle, caligmanin
hedef alindigr Tirk ve Amerikan toplumlarmin milli kiiltiirel 6zellikleri daha yakindan
incelenerek, bu tlkelerin isletme yonetimi uygulamalar1 ve yonetici degerleri agisindan 6nem

tagtyan yonleri vurgulanmaya calisilacaktir.
III-TURK VE AMERIKAN KULTURLERINE GENEL BiR BAKIS

A-AMERIKAN MiLLi KULTURU
1-Amerikan Toplumuna iliskin Genel Kiiltiirel Ozellikler
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Amerikan toplumu, diger milletlere gore yeni sayilan tarihinde, “yeni diinya” zihniyeti
ve ardarda yasanan bagimsizlik savaslariyla 6zgiirliik miicadelesi vererek bugiinlere gelmistir.
Dolayisi ile Amerikan toplumunun kiiltiirii ve bu topluma mensup bireylerin kiiltiirel degerleri,
tamamiyle ge¢mis tarihindeki bu miicadelenin ve bu yeni diinyada basar1 temelleri lizerine
kurulu ekonomik sistemin bir tirtintidiir.

Gergekten de incelendiginde “Amerikan kiiltiirii, farkli ¢ikar ve goriislerin agikca
ortaya konmasini, kisisel 6zerkligi, bagimsiz karar vermeyi ve agik elestiriyi tesvik eder. Birey
bunu, kiiltiir i¢inde yetisirken kendiliginden 6grenir” (Dereli, T, t.y:15).

Amerika Birlesik Devletleri’nin tarih sahnesindeki yerini alis sekliyle ¢ok yakindan
baglantili olan bu kiiltiirel karakteristikler, Amerikan Devrimi (American Revolution) ile
aciklanabilir. Kuzey Amerika'ya 17. yiizyildan itibaren Britanya Adalari'ndan gogler
baslatmist1. i1k gd¢ edenler, iizerindeki dini baskidan kacan Priitenlerdi. Onlar1 daha sonra
pekegok sebepten birgok grup izledi. Burada yeteri kadar niifus birikince, bazi birimler 6zerk
devletler haline gelmeyi, bir anayasa hazirlamay1 ve esit haklara dayali bir birlik kurmay1
kararlastirdilar. Kolonilerde bu yonde bir gelisme olurken Fransa ile yaptigi Yedi Yil
Savaglari'ndan diinyanin en biiyiik somiirge imparatorlugu ve denizlere hakim devleti olarak
cikan Ingiltere, artik cok genislemis olan bu imparatorluga bir ¢ekidiizen vermek ve
somiirgeler ile baglarini giiglendirmek istiyordu. Ayrica Yedi Y1l Savaglari'nin masraflarini da
bu somiirgelerden ¢ikartmak niyetindeydi. Ingiltere'nin yeni vergiler koymasi Kuzey
Amerika'da kendi ¢abalariyla yeni bir hayat kurmaya calisan kolonilerde tepkiye yol agti.
Ozellikle ¢ay vergisi bardag: tasiran son damla oldu ve vergileri protesto igin Boston
limaninda Ingiltere'ye ait caylarin denize dokiilmesiyle bagimsizlik hareketi basladi.
Ingiltere'nin rakibi Fransa'nin destegi ile 4 Temmuz 1776'da Amerikan bagimsizlik miicadelesi
resmen ilan edildi. Ingiltere ile baslayan askeri gatisma sonucu 1782'de Ingiltere, Amerika
Birlesik Devletleri'ni tanimak zorunda kaldi (http://ankara.usembassy.gov).

“Amerika Birlesik Devletleri Amerika’nin resmi ismidir, vatandaslar1 da kendilerini
Amerikali olarak isimlendirmekle birlikte diinyanin diger pekgok {ilkesindeki insanlar
Amerikalilara “Yankiler” (Yanks veya Yankees) seklinde takma isim vermislerdir. Amerika,
aslinda ¢oklu kiiltiire sahip (multicultural) bir toplumdur; ingilizce’nin Amerikan versiyonu
resmi ve tek bir dil olarak konusulmakla birlikte 18’den fazla sive bulunmakta ve Ispanyolca

en yaygin konusulan ikinci dil konumuna gelmektedir. Amerika’nin ilk olarak kolonistler
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(Ingilizler, Fransizlar, Ispanyollar) zamanindan baslayarak, Afrikali koleler ve 19. yiizyilda
Avrupali akinlar, ve bugiine kadar da IndoCin, Kiiba ve Haiti gibi iilkelerden gelen
miiltecilerle bir “gdé¢men filkesi” (land of immigrants) oldugu kesindir. Niifusun ¢ogunlugu
beyazlar ve Anglo-Sakson’lardan olusmakla birlikte, Ispanyollar, zenciler, Asyalilarla
Amerikan Yerlileri’nden (Kizilderili) olusan azinliklar da hizla artan oranda niifusa dahil
olmaktadirlar” (Harris ve Moran, 1987:335).

(Amerika Birlesik Devletleri’ne iliskin genel bilgiler i¢in bkz. Ekler-Tablo 6; ayrica
Amerika’daki politik kiiltiir, hiikiimet, demokrasi ve halkla iliskilere ait ayrintili bilgi i¢in bkz.
Wilson ve Dilulio, Jr., 1998).

a) Amerikan Degerleri Nelerdir?

Tarihinde, bagimsizlik ve esitlik yolunda siirekli miicadele vermis ve ozellikle 11
Eyliil’den sonra kendini ve deger yargilarin1 sorgulayan bir toplum olarak Amerikalilar, “biz
kimiz ve neye deger veriyoruz?” sorularinin cevaplarini aramaya baglamislardir.

“Birgok insan i¢in, Amerika’da bazen goriilen kimi degerler cazip degildir ve hatta
zararhdir.

* Bir hayat tarz1 olarak tiiketicilik,

Ozgiirliik nosyonu olarak kural tanimamak,

* Birey nosyonu olarak yalniz kendi basarisi iizerine insa edilmis (self-made) ve
tiimiiyle bagimsiz, baskalarina veya topluma pek az sey borg¢lu olan birey,

» Evliligin ve aile hayatinin zayiflamasi,

o Ustelik, bu fikirleri acimasizca yiicelten ve onlar1 istensinler veya
istenmesinler, diinyanin hemen her kdsesine tasiyan biiyiik bir eglence ve
iletisim makinasi.

Bunun yaninda, Amerikan degerleri, ki asil kurulus ideallerini ve yagama bi¢imini en
cok tayin eden degerler bunlardir, yukarida sayilanlardan oldukga farklidir, ve onlar yalniz
Amerikalilar i¢in degil, diinyanin her yerindeki insanlar i¢in de ¢cok daha caziptir.

* Birincisi, biitiin insanlarin dogustan insanlik onuruna “bir hak olarak™ sahip
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oldugu inancidir. Bu nedenle her insana bir ara¢ degil amag olarak davranilmalidir. Amerika
Birlesik Devletleri’nin kuruculari, hem dogal hak gelenegine hem de biitiin insanlarin Allah’in
suretine uygun yaratildigina dair temel dinsel inanca dayanmiglar ve biitiin insanlarin esit
onura sahip oldugu disiincesini “ispat gerektirmeyen agiklikta” bir ideal olarak kabul
etmislerdir. Insan onuru inancinin en agik politik ifadesi ise, demokrasidir.

« lkincisi, ki bu birinci ideale siki sikiya baghidir, evrensel ahlaki hakikatlerin
(Amerikanin kuruculari bunlara ”Tabiat ve Tabiatin Tanrisi’nin Kanunlar1” demislerdir)
varoldugu ve herkese acik oldugu inancidir.

 Uciincii ideal; hakikate bireysel ve kollektif olarak miikemmel bi¢imde
erisilemeyecegi inancindan hareketle, degerler hakkindaki cogu fikir ayriliginin medeni
davranis, baska goriislere agiklik ve hakikati aramada akilc1 tezler gerektirdigi inancidir.

* Dordiincii olarak diislince ve din 6zgiirliigii gelir. Bu birbirine yakindan baglh
ozgiirliikler Amerikan toplumunda ve bagka yerlerde temel insan onurunun bir yansimasi ve
baska bireysel 6zgiirliiklerin bir 6nkosulu olarak kabul edilir.

Amerikalilar agisindan bu degerlerle ilgili en ¢arpict yan, onlarin ayrimsiz herkese
uygulaniyor olmasidir ve hi¢ kimsenin 1rk, dil, tarih veya dinsel 6zellikleri yiliziinden bu onur
ve saygidan ayr1 tutulamayacagidir. Iste bunun icindir ki, prensipte herkes Amerikal1 olabilir
ve gercekten de herkes olmaktadir. Diinyanin dort bir yerinden insanlar, New York
limanindaki bir heykelin “6zgiirce nefes alma 6zlemini giderecek iilke” olarak temsil ettigi
degerle Amerika’ya gelirler ve ¢ok da kisa bir zamanda Amerikali olurlar. Tarihsel agidan
hicbir ulus ¢ekirdek kimligini, anayasasini ve diger kurucu metinlerini ve ayni zamanda
kendine bakisini, bu kadar dogrudan ve agiklikla evrensel insani degerler {izerine
oturtmamuistir.

Kimi insanlar bu degerlerin hi¢ de evrensel olmadigini, tersine Bati’nin biiytik 6l¢iide
Hiristiyan medeniyetinden kaynaklandigini savunurlar. Onlarin tezine gore, bu degerlerin
evrensel oldugunu iddia etmek, baska kiiltiirlerin ozelliklerini inkdr etmek anlamina
gelmektedir. Amerikalilar buna katilmamakla birlikte biitlin insanlarin da esit yaratildigina ve
insan Ozglirliigiiniin evrensel olarak miimkiin ve istenir olduguna inanmaktadirlar. Belli temel

ahlaki hakikatlerin diinyanin herhangi bir yerinde de uygulanabilir oldugu gercegi ile hareket
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ederler ve evrensel ahlakin, yalniz birkag¢ kisi veya sanslilar i¢in degil, herkes icin adalete
dogru uzandig1 yolundaki prensipleri esas alirlar.

Amerikan toplumuna bakarken, yukarida sayilan ideallerle bunlarin hayata
gecirilisleri arasinda farkliliklarin s6zkonusu oldugu malumdur. Ancak zaten Amerikalilarin,
“Amerikan degerleri” olarak tanimladiklari ideallerin en iyilerinin yalniz Amerika’ya ait
olmadigi, gercekte insanligin ortak mirasi oldugu ve bu nedenle baris ve adalete dayanan yeni
bir diinya toplulugu olusturma yolunda 6nem tasidigi vurgulanmalidir (The Washington Post,
12 Subat 2002).

I¢inde barindirdig: ¢oklu kiiltiire ve pekcok farkliliga ragmen, Amerikan kiiltiiriine ve
degerlerine iligskin kisaca asagidaki gibi bir genelleme yapilabilir (Harris ve Morgan, 1987:
335-336):

* Hedef ve basar1 odakhdir; Amerikalilar, yeterli zaman, para ve teknoloji
verildigi takdirde hemen hemen herseyi basarabileceklerine inanirlar.

* Cok organize ve kurumsalci; Amerikalilar, gii¢lii kurumlara sahip, giivenli
ve diizgilin veya iyi korunan bir toplum tercih ederler.

+  Ozgiirliigii seven ve kendine giivenen; Amerikalilar, sahip olduklar
demokrasi kavramini korumak iizere cesitli savaslar sonucunda bir devrim gecirdikleri igin,
ozellikle hiikiimet ve dis giliclerden gelen fazla kontrol ve miidahalelere karsi ¢ikarlar.
Uygulamada bazen basarisizliklar olsa da, Amerikalilar, biitiin insanlarin esit yaratildigina
inanirlar; bu ideali gerceklestirmek ve kendi iclerindeki irk¢ilik ve Onyargili goriisleri
gidermek amaciyla “esit firsatlar1” (equal opportunity) kanunlarla sabitlestirmislerdir. Ayrica
fakirlik ve zorluklarla savasarak basartya ulasip ylikselen insani (self-made person) takdir
ederler. Amerikalilar, cogunlukla, azim ve girisimcilik giiciliyle bir insanin, hedefledigi herseyi
basararak sahip oldugu potansiyelin tiimiinii kullanabilecegine inanirlar.

+ s odakl ve verimli; Amerikalilar, ¢ok giilii bir is ahlakina sahiptirler ve is
disinda da bos zamanlarimi yapict zevklerle gecirirler. Zamani kullanmaya karsi ¢ok
hassastirlar ve is sirasinda etkinlige cok 6nem verirler. Islerinde basarili olmak igin teknolojik
sistem ve araglardan faydalanarak her zaman daha kolay, daha iyi ve daha etkin yollar
arastirirlar.

* Arkadasca ve informel; Amerikalilar, hanedanlik ve sinif gibi geleneksel
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imtiyazlar1 reddederler, ama zenginlik ve giice dnem verirler. Selamlagsma ve giyim tarzinda
informel olmakla birlikte genel olarak temazsiz bir kiiltiire sahiptirler (noncontact culture)
(6rnegin, toplum iginde sarilmaktan kagimirlar) ve bagkalariyla aralarima belirli bir
fiziksel/psikolojik mesafe koyarlar.

* Rekabetgi ve agresif; genel yasamda veya is hayatinda Amerikalilar, stirekli
birseyler elde etme ve basarma giidiisli i¢indedirler. Bunun bir nedeni, ge¢cmislerinden gelen
vahsi yasamla miicadele ve ¢evrelerindeki olumsuz etkilerin {istesinden gelme ¢abasidir.

* Degisim icindeki degerler; aileye baglhlik, saygi ve yaslilarin bakimi, evlilik
ve cekirdek aile, vatanseverlik, tutumluluk, dogruluk gibi geleneksel Amerikan degerleri
zamana ve kosullara bagli olarak siirekli degisim, Amerikalilar ise bunlara yeni anlamlar
verme arayisi i¢indedir.

e Comertlik; Amerikalilar her ne kadar maddi degerlere 6nem verseler de, para
fonlar1 ve yabanci yardim programlartyla, miilteci yardimlariyla ve gerek kendi iglerinde
gerekse diinyada muhta¢ durumda olan diger {ilkelerin yararina ¢alismalarda bulunurlar. Genel
olarak baskalarina kars1 1y1 ve yardimsever, insan olarak da “saf” (naive) nitelendirilirler.

Yukarida sayilan degerlere ek olarak, Williams’in 2005 tarihli “American Values;
Opposing Viewpoints” adli kitabinda vatanseverlik, kapitalizm, din, Amerikan gengligi,
poptiler kiiltiiriin ve tiiketiciligin yayginlagmasi, etnik ayrimlasma ve geleneksel aileye geri
donme gibi konularda karsit goriisler ele alinmig ve Amerikan degerleri bu goriisler
cercevesinde ayrintili olarak tartisilmistir (ayrintili bilgi i¢in bkz. Williams, 2005; ayrica
Amerikan toplumuna ait degerleri etkileyen belli bagh sosyal olaylarin orijinal 6zeti i¢in bkz.
Ekler-Tablo 7) .

Ozetle Amerikan toplumu denildiginde en ¢arpici olarak, “faaliyet ve calisma yoluyla
kisisel basar1 saglama, ahlakliliga yonelik bir insancillik, daha etkin ve pratik yollar kullanarak
maddi rahata dogru bir ilerleme” 6zellikleri sayilabilir (Kolasa, 1979:351).

“Sozii gecen tiim bu degerleri daha ayrintili olarak inceleyen Stewart ve digerleri ise,
Amerika’ya 0zgii kabul edilebilecek Amerikan kiiltiir ve degerlerine iliskin varsayimlar1 ana
basliklar halinde listelemiglerdir” (aktaran Harris ve Moran, 1987:338-341):

-Aktivitenin Tanimi

1-Insanlar aktivite kavramina nasil yaklasirlar?
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* “yapmak” (doing), ilerlemek, dis ¢evreyi degistirmekle ilgilidirler; iyimser
(optimistic) ve ¢aliskandirlar
2-Arzu edilen yagam hizi nedir?
e hizli, mesgul; hareketli
3-Planlamada amaglar ne kadar 6nemlidir?
» araglar, prosediirler, teknikler vurgulanir
4-Hayattaki 6nemli amagclar nelerdir?
* maddi amaglar; rahata ulagsmak ve sikintidan kaginmak; aktivite
5-Kararlarda sorumluluk ne derece 6nemlidir?
* her birey kendi kararlarindan sorumludur
6-Insanlar hangi diizeyde yasarlar?
* operasyonel, amaglar sonuglara gore gelistirilir
7-Insanlar neye gore gelisim gosterirler?
e verimlilik, hizmet
8-Kararlar1 kim vermeli?
e sonuglarindan etkilenecek olanlar
9-Problem ¢6zmenin dogasi nedir?
* davranisi planlama; sonuglarina katlanma
10-Ogrenmenin dogasi nedir?
e Ogrenen aktiftir (6grenci-merkezli egitim)
-Sosyal iligkilerin Tanim
1-Roller nasil tanimlanir?
* kazanilarak; baskisiz; genel
2-Statiisii farkli olan insanlar birbirleriyle nasil etkilesimde bulunurlar?
* esitligi vurgulayarak; farkliliklar1 minimize ederek; informel ve dogal
3-Cinsiyete iliskin roller nasil tanimlanir?
* benzer, yanyana; cinsiyette esitlik; her iki cinsiyetten arkadaslar; fazla mesru
olmayan bir tarz

4-Bir grup icindeki iiyelerin hak ve gorevleri nelerdir?
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» sinirli derecede taahhiit; kendi amaglarini gergeklestirmek iizere gruba istirak
eder; aktif liyeler grubu etkileyebilir
5-Insanlar baskalarini nasil yargilarlar?
» ilgilendikleri 6zel yetenekleriyle; gorev-merkeziyetcilikleriyle; farkli
alanlardaki faaliyetleriyle
6-Arkadasligin anlami nedir?
* sosyal arkadaglik (kisa iliskiler, paylasilan arkadasliklar)
7-Karsilikli iliskilerin dogast nedir?
* sadece gercgek olanlar; birbirini baglamayan; esitlik¢i
8-Sosyal iligkilerde iyi niyetli ve arkadasg¢a takilma ve laf atmalar nasil karsilanir?

* kabul edilebilir; ilging; eglenceli

-Motivasyon

1-Motive edici faktor nedir?
* Dbasari

2-Bireylerarasi rekabet nasil gelisir?
* yapici, saglikli

Diinvanin Algilanis Sekli (Diinvayva Bakis Acisi

1-Dogal Diinya nasildir?
e fiziksel; mekanik
2-Diinya nasil igler?
* rasyonel, 6grenilebilir, kontrol edilebilir bir yapida; sans ve ihtimallerle
3-Insani dogasi nedir?
* dogadan ve her tiirlii hiyerarsik yapidan uzak; siirekli olmayan, duragan
olmayan, degisen
4-Doga ve insan arasindaki iliski nasildir?
* iyi sonsuzdur; insanoglu dogay1 kendi amaglar1 yolunda degistirmelidir; saglikli
bir yasam ve maddi rahatlik arzulanmali ve elde edilmelidir

5-Dogrunun ve iyiligin dogasi nedir?
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* tecrlibeye dayanan; sonucglara bagli; birbirinden ayrilmis parcalar1 analiz ederek
6-Zaman nasil tanimlanir ve degerlenir?

» gelecege yoneliklik; kesin zaman dilimleri; sinirlt kaynak; dogrudan
7-Miilkiyetin dogasi nedir?

* kisisel devamlilig1 saglamak agisindan 6zel sahiplige 6nem verilir

-Bireyin Kendisini ve Baskalarim Algilama Sekli

1-Birey nasil tanimlanir?

» ayrintili, degisken; esnek davranis
2-Bir insanin kimligi nerede yatar?

* kendi i¢inde (basar1)
3-Bireyin dogas1 nedir?

o farkli alanlar (niyet, diisiince, eylem, biyografik ge¢cmis)

4-Bir insan kime giivenmelidir?
* kendine; kisisel olmayan organizasyonlara
5-Hangi 6zellikteki insanlara deger verilir ve saygi duyulur?
* ding (gayretli)
6-Sosyal kontroliin temelinde ne yatar?
* ikna etme, bireye basvurma; su¢luluk duygusu
Amerikan degerlerini kisaca anlamaya ¢alistiktan sonra, diinya iizerindeki diger

insanlarin Amerika’y1 ve Amerikalilar1 nasil degerlendirdiklerine deginilecektir.

b) Diinya’da Amerika
Sadece Amerikan elitlerinin iilkelerinin Diinya’daki roliinii nasil tanimladiklar1 degil,
Diinya’nin o rolil nasil yorumladigi da Amerikan kimligini sekillendirmektedir. Amerika’nin
Diinya’nin geri kalaniyla olan iliskilerinde ii¢ temel se¢enek etkili olmaktadir:
* Amerikalilar, diger halklara ve kiiltiirlere iilkelerini acarak Diinya’y1
kucaklayabilir,

* Amerikan degerleri ve kiiltiirliyle diger toplumlar: sekillendirebilir, ya da
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* Toplumlarimi ve Kkiiltiirlerini diger insanlardan ayirarak muhafaza etmeye
caligabilirler.

Bunlarin ilki, 11 Eyliil 6ncesi Amerika’yr kapsayan yenilik¢i trendleri igceren
“kozmopolit¢ci” bir alternatifi igermektedir. Bu goriise gore Amerika, fikirleri, iiriinleri ve
daha da dnemlisi insanlariyla tiim Diinya’y1 kucaklayabilir. Alt etnik gruplari, kiiltiirleri, cifte
vatandaghigi, Diasporalar1 (silirgiinden sonra diinyanin her tarafina yayilan Yahudiler)
cesaretlendirerek agik komsularla acik bir toplum olma fikri etrafinda sekillenen bu
alternatifte, kiiresel norm, kural ve kurumlara; milli norm, kural ve kurumlara gére daha sicak
bakilmaktadir. Dolayisiyla Amerika, ilk kuruldugunda hedeflendigi gibi, kapis1 herkese acik,
cok wrkli, ¢ok kiiltiirlii ve birden fazla etnisiteyi barindiran bir yapida olmaldir. Cesitlilik
temel deger olmasa bile, temel degerlerden biridir. insanlar Amerika’ya ne kadar farkl1 dil, din
ve gelenek getirirse, Amerika o kadar Amerika haline gelmektedir. Orta smif Amerikalilar
kimliklerini i¢inde yasadiklari yerel toplumlardan ziyade, hesabina ¢alistiklar1 kiiresel
sirketlerle 6zdeslestirmektedir. Amerikalilar’in faaliyetleri federal ya da eyalet hiikiimetlerince
degil Birlesmis Milletler, Diinya Ticaret Orgiitii, uluslararasi otoriteler, geleneksel uluslararasi
hukuk ve kiiresel anlagsmalar tarafindan yiiriitiilmektedir. Digerlerine oranla milli kimlik
Oonemini yitirmektedir. Bu kozmopolitci alternatifte Diinya Amerika’y1 sekillendirmektedir.

Ikinci goriisii teskil eden “imparatorluk” alternatifinde, Amerika, emperyalist bir
gii¢ olarak Diinya’y1 sekillendirmektedir. Soguk savasin sona ermesi Amerika’nin Diinya’daki
roliinii sekillendiren komiinizmin bir tehdit olmaktan ¢ikmasina neden oldu. Bu, liberallere dis
politikadaki amaglarina ulagmalar1 i¢in imkan sagladi. Hatta bu amagclar, milli giivenlik
konulartyla uzlastirmaya ve “milletlesmeyi”, “insani miidahaleleri” hizlandirmaya yolagarak
dis politikay1 sosyal bir gorev olarak goérmeye yoneltti. Birlesik Devletler’in Diinya’nin tek
siiper giicli haline gelmesinin Amerikan muhafazakarlar tlizerinde de paralel bir etkisi oldu.
Soguk savag sliresince diismanlart Amerika’yr emperyal bir gilic olmakla sugladilar.
Milenyumun basinda ise muhafazakarlar, “Amerikan Imparatorlugu” tabirini kabul edip,
Amerika’nin Diinya’y1 Amerikan degerleriyle yeniden sekillendirmek i¢in giiciinii kullanmasi
fikrini desteklemeye basladilar. Dolayisiyla, Amerikan giiciiniin ve Amerikan degerlerinin
yliceligine olan inang¢ nedeniyle, Amerika’nin emperyal itici giicii harekete gecti. Bu emperyal
gorlise gore; Amerika’nin gilicii halen diger milletlerin giliciinden acgik arayla 6nde ve

Amerika’nin bu anlamda diizeni saglamak ve Diinya iizerinde kol gezen kotiilere saldirmak
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gibi sorumluluklar1 var. Evrenselcilerin inancina gore, diger toplumlarin insanlari Amerikan
degerleri ile aym degerlere sahipler, sahip olmayanlar da sahip olmak ister. Sahip olmak
istemeyenlerin ise toplumlarinin iyiligine yonelik yargilar1 yanlistir. Amerikalilar’in boyle
diistinenleri, Amerikanin irettigi evrensel degerlerle kucaklagmalar1 i¢in ikna etmek gibi bir
sorumluluklar1 vardir. Béyle bir Diinya’da Amerika bir millet olarak kimligini kaybedecek ve

milletler iistii hakim bir imparatorluk haline gelecektir.

“Amerikali muhafazakarlar, bir 'Amerikan Imparatorlugu’ fikrini benimsiyor. Amerika'nin,
giiciinii  kullanarak, diinyayr kendi degerlerine gore bicimlendirmesi olasiligini onaylyor ve
destekliyor...Bir¢ok Amerikali'min tistiin tuttugu ulusal kimlik ile Amerikan toplumunda gii¢, servet ve
bilgiyi kontroliinde tutanlarin éne ¢ikardigi ¢ok uluslu kimlikler arasinda ugurum olustu...20. yiizyilin
sonlarindaki teknolojik gelisme ve kiiresellesme, Amerikall elitlerin ulusalliktan uzaklasmalarina
neden oldu. Uluslararast ekonomi elitlerinin kiiresel baglari, ulusal bir topluluga ait olma duygularin
erozyona ugratiyor. Cok uluslu ekonomi, kiiresel bir siiper sinifin yiikselisine temel olugturdu. 'Davos
Adamlart’, 'Altin Yakali Calisanlar' ya da 'Kozmokratlar' diye adlandirilan bu sinif, kiiresel baglarin
sagladigr yeni nosyonlarla giic kazandi. Bu sinif, bagarili ileri teknoloji yatirimcilarimin yani sira,
akademisyenleri, kiiresel devlet memurlarint ve kiiresel sirketlerdeki iist diizey yoneticileri
kapstyor...Onemli bir dig tehdidin bulunmamas:, giiclii bir ulusal yoénetime ve uyumlu, biitiinlesmis bir
ulusa duyulan gereksinimi azaltti... Trajik 11 Eylil olaylart ise, ulusal kimligi, ¢carpict bigimde tekrar
on plana ¢ikardi. Amerikalilar, tehdit altinda olduklarini hissettikleri siirece, ulusal kimlik duygusunun
yiikselmesi soz konusu. Tehdidin azaldigini gérdiiklerinde, diger kimlikler, yeniden ulusal kimlige
tistiin tutulabilir. 20'nci yiizyuhin son c¢eyreginde, laiklik yoniindeki ilerleyis tersine dondii. Din,
neredeyse kiiresel bir direnis siirecine girdi. 21'inci yiizyil, bir 'Din Cagi' olarak baglyor...” (Yavuz,
2005).

Biitlin bunlara ragmen, 21. yiizyilin diinyasinda ne siipergli¢ yaklasimi ne de
evrenselci yaklasim devlete tam olarak sirayet edebilmistir. Amerika tek siipergiic gibi
goriinmekle birlikte, Ingiltere, Almanya, Fransa, Rusya, Cin, Hindistan ve Japonya gibi
kiiresel Olgekte; Brezilya, Nijerya, Giiney Afrika ve Endonezya gibi bolgesel capta dnemli
giicler bulunmaktadir. Amerika’nin da, bu {ilkelerden en azindan bazilariyla isbirligine
gitmeksizin Diinya lizerindeki herhangi 6nemli bir amacini gergeklestirmesi pek miimkiin
degildir. Bunlarin disindaki diger toplumlarin kiiltiirleri, degerleri, gelenekleri ve kurumlar ise
Amerikan degerleriyle yeniden sekillenen toplumlarinkiyle pek de uyumlu degildir. Bu
toplumlar genel olarak kendilerini i¢sel yasamlari ve inanglarina derinden adamis durumda
olduklar1 ic¢in disaridan gelip onlar1 degistirmeye c¢alisanlara karst asir1  direng
gostermektedirler. Bu toplumlarin elitlerinin amaglari ne olursa olsun, Amerika disinda
demokrasiyi siirekli tesvik etmek Amerikan toplumunun da diisiik oncelikli bir amacidir.

Diger toplumlarda demokrasinin hayata ge¢mesi ¢abalari, Latin Amerika tilkelerindeki halkg1
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hareketler ve Miisliiman {ilkelerdeki siddet yanlis1 radikal hareketler gibi Amerikan karsiti
gii¢lerin canlanmasina da neden olmaktadir.

Kozmopolit¢ilik ve emperyalizm, Amerika ile diger toplumlar arasindaki sosyal,
politik ve kiiltiirel farkliliklar1 azaltmaya ya da tamamen ortadan kaldirmaya tesebbiis
etmektedir. Ugiincii goriisii teskil eden “milli yaklasim” ise, Amerika’y1 bu toplumlardan
ayiran seyleri tespit edip ayirdetmektedir. Bu sartlar altinda artik, Amerika tamamen bir
Diinya olamaz ve hala sadece Amerika olarak kalamaz. Ayn1 sekilde, diger {ilkelerde yasayan
insanlar da tamamen Amerikali olamayacaklar1 gibi, salt kendileri olarak da
kalamayacaklardir. Amerika diger iilkelerden ¢ok farklidir ve bu farkliligin biiylik bir kismi
O’nun dini sorumlulugu ve Anglo-Sakson kiiltiiriinden ileri gelmektedir. Kozmopolit¢ilige ve
emperyalizme alternatif olan milliyet¢ilik ise baslangicindan beri Amerika’y1 tanimlayan bu
0zelliklerini koruma ve giliglendirme vazifesi yapmaktadir.

Hemen hemen dort yiizyildir, Anglo-Protestan kiiltiire ait gd¢menler Amerikan
kimliginin en merkezi ve en dayanikli bileseni olmuslardir. Ancak soyle bir soru akla gelebilir:
Sayet 17. ve 18. yiizyilda Ingiliz Protestanlar’in yerine, Fransiz, Ispanyol ve Portekizli
Katolikler tarafindan kurulsaydi, Amerika bugiinkii Amerika olur muydu? Cevap tabii ki
hayir; Amerika o zaman, Amerika degil Quebec, Meksika ya da Brezilya olabilirdi.
Amerika’nin  Anglo-Protestan kiiltiirii, politik ve sosyal kurumlari, Ingiltere’de etkisini
yitirmis olan fakat gd¢menlerin yeni kitadaki yeni hayata tasidiklari Protestanliga aykiri
epeyce deger ve kavramla beraber Ingiliz dilini de igeren Ingiltere’den miras uygulamalar
birlestirmistir.

Baslangicta Alden T. Vaughan’in soyledigi gibi “arazi sahipligi, topragi isleyis,
hiikiimet sistemi, kanunlarin temel bi¢imi ve yasal prosediirler, eglence se¢imi, bos zaman
ugraslar1 ve koloni hayatinin sayisiz yonii gibi hemen hemen hersey Ingiliz tarziydi.” Arthur
Schlesinger, Jr. da “yeni milletin dili, hukuku, kurumlari, politik fikirleri, edebiyati,
gelenekleri, anayasasi, rahipleri, tiimiiyle Ingiltere’den alinmustr.” diyerek bu goriisii
desteklemektedir (aktaran Huntington, 2004).

Adaptasyon ve degisim siireci ile birlikte, bu orijinal kiiltiir ii¢ yiiz y1l direnebilmistir.
Ancak, John Jay’in 1789’da tanimladigi Amerikalilar’in sahip oldugu alti ortak unsurdan
biri olan ortak soy, iki yiizyill sonra ortadan kalkmistir. Diger besini olusturan dil, din,

yonetim ilkeleri, gorgii ve gelenekler ile savas tecriibesi ise degistirilerek uygulanmstir.
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Jay’in saymis oldugu Amerikan kimliginin bilesenleri, kars1 ¢ikislara ragmen, 20. yiizyilda
hala Amerikan kiiltiiri olarak tanimlanmaktadir. Bu anlamda Protestanligin 6nceligi ve 6nemi
de devam etmistir.

19. yiizy1l boyunca ve 20. yiizyilin sonlarina dek Giiney ve Dogu Avrupa’dan gelen
goemenler cesitli yollarla Anglo-Protestan kiiltiiriin merkezi unsurlarini benimsemeye, Anglo-
Amerikan kiiltiirtine adapte edilerek “Amerikali” olmaya ikna edilmeye calisilmis veya
zorlanmislardir. Dolayisiyla, Amerikalilasma “cok genis bir ruhi baski” siireciydi. Will
Kymlicka, 1995’te benzer bir dille 1960’lara kadar gd¢menlerin ayirdedici 6zelliklerinden
ayiklanmalarinin beklenildigini ve “Anglo uyum modeli” adin1 verdigi mevcut kiiltiirel
normlara gore tamamen asimile edildiklerini iddia etmisti (aktaran Huntington, 2004).
Amerikan tarthi boyunca beyaz, Anglo-Sakson, Protestan olan insanlarin digindakiler,
Amerika’nin Protestan kiiltliri ve politik degerleriyle Amerikalilagtiritlmis ve bu hem onlarin
hem de {ilkenin yararina olmustur. Milyonlarca gégmen ve onlarin ¢ocuklari, hakim Amerikan
kiltiirii igerisinde erimeleri sayesinde Amerikan toplumunda zenginlige, giice ve statiiye sahip
olmay1 basarabilmistir. Amerikan kimliginin c¢ekirdegi; ilk yerlesenlerin olusturdugu,
gbcmenlerin nesiller boyunca igsellestirdigi, Amerikan inancinin dogmasina neden olmus olan
kiiltiirdiir; bu kiiltiiriin kalbinde de Protestanlik yer almustir.

Gergekten de Amerika’y1 diger birgok Batili toplumdan dindarligi ayirmaktadir.
Amerikalilar’1 Batili olmayan bir ¢ok toplumdan ayiran da yine Hiristiyan olmalaridir. Dindar
olmalar1 Amerikalilar’t diger ¢ogu insanlara gore Diinya’yr “iyi ve kotli” perspektifiyle
degerlendirmeye yoneltmektedir. Diger toplumlarin liderleri ise, bu dindarligin derin bir
ahlak¢iliga neden olarak politik, ekonomik ve sosyal konularin gozoniine alinmasini
engelledigini diistinmektedirler.

Bununla birlikte, Bati’nin tarihinde din ve milliyetcilik de siirekli birlikte ele
alimmistir. Tarih¢i Adrian Hastings’in sozettigi gibi din, sik stk milliyetgiligin igerigi olarak
tanimlanmistir.  Oyle ki, Avrupa’da her etnisite diliyle oldugu kadar diniyle de
sekillenmektedir. Milli olusumlar1 hep Hiristiyanlik sekillendirmistir. Din ve milliyetgilik
arasindaki bag 20. yiizyilin sonuna dek canli ve hala gii¢lii idi. Daha dindar olan iilkelerin
toplumlar1 daha milliyet¢i olmaya meyilliydi. 41 iilkede yapilan bir aragtirma sonucunda
Allah’in hayatlarindaki 6neminin yiiksek oldugunu sdyleyen katilimcilar ayni zamanda

vatanlartyla da ¢ok fazla gurur duymaktaydilar. Bir ¢cok Avrupa iilkesi Allah’a inang ve
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iilkesiyle gurur duyma konusunda alt siralarda kalirken, Amerika ise Polonya ve irlanda ile
birlikte bu konuda {ist siralarda yer almist1. Irlanda ve Polonya’da Katoliklik milli kimlige esas
teskil etmektedir. Protestan gelenegin aksine Amerikalilar Allah’1 ve vatani ayrilmaz bir biitiin
olarak gérmektedirler.

Sonug olarak, Amerika globallesmeyle diinyaya benzerken, diinya da sahip oldugu
giiciin etkisiyle Amerikalilasmaya baslamistir. Bu arada kozmopolitci, emperyal ya da milli
bir Amerika alternatifleri i¢inde, Amerikalilarin bu konudaki tercihleri, hem bir millet olarak
kendi geleceklerini hem de Diinya’nin gelecegini sekillendirmesi agisindan, biiyiik 6nem
tagimaktadir (Huntington, 2004:5-18).

Bu noktada pekgok kiiltiirii sosyal yapisinda barindiran bir iilke olarak Amerika’daki
yabancilarin kendi kiiltiirel perspektiflerinden, Amerikalilar1 nasil degerlendirdikleri ise
asagidaki drneklerle somutlastirilabilir (Vecchio, 2000: 351):

* “Amerikalilar stirekli bir telas i¢indedirler; sokakta yiiriiyiislerine bir baksaniz
yeter. Hayattan zevk alarak yasamay1 kendilerine ¢ok goriirler” (Hindistan).

*  “Amerikalilar iliskilerinde her zaman mesafeliler. Yabancilara karsi, hatta
arkadas olsalar dahi, hi¢bir zaman gercek anlamda yakin degiller. Sanki ‘bana yakin olmana
miisaade etmeyecegim’ mesaj1 veriyorlar, etraflarina duvar oriiyorlar” (Kenya).

* “Bir keresinde arabayla kimsenin olmadig1 1ss1z bir yerden geciyorduk ve bir
Amerikalinin ‘Dur’ isaretli bir yere geldigini gordiik. Kilometrelerce 6teden higbir arabanin
gelmedigini gdrmesine ragmen hala o isarette durdu!” (Tiirkiye)

* “Amerika’da hayatin sadece ‘is” demek oldugu gercegi yiiziiniize ¢arpiyor.
Calisma hayat1 neredeyse tek motivasyon aract” (Kolombiya).

*  “Amerika’da hersey konusulup analiz edilmeli. En ufacik sey bile ‘neden,
nasil, ni¢in’ diye sorgulaniyor. Bu tiir 1srarc1 sorulardan kafama agrilar giriyor” (Endonezya).

* “Amerikalilar kesin cevap isterler; ya evet ya da hayir. Eger biraz siislii veya
mecazi konusursaniz Amerikalilarin hemen kafasi karisir” (Etyopya).

* “Bir keresinde Amerikal1 profesoriim ‘cevabi bilmiyorum, aragtirmam lazim’
dediginde sok oldum ve kendi kendime ‘nasil bilmeden bana 6gretebiliyor?” diye sordum.

Benim iilkemde bir profesor asla birseyi bilmedigini itiraf etmez” (Iran).
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Luthans yukaridaki orneklere paralel olarak insanlarin, baska kiiltiirdeki insanlara
halen kendi toplumlarindaki 6nyargilarla yaklasip, onlar1 da kendileri gibi degerlendirdiklerini
ileri siirmiistiir. Ornegin Amerikalilar, genel anlamda diger insanlara karisik duygular
beslerler; onlara ilk asamada “diiriist” olduklar1 6nyargisiyla yaklagmakla birlikte yine de her
an bir sorunla karsilasabilecekleri inancini tasirlar, o ylizden bagkalariyla iliskilerinde oldukga
temkinli davranirlar (Luthans, 2002:50).

Amerika’nin sosyo-kiiltiirel gelisimini ve bu kiiltiir i¢cinde sekillenen Amerikan
insanin1 daha iyi anlamak i¢in, yeni diinyanin kurulusunda 6zgiirlik miicadelesiyle birarada

gelisen ekonomik miicadelenin anlagilmasi esastir.

2-Isletmeler A¢isindan Amerikan Milli Kiiltiiriiniin Yonetim Uzerindeki Etkisi

Genel olarak Bat1 kiiltiirleri, daha 6nce s6zedildigi lizere, 6ncelikle Protestan etik ve
calisma ahlakindan etkilenmis; bireycilik, otoriteyi dnemsememe, belirginlik, demokrasiye,
katilima, basar1 elde etmeye ve materyal degerlere Oncelik verme gibi degerleri

benimsemislerdir.

“Morale adli yapitinda John Gardner sunlar soyliiyor: “Cagdas yazarlarin ¢ogu, degerler
tizerine yazi yazma konusunda agik¢a isteksizdirler ya da boyle bir davramis onlart utandwrir.” Bizim
deneylerimiz de bir¢ok isadamimin deger sistemleri konusunda yazmaktan, konusmaktan nefret
ettiklerini, hatta deger sistemlerini ciddiye almadiklarini géstermektedir. Sonugta bu yoneticiler deger
sistemini ancak belirsiz soyutlamalar diizeyinde dikkate alirlar” (Peters & Waterman, Jr., 1987:382).

Ingiltere ve Amerika’nin ortak dile sahip ama bambaska iilkeler olduguna dair en agik
ornek yonetim konusudur. Bu iki iilke arasindaki belirli deyim ve sozlerin kullanilisindaki
farkliliklar “y&netim” kavraminda da agikg¢a kendisini gosterir. Ciinkii bu terim, Amerika’y1 en
giiclii lilke haline getiren serbest girisim ve muazzam bir materyalistlikle ifade edilen
Amerikan yasantisiin en giiclii sembollerinden birini teskil eder. Isletme ve y&netim,
Ingilizleri bile sasirtan diizeyde Amerikan egitim sisteminin merkezine yerlesmistir.

Poirson (1989) Amerikalilar, Fransizlar ve Japonlardaki yonetim kiiltiiriine iligkin
farkliliklari, daha once agiklandigi gibi, Amerika Birlesik Devletleri’nde agirligini siirdiiren
Protestan is ahlakiyla agiklamaktadir: “calismanin kurtarici bir meziyet oldugu inanci, pekgok

Amerikan isletmesinin kurucusu veya yoneticisi i¢in bir deger sisteminin gelismesine sebep
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olmustur...karlilik mesrudur, isletmede basari degerlidir, is ahldki olduk¢a geligmigtir.”
(Poirson, 1989:6).

Pekcok Amerikan firmast ve calisanlari, “kazananlar” olma arzusuyla ve basarili
davranis1 odiillendirme ve basarisiz davranisi cezalandirma ile ugrasirlar. Cogu Ingiliz,
Fransiz, Japon ve diger Amerikan olmayan isletmede, iggoren iizerinde motivasyon ve
performans agisindan c¢ok Onemli olan pozitif pekistirme kullanilirken, Amerika 1srarla,
kiiltiirin ve isletme yagaminin en énemli 6zelligi olarak kazanma ve dogru davranisin direkt
odiillendirilmesi lizerinde durmaktadir.

“Child ve Faulkner’a gore (1998), Amerikan firmalartyla 6zellikle iliskili olan yonetim
politika ve uygulamalar1 asagidaki gibidir” (aktaran Bakan, 2002):

-kisa donemli finansal bakis acisi,

-spesifik gostergelere bagli olarak ddiillerin belirlenmesi,

-1 degistirme ve isletme i¢i pozisyon degisiminde yiiksek hareketlilik,

-rasyonel yaklasim; analiz ve planlamaya 6nem verilmesi,

-formallestirmeye ve sistemlere dayali hareket etme,

-hiyerarsik yapida asagiya dogru yetki devri aktariminda artis.

Daha once de belirtildigi gibi, Amerikan toplumu ¢ok kiiltiirlii bir toplumun
ozelliklerini yansitmaktadir. Bu nedenle, Amerikan kiiltliriine iliskin genellemeler yapmak
kolay degildir. Bununla beraber, 6rnegin Ferraro (1998), Amerikan toplumunun ise iliskin
degerler sistemini dokuz nokta etrafinda toplamaktadir (Dicle ve dig., 2001:114). Bunlar:

-bireycilik,

-zamanin kit ve degerli oldugu bilinci,

-gelecege dontikliik,

-yapmaya ve bagarmaya yonelme,

-insanin dogay1 denetleyebilme inanci,

-geng kalma istegi,

-dogallik (enformellik),

-rekabet,

-kadm/erkek esitligi.
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Benzer olarak Hofstede Amerikan kiiltiiriinii, genis Olgiide bireyci, esitlikgi, otorite
dagilimina dayali, kisa vadeli, belirginligi tercih eden ve olduk¢a maskiilen olarak nitelemekte
ve Anglo-Sakson iilkeler olarak bilinen ABD, Ingiltere ve Kanada’nin da benzer kiiltiirel
degerlere sahip olduklarini ileri siirmektedir. Buna ek olarak, yine Hofstede’nin bulgularina
gore, yonetim agisindan Amerika’y1 diinyanin diger bagka iilkelerinden ayiran temel ii¢ unsur

vardir, bunlar (ayrintili bilgi i¢cin bkz. Hofstede, 1993):

* Pazar ekonomisine 6nem vermesi,
* Bireysellige 6nem vermesi,
o lIsgorenler yerine yoneticiler iizerinde durmasidir.

Bu ii¢ unsur, yonetim iliskilerinin tamamini iceren Amerikan yonetim felsefesini net
olarak agiklamaktadir. Ciinkii Amerikan felsefesi, bireysel 6zgiirliik, kisiye 6zel herseyin
korunmast ve liderlik pozisyonundaki kisilerin hizmet sorumlulugu konularinin iizerinde
onemle durmaktadir; isletmeler hiikiimetin etkisinden ¢ok, pazar ekonomisinin rekabetci
kontroliine dayal1 isler. Firsat verildigi takdirde bireysel girisimciligin toplumun biitiiniine
faydali olacagi inanci vardir. Bu inang, ¢ok ¢alisma ve tutumlu olmayi 6greti kabul eden
Protestan ig ahlakindan kaynaklanir (Gonzales ve McMillan, 1961).

Yukaridaki degerlere paralel olarak, Amerikalilarin kendilerini g¢evreleyen sartlari
kontrol edebileceklerine olan inanglar1 da ¢ok giicliidiir. Bu kiiltiirel deger, cevrelerine egemen
olabilecekleri inanci ile birlestiginde ortaya kisi ve oOrgiitlerin uysal ve degisime uygun
olduklar fikrini igeren bir bakis acis1 ¢cikmaktadir (Boyacigiller, 2000:9).

Bu bagimsiz hareket etme ve egemen olma yoniindeki kiiltiirel degerler, tamamen
Amerika’nin uluslagma c¢abasi i¢inde gegirdigi sosyo-ekonomik siire¢le baglantilidir.

Modern Amerikan ekonomisinin kokleri Avrupali yerlesimcilerin ekonomik kazanim
elde etmeye cabaladiklar1 16., 17. ve 18. ylizyillara uzanir. Yeni Diinya bundan sonra sinirh
Olciide basarili bir koloni ekonomisinden, kiigiikk ve bagimsiz bir ¢iftlik ekonomisine ve
giderek de c¢ok karmasik bir endiistri ekonomisine doniismiistiir. Birlesik Devletler bu evrim
sirasinda biiylimesine ayak uyduracak daha da karmagsik kurumlar gelistirmis, hiikiimetin

ekonomideki rolii ise her donemde goriilmekle birlikte genelde artmigtir (Amerikan yonetim
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tarihinin sosyo-kiiltiirel agidan nasil gelistigine iliskin ayrintili bilgi i¢in bkz. Tindall, 1992;
http://ankara.usembassy.gov).

“Barley ve Kunda (1992), 1870’ten itibaren ABD’deki ekonomik biiylime ve

daralmalari iceren genis dalgalanmalarla paralellik gosteren yonetimsel ideolojiyi bes devrede
incelemiglerdir” (aktaran Hisrich ve dig., 2003:9; http://ankara.usembassy.gov):

Ana karakteristikleri, yonetimin profesyonellestirilmesi ve biiylik organizasyonlarin
artis1 olarak belirlenen birinci yonetimsel ideoloji devresine “endiistriyel 1slah (iyilestirme)”
ad1 verilmistir (1870-1900). I¢ Savash izleyen hizli ekonomik gelisme modern ABD
endiistriyel ekonomisinin temellerini olusturdu. Bir yeni kesifler ve icatlar patlamas1 goriildi
ve bu olgu meydana getirdigi derin degisiklikler nedeniyle bazilar1 tarafindan "ikinci bir
endiistri devrimi" olarak tanimlandi. Yazi makinesi gelistirildi. Sogutmali demiryolu vagonlari
kullanima girdi. Telefon, gramofon ve elektrik ampulii icat edildi. Ulkenin gesitli yerlerinde
petrol kesfedildi, zengin komiir yataklar1 bulundu, biliylik demir madenleri agildi. Bu iki
onemli ham maddenin biraraya getirilebildigi yerlerde celik iireten fabrikalar kuruldu. Acgilan
biiylik bakir ve giimiis madenlerini kursun madenleri ve ¢imento fabrikalar1 izledi. Dolayis1
ile, bu donemde ydnetime duyulan ihtiya¢ nedeniyle, geleneksel isletme sahibi yoneticiligi
yerine, firmalarda kritik karar alma mekanizmasini yiiriiten profesyonel isgéren ve
yoneticilerden olusan yeni bir smif meydana geldi. "Pariltili Cag" olarak nitelendirilen 19.
yy.'m ikinci yaris1 bilyiik is adamlarinin ortaya c¢iktigi donemdi. Pek ¢cok Amerikali biiyiik
parasal imparatorluklar kuran bu is adamlarini ideal olarak algiladi. Bu devler arasinda
petrolcii John D.Rockefeller ve otomotiv sanayiinin kurucusu Ford'a ek olarak, demiryolu
isletmeciligiyle zengin olan Jay Gould, banker J.Pierpont Morgan ve ¢elik iiretimcisi Andrew
Carnegie sayilabilir. Aralarindan bazilari, o giiniin isletmecilik anlayigma gore, diiriist
kisilerdi; buna karsin diger bazilar1 siddetli bir rekabet i¢indeydiler ve tek amaglar1 parasal
basar1 ve gii¢ pesinde kogsmakti. Dolayisi ile bu ve benzeri zihniyetliler, zenginlik ve gii¢ elde
edebilmek icin kuvvete, riisvete ve hileye basvurdular. Giiclii is ¢evreleri su ya da bu sekilde
hiikiimet iizerinde biiyiik etki sahibi oldular. Buna karsin, Rockefeller ve Ford gibi kisiler
piiritenlerinkine benzer 6zellikler sergiliyorlardi. Kiiclik kasaba degerlerini ve yagam bi¢imini
strdiiriiyorlardi. Siirekli kiliseye giden kigiler olarak diger bireyler iizerinde de bir
sorumluluklar1 olduguna inamyorlardi. Kisisel erdemlerin basar1 saglayabilecegini

diisiiniiyorlardi; calismaya ve tutumlu olmaya inanclar1 biiyiliktii. Daha sonra varisleri de

110


http://ankara.usembassy.gov/
http://ankara.usembassy.gov/

Amerika'daki en biiyiik insancil yardim vakiflarin1 kurdular. Tiim bu gelismeler, bugiinkii
Amerikan toplumunun degerlerinin yavas yavas sekillenmesine yol acti.

Ikinci devre olan “bilimsel yoneticilik” (1900-1923), endiistriyel gelismelere paralel
olarak, geleneksel endiistri isletmelerindeki is prosediirlerinin  bilimsel olarak
optimizasyonunda insanin rasyonel ve {istlin performansina yonelik tahminlerin
bi¢cimsellestirilmesini iceren bir donemdir. Bu donemde endiistri biiyiidiikce seri imalat
yontemleri gelistirildi. Frederick W. Taylor, bilimsel yoneticilik konusunda oncii oldu; her
is¢inin iglevini 6zenli bir bicimde belirledi; onlarin ¢alismalariyla ilgili yeni ve daha etkin
yontemler olusturdu. Ancak gercek seri imalat fikrini Henry Ford gelistirdi ve 1913'te, her
is¢cinin tek bir basit islem yapacagi hareketli otomobil montaj bandini kurdu.

Biiytik Bunalim (Great Depression) ve II.Dilinya Savasi’mi da kapsamina alan bir
sonraki devre, “sosyal yardimlasmaya yonelik kapitalizm/insan iliskileri” (1925-1955),
calisanlar1 herseyden once sosyal bir varlik olarak ele alan ve bir firmanin hedefleriyle
isgiiclinii entegre etmeye yonelik etkili liderlik ¢abalarini igcermektedir. Ciinkii, her istedigini
yapan biiyiik girisimciler, Amerikan ekonomisi 20. yy.'da olgunluga eristikten sonra
Amerikalilarin ideali olma gekiciliklerini biiyiik lgiide yitirdiler. Once demiryollarinda daha
sonra diger is alanlarinda anonim sirketlerin ortaya ¢ikmasiyla yasamsal bir degisim kendini
gosterdi. Blyiik is adamlarmin yerini anonim sirketlerin basma gecen "teknokratlar", yani
yiiksek ticretli yoneticiler aldi. Anonim sirketin yiikselisine bagli olarak isletmelerin giiciinii
ve etkisini dengeleyici bir kuvvet hizmeti goren 6rgiitlenmis is¢i hareketi de gelisti. Amerikan
isglicii de onemli Olgiide degisti. 1950'lerde, hizmet saglayan islerde ¢alisan isci sayis1 dnce
mal Uretimindeki is¢i sayisina yetisti sonra da bu sayiyr gecti. 1956'da ABD c¢alisanlarinin
cogunlugu imalattan (mavi yakalilar) daha ¢ok hizmette (beyaz yakalilar) yer aliyordu. Ayni
zamanda is¢i sendikalar1 da iiyeleri icin uzun vadeli is so6zlesmeleri gergeklestirdiler ve daha
baska ¢ikarlar sagladilar. Bu doneme iliskin Amerikan yoneticilik degerleri Tablo 4’te
Ozetlendigi gibidir.

Tablo 4- Amerikall Yonetici ve Profesyonellerin Temel Sosyal Degerleri
(Raelin, 1991:143).

YONETICILER PROFESYONELLER
(50’lerdeki) (60’lardaki)
Hiyerarsi Katilim
Otoriteye saygi Otoriteye meydan okuma
Isletmenin etkinligi Sosyal adalet 111
Takim oyuncusu Bireysel girisimcilik
Kariyer Yasam kalitesi




Elektronik aletlerin, havayolu tasimaciliginin ve sentetik materyallerin yaygin
kullanimina dayali olarak Bati ekonomilerinde meydana gelen gelismeyi iceren doérdiincii
devre (1955-1973), “sistem rasyonelligi” yaklasimini ortaya ¢ikarmistir. Savas ekonomisine
bagl olarak, savas malzemesi iiretme ihtiyaci biiyiik bir askeri-endiistriyel pazarin dogmasina
yol acmis ve sonrasinda savasta yikilmis bulunan Avrupa iilkelerine Marshall Plani
cercevesinde yapilan ekonomik yardim, ¢cok sayida ABD mali i¢in piyasa yaratilmasina
yardimc1 olmustur. Ayrica, savas sonrast donemde uluslararasi parasal diizenlemelerin
yeniden yapilandirilmas: gerektigini fark eden ABD, acik ve kapitalist bir uluslararasi
ekonomi kurulmasini giivence altina alacak Uluslararas1 Para Fonu ve Diinya Bankasi gibi
kurumlarin olusturulmasina onciiliik yapmustir.

Daha sonra, 1980’lerde sistem rasyonelligi yaklasimi c¢ergevesinde, giderek firmaya
baglilig1 her gegen giin azalan isgiicli nedeniyle Amerikan endiistrisi, 6zellikle Japonya ve Bati
Almanya ile ciddi bir rekabetle karsi karsiya kalmistir. Bu noktada, durgunluk ve yiiksek
enflasyonun da eklendigi bu donemde akademisyenlerin ve uygulamacilarin dikkati,
organizasyonel kiiltliir konusuna cevrilmistir. Bu kiiltiir teorisinin ana ilkesi, ekonomik
performans agisindan tilirbiilansli bir ortamda faaliyet gosteren isletmelerdeki isgorenlerin,
kendi ¢ikarlarini firma ¢ikarlariyla biitlinlestirmesidir.

Yonetimsel alanda son devre, aym1 zamanda, ekonomik avantajin elgileri olarak
goriilen ve bireysel degerlerle firma degerleri arasinda en yiiksek deger uyumunu gdsteren,
ekonomik toplumun “kiiciik isletmeler ve girisimciler” kademesine dikkat c¢ekmistir.
Amerikan girisimcileri iizerinde yapilmis Onceki caligmalar, girisimcilerin uygulamalari,
motivasyonlar1 ve egitimlerine yonelik girisimei profilleri iizerinde odaklanmistir. Bu
aragtirmalarin sonuclarma gore Amerikan girisimcileri, yiiksek bireycilige sahip ve basari-
odakli, miisteriyi hedef alan ve vizyon sahibi kisilerdir.

Verilere gore kiiciik isletmeler yeni is imkanlar1 saglamak agisindan en 6nemli
kaynaklardan birini teskil etmektedirler: 1980-1989 doneminde en biiyiikk 500 Amerikan

firmasinda 2.7 milyon insan igsiz kalirken, ayn1 donemde 6.5 milyon insan kii¢iik isletmlerde
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is imkani1 bulmustur. Cilinkii Amerikan isgiicii 1990'larda belirgin bir bicimde degismistir.
Uzun vadeli bir hale gelmis olan, ¢iftci sayisinin azalmasi egilimi siirdii. Iscilerin kiiciik bir
kesiminin endiistride kalmasina karsin biiyiik bir kesimi de hizmet sektoriinde magaza
tezgahtarligindan mali planlamacilifa kadar yayilan gorevlerde ¢aligmaya bagladi. Celik ve
ayakkabi liretimi Amerikan endiistrisinin temeli olmaktan ¢ikt1 ve bu endiistrilerin yiiriimesini
saglayan bilgisayarlar ve tasarimlar onlarin yerine gecti.

ABD, temel olarak bilgi teknolojisi ve bioteknoloji alanlarina dayali olarak 90’larda en
uzun donemli kalkinmay1 gergeklestirmistir. Telekomiinikasyon ve bilgisayarla haberlesme
ag1 konusundaki yenilikler genis bir donanim ve yazilim endiistrisi gelistirdi ve pek ¢ok
endiistrinin ¢alisma yontemlerinde devrim yapti. Ekonomi hizla biiyiidii ve sirket gelirleri de
biiyiik dlgiide artt1. Ozellikle 1980'lerde biiyiik bir hizla biiyiiyen Asya da énemli bir mamul
mallar saglayicisi ve Amerikan ihra¢ mallart i¢in de bir pazar olarak Avrupa'ya katildi
Diinyaya yayilan ¢ok gelismis telekomiinikasyon aglar1 sayesine diinya finans piyasalari
birka¢ yil 6ncesine kadar diisiiniilemeyecek bir 6l¢lide birbirine baglandi.

Cok sayida Amerikali kiiresel ekonomik birlesmenin tiim uluslar i¢in yararli olduguna
inanmakla birlikte gittikce artan karsilikli bagimlilik bir takim karigikliklara da yol agti.
Birlesik Devletlerin biiyiik basar elde ettigi ileri teknoloji endiistrilerinde ¢alisanlarin pek iyi
durumda bulunmalarina karsilik, genelde is¢iligin ucuz oldugu ¢ok sayida yabanci iilkenin
rekabeti karsisinda geleneksel imalat endiistrilerinde ticretler azalma egilimi gosterdi. Daha
sonralar1 Japonya'nin ve diger yeni endiistrilesmis iilkelerin ekonomileri 1990'larda
duraklamaya baslayinca kiiresel finans sisteminde sok dalgalari olustu. Amerikan ekonomik
politika yapimcilar1 yerli ekonominin gelecekteki yolunu ¢izerken kiiresel ekonomik kosullar
g6z Oniinde bulundurmak zorunda olduklarinin farkina vardilar ve sonunda Amerikan
ekonomisi de kiiresel ekonomiyle daha yakindan baglantili bir konuma geldi.

Amerikan yonetim tarihindeki bu gelismelerin yoneticilere yansiyan yonii ve Amerikan
yoneticisinin profili, c¢esitli arastirmalarla ve teorilerle ortaya konulmaya c¢alisilmistir
(calismalarin 6zeti i¢in bkz. Tablo 8a/8b; calismalarin ayrintis1 ise yoneticilik degerlerine
iligkin literatiir kisminda ele alinmistir).

Amerikan yoneticileri, gelecegin istedikleri gibi olmasi i¢in insanlarin simdiden
harekete gegmeleri gerektigine inanirlar. Eylem ve ¢aba olduktan sonra bireyin istedigini elde

etmemesi i¢in hicbir sebep yoktur ve insan azmettikten sonra higbir amag¢ zor degildir.
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Gelecege yonelik harekete gegme konusunun iizerinde durulmasi, bireyin hedef ve
sorumluluklarinin farkina varmasi agisindan 6nem tasimaktadir. Amerikalilar, toplumsal
kiiltiir olarak sosyal siif ve belirli soydan gelmeye 6nem vermedikleri i¢in bireyin hayattan
ne istedigini bilmesi ve kendini tanimasi biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu da ancak bireysel
basariyla temin edilebilir. Bu durum, organizasyonlarda isbirligi ve koordinasyonu
zorlastirdig1 i¢in yOneticiler, resmi otoritenin iggorenler {izerindeki hakimiyetini yumusatma
yoluyla bu fonksiyonlar iistii kapali yerine getirmeye calisirlar. Boylelikle, bireysellik, amag
belirleme ve gelecege yonelik olma 6zellikleriyle birarada zaman bosa harcanmayacak kadar
siirlidir; amaglara ve dolayisi ile basariya ulasmada islerin zamaninda tamamlanmasi,
Amerikan yoneticileri i¢in ¢ok biiyiik 6nem tasir (Kelley ve dig., 1987:24).

Benzer olarak, Amerikalilar doga ve insana yaklagimlari acisindan incelendiginde,
doganin kesfedilip kontrol altina alinmasi1 gerekliligi ve insanin miikkemmeliyetgilik yolunda
zoru basarmak iizere caba harcamasi zorunlulugu dikkati ¢eker. Amerikalilar, eger dogayla
basa ¢ikmada yeterli bilgi ve teknolojiye sahip degiller ise, bu bilgi ve teknolojiyi elde edene
ve sorunu c¢ozene kadar ugragma yollarii arastirmayi hedeflerler. Bu degerlerin yonetime
yansima sekli ise, Amerikan yoneticilerinin her zaman i¢in daha iyiye ulasmak i¢in daha baska
ve yeni yollar arayis1 icinde olmalaridir. Insanlarin birbirleriyle iliskilerine bakildiginda ise,
Amerikan kiiltiiriiniin temelinde “sadece kanunlar ve bagkalarinin haklarina tecaviiz etmedigi
takdirde birey, her zaman kendisi i¢in en iyi olan1 yapmalidir” diisturu vardir. Bu felsefenin
altinda yatan degerler de, her zaman i¢in bireyin firsatlar1 kollayarak bireyin kapasitesini
maksimum diizeyde kullanmasi ve kendine fayda saglamasi seklindedir. Bu degerler ise,
deneyimlerden ders alma, tartisma ve elestiriye acik olma, dogruluga, Gl¢iime ve gercege
ulastiran her tiirlii destegi iceren bilimsel yollara dayanir. Amerika’daki biitiin sistem, “bireyin
en iyi arkadas1 ancak kendisi olmalidir” varsayimina ve herbir bireyin haklarinin da kanunlar
tarafindan korunacagi esasina dayanir. O yiizden, bagimlilik, giiven duyma geregi ve bireyin
sorunlarini bagkalarina ¢ozdiirmeye yonelmesi, en biiyiik basarisizlik olarak nitelendirilir.
Buna bagli olarak yonetim iliskilerinde de bireysel sorumluluk esastir. Bu varsayimlara dayali
bir kiiltlir kat1 ve soguk olarak nitelendirilebilir, ancak bu tanimlama diger kiiltiirlere goredir.
Her deger, kendi kiiltiirii iginde farkli anlamlar tasir (Steers ve Porter, 1987:567-569).

Amerikan yoneticilerinin genel hayata ve ise iliskin degerlerine ve beklentilerine

yonelik en ayrintili ¢alisma, Schmidt ve Posner tarafindan 1982 ve 1983 yillarinda yapilan ve
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iki kisim altinda toplanmis olan AMA (American Management Associations) Arastirma
Raporlar’dir. Bu raporlara iliskin sonuglar agsagidaki gibi 6zetlenmistir (raporlarin ayrintisi
i¢cin bkz. Schmidt ve Posner, 1982,1983):

* Amerikan yoneticilerinin gelecege yonelik iyimser yaklagimlari, isletme i¢inde
sahip olduklar1 kontrole gore degisir. Clinkii isletmeye ait ve genel sosyo-ekonomik trendlerin
cogunun kendi kontrolleri disinda bireyler, gruplar veya organizasyonlar tarafindan
etkilendigine inanmaktadirlar.

* Amerika’da genel yasamin kalitesini artirmaya yonelik ne yapilmasi
gerektigine iligkin soruya yoneticilerin ¢cogunlugunun “temel degerlere geri donmek” seklinde
cevap verdikleri goriilmiistiir. Bunu “biitiin insanlhigin kalkinmasi i¢in isbirligini vurgulayan
degerlere sahip olmak”, “gli¢lii, yaratici, ve etkili politik liderlik” ve “teknolojik gelismeler”
takip etmistir.

* Organizasyonlar a¢isindan oncelikli hayati kararlarda etkinlik, yiiksek
iiretkenlik, liderlik ve yiiksek ahldk onem tasimaktadir. Daha 6nce yapilan arastirmalarda
Avrupali ve Dogulu yoneticilerle karsilastirildiginda Amerikan yoneticilerinin her zaman igin
karlilik, tiretkenlik ve etkinlige daha ¢ok 0nem vermesine ragmen, bu arastirmada yliksek
ahlaka karliliktan daha ¢ok deger verdikleri goriilmiistiir.

* Amerikan yoneticileri, benzer degerleri paylasan insanlarin birarada daha iyi
calistiklarina inanmaktadirlar. Bu degerlerden en 6nemli ikisinin sorumluluk (responsibility)
ve diiriistliik (honesty) oldugunu belirtmislerdir.

* Astlarda ve is arkadaslarinda aranan 6zelliklere ise ¢ogu Amerikan
yoneticisinin dogruluk (integrity) ve uyumluluk (competency) seklinde cevap verdigi
gorilmiistiir.

* Alt yonetimle tepe yonetim arasinda daha iyi anlagma saglanmasi i¢in iletisimin
artirilmasi gerektigine inanmaktadirlar. Bunun yaninda birey ve gruplara (astlar, is arkadaglari,
hissedarlar, patron vb) verilen 6neme gore yonetim sekillerinin de degistigini belirtmislerdir.
“Ben odakli” (Me generation) yoneticilerin, 1950’lerdeki yoneticilere gore cok daha hirsh
oldugu ve kendilerini organizasyondaki en 6nemli kisiler arasinda gordiikleri ortaya ¢ikmustir.

* Amerikan yoneticilerinin genel anlamda onceliklerinin, kariyerleri ile 6zel
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yasantilar1 arasinda siirekli gidip geldigi ortaya ¢ikmistir. Ev ve aile sorumluluklarina da isteki
sorumluluklar1 kadar 6nem vermektedirler.

* Amerikan firmalarindaki kadin yoneticilerin, erkek yoneticilere gore daha
kariyer odakli olduklar1 goriilmiistiir; ise iliskin konularda daha ¢ok iiretkenlik ve karliliga
Onem vermislerdir.

(Raporda yeralan Amerikan yoneticilerinin organizasyonel amaglara ulasmada en ¢ok
onem verdikleri yoneticilik degerlerine iliskin 6zet bilginin orijinali i¢in bkz. Ekler-Sekil 3).
Amerikan kiltliri ve Amerikan yonetim degerlerinden sonra, arastirmanin diger

kismin teskil eden Tiirk kiiltiirti ve Tiirk yonetim degerleri incelenecektir.

B-TURK MILLI KULTURU

1-Tiirk Toplumuna {liskin Genel Kiiltiirel Ozellikler

Toplumlar ya gecirdikleri yapisal islevsel degismeler sonunda ulus olurlar, ya da
ulusguluk ideolojisine uygun degismeler icinde ulus olmaya calisirlar. Ornegin, Ingiliz ve
Fransiz toplumlari, koklii devrimlerden, kanli i¢ savaslardan sonra, ancak iki-ii¢ yilizyilda ulus
olmuslardir. Avrupa kitasinin ¢ogu toplumlar1 ise kendiliklerinden degil de, Ingiltere ya da
Fransa gibi bir ulus olma cabasi iginde, yani “ulus¢uluk” (nationalism) ideolojisiyle ulus
olmaya ¢aligmiglardir. Tiirkiye’ye gelince, biinyesinde ¢ok tarihli bir gegmisi barindiran bir
toplum olarak 1920’lerin Tirk toplumu heniiz ulus degildi. Oysa ¢agdas olabilmek i¢in ulus
olmak gerekiyordu ve Kurtulus Savasi’yla baslayan Tiirk Devrimi, bir ulusculuk ideolojisi
olarak diisiiniilmekteydi. Dolayis1 ile bu ulusculuk ideolojisine uygun degisim ve cabalar
sonunda Tiirk toplumunun da “ulus” olma yolunda adim attig1 ileri siiriilmektedir. Sosyal
degismeler sonucu ortaya ¢ikan ulus, o toplumda, yukarida sozii edilen uluslasma ideolojisi
cabalarinin yol actigi yapisal degismelerle bir kimlik bunalimmna ve kimlik arayisi igine
girebilir. Giiveng, Tiirk Devrimi’nin bir “kiiltiir devrimi” oldugunu, ancak T.C. kuruldugu
yillarda Tiirk halkinin okuyabilecegi kiiltiir tarihleri olmadigint ve Osmanli’nin biraktigi
eserleri okuyabilenlerin sayis1 da az oldugu i¢in tarihi yazilmamis bir millet olarak Tiirklerin
de bir kimlik bunalimina girdigini belirtmistir. Aranan kimlik, Mesrutiyet, Osmanlicilik,
Hiirriyetcilik,  Tiirkciiliik, = Bagmmsizlik,  Anadoluculuk, Inkilapcihik,  Cagdaslik,
Cumbhuriyetcilik, Turancilik, Demokratlik, Kalkinmacilik, Milli Birlik¢ilik, Baticilik,
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Islamcilik, Laiklik vb. sloganlarla dile getirilmistir. Sayilan biitiin hareket ve eylemlerin
arkasinda bilingli ya da simgesel bir kimlik arama ¢abasi ya da bulma umudu vardi (Giiveng,

1995:11-16). Dolayist ile mesele, “Kim bu Tiirkler?”” sorusunun cevabini vermektir.

“Biz Tiirkler, Asyali miyiz, Avrupali mi? Saman mi, Miisliiman mi, laik mi? Yerlesik koylii
miiyiiz, gocebe Tiirkmen mi? Fatih’in torunlart mi, Ata’min ¢ocuklart mi? Islamin Kilict m,
Hiristiyanligin Cezast mi? Osmanlt yetimi mi, T.C. vatandast mi? Fatih miyiz, fethedilmislerden mi?
Savas¢t asker miyiz, baris¢t siviller mi? Ordu muyuz, millet miyiz, ulus mu? Batili miyiz, Bati'nin
koruyucusu mu? Cagdas toplum mu, tarihi bir képrii mii? Dogulu mu, Anadolulu mu, Batili mi? Kimiz
biz?” (Giiveng, 1995:21).

“Bu sorulara verilen cevaplar da haliyle gesitlilik gostermektedir. Ornegin, Melih
Cevdet Anday (1986)’1n bir yazisinda, “Kader, tevekkiil, inang ve olupbitene riza gdstermede
Tiirk kimligi, Osmanl kimliginin etkisi altindadir” diyordu. Dolayistyla s6zii gecen ikilemler,
“Osmanli mi1, Tiirk mii? Kaderci mi, Akile1 m1?” seklinde daha da ileriye gotiiriilebilir. Diger
bir 0rnekte tarih¢i Bernard Lewis (1988), Osmanl ile Tiirk’lin iliskilerini disardan daha net
gorerek, “Osmanli diislincesinde Osmanli=Tiirk 6zdesligi yoktur” diyordu”. Ciinkii “Osmanli”
sifat1 yalniz hanedan ig¢in kullanilirdi: Emevi, Abbasi, Selguklu imparatorluklarinin mirasgist
olan Osmanli Devleti, “Tirk™ adini, onceleri gogebe Tiirkmenlerle Yiriikler i¢in; daha
sonralari, kaba-saba Tiirk¢e konusan Anadolu koyliileri ile tasralilar i¢in kullandilar. Osmanlh
Efendisi’ne Tiirk demek hakaret sayilirdi; Tiirklerin algilama ve anlama yeteneginden yoksun
“Etrak-i bi idrak” (Idraksiz Tiirkler) oldugu sdylenirdi. Bu iinlii deyim, Selguklu’dan miras
kalmisti. Konya Selg¢uklular1 da, Tiirkleri, barbar ve uslanmaz savascilar olarak nitelerdi.
Tiirkce konusan Anadolu halkina, Tiirkiye (Turchia) adi Hagli seferleri sirasinda Batililarca
verilmigti. Barbarossa (Hagl1) Seferi’nin, 1090 yilina ait Ansbert Giinliigiinde, “Turchia’ya da
“Tiurkhia” adma yer verilmigtir. Haglillar Tirklerle savastiklarini soyliiyorlardi. Anadolu
Tirkleri ise, 1920 yilina degin, bu adi hemen hi¢ kullanmadi. Osmanli Devleti fiilen
dagildiktan sonradir ki Tiirk politikacilar ve milletvekilleri, biraz da Bat1 agziyla “Tiirkiya”dan
s0z etmeye baglamislardir. Sonug¢ olarak “Tirk milleti” ilk kez 19. yy’in ikinci yarisinda
duyulmustur” (aktaran, Gliveng, 1995:22-23).

Diger bir goriis de Prof.Dr.Miimtaz Turhan’dan (1969) gelmistir; yazarin “Kiiltiir
Degismeleri” adli sosyal-psikolojik tetkikinde, Tiirk ulusu olma yolunda, T.C.Devleti’nin
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kiiltiir degismelerine miidahalesini bilimsel agidan elestirdikten sonra; muasir medeniyete
ulagma politikasinin basarisizlikla sonu¢landigini ileri siirmiistiir (Turhan, 1969).

Benzer sekilde Prof.Dr.Mehmet Kaplan (1969), ¢esitli makalelerini derledigi “Biiyiik
Tiirkiye Riiyasi”nda 6zetle Tiirk milliyet¢iligini, genel olarak milli kiiltiir, sanayi medeniyeti,
din-ilim-medeniyet gibi iliskileri incelemistir; yazar, genel olarak Tiirk-islAm-Bat1 Sentezi
yerine Tiirk-Isldm Sentezi’ne yakin goriisler ileri siirmiistiir (Kaplan, 1969).

“Peyami Safa’nm Tiirk Inkilabi ve Dogu-Bat1 Sentezi {izerindeki goriisleri ise, Ziya
Gokalp’in (1924) Tiirkgiiliigiin Esaslari’ndan, Tiirkiye’de bugiin uygulanan “Tiirk-Islam
Sentezciligi”ne uzanan politika zincirinin 6nemli halkalarin1 olusturmaktadir. Safa, Tiirk-
Islam, Tiirk-Bati, Bati-Islam ve Tiirk-Islim-Bat1 sentezlerini tek tek inceleyerek, daha
sonradan “din kiiltiiriin 6zii, kiiltiir ise dinin formudur” sonucuna varan bir Tiirk-Islam Sentezi
ortaya ¢ikartmistir. Bu sonuca gore Tiirk kiiltiirii Islamiyet ile baslamakta, ancak 1aik Tiirkiye
Cumbhuriyeti’'nin vatandaglar1 farkli bir tanimlamayla yeniden Miisliiman olacaklar ve
Miisliimanlig1 bu cergeve iginde dgreneceklerdi. Ozetle, Tiirklerin, Tiirk varligmin ve Tiirk
kdiltiir tarihinin kokleri:

-Tiirklerden 6nceki Kiiciik Asya (Anadolu) kiiltiirlerine ve insanlarina,

-Kiiciik Asya’ya gelip yerlesmeden onceki Orta Asya Tiirk boylarina,

-Kiiciik Asya’y1 fethedip yerlesen Miisliiman, Tiirkmen veya Oguzlara,

-Anadolu’da fethedilen, Miisliimanlig1 kabul ederek Tiirklesen yerlilere,

-Batili, cagdas, laik Tiirklere,
kadar uzanmaktadir. “Tiirkler bunlardan hangisidir?” sorusu ise yersiz ve gereksizdir. Ciinkii
bunlarin hepsi ge¢misten bugiine Tiirk insanimmin kimligini ve Tiirk kiiltiiriinii olusturan bir
birikimdir” (aktaran Giiveng, 1995:42-49).

Dolayisi ile Tirk yonetim kiiltiiriiniin ve oOzelliklerinin ele alinacagi bir sonraki
boliimiin anlasilmasi da, ancak Tiirk milli kiiltiiriiniin tarihten gelen ve yukarida sozii edilen
kokenlerinin anlasilmasi yoluyla saglanabilir. Bu noktada Tiirk toplumu ve kiiltiiriine iliskin
peke¢ok yapilan arastirma ve incelemeler 1s181inda (6rnegin bkz. Turhan, 1969; Kaplan, 1969;
Mardin, 1969; Kurtkan, 1976; Dénmezer, 1978; Kongar, 1995, 1981, 1982; Ulgener, 1981;
Giiveng, 1976, 1995, 1997; Timur, 1994; Ciiceloglu, 1997; Hassan, 1997), Tiirk yonetim

kiltliriiniin temellerini olusturan toplumsal gelisim, Orta Asya Kiiltiiri, Selcuklu Kiiltiiri,
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Osmanl Kiiltiirii ve Cumhuriyet Donemi kiiltlirii olmak tizere dort tarihsel sinir igerisinde
incelenebilir:

-Orta Asya Kiiltiirii; Tirk Kiltiir Tarihi’nin arastirilmasi en zor boliimlerinden birini
Orta Asya Kiiltiiri olusturur. Tiirkler tarih sahnesine ilk kez Orta Asya’da ¢ikmislar ve XI.
Yiizyil sonlarina kadar gocebe olarak yagamiglardir. Tiirklerin Orta Asya Kiiltiirii, aslinda bir
gocebelik kiiltiriidiir. Gogebelik ise, hayvanciliga dayali bir yasam kiiltiirii ya da bigimidir ve
cogunlukla ilkel bir kiiltiir olarak algilanir. Tiirklerin 6zgiirlilk esasina dayanan gogebelikleri
kendi tercihleri oldugu kadar, yasamlarimi siirdiirdiikleri cografya {izerinde hayatta
kalabilmelerini saglayan Onemli bir unsurdur. Orta Asya Kiiltiirii’nde toplum, kandaslik
temelinde birleserek gdgebe bir kabileyi olusturan insan toplulugunu ifade etmektedir. Bu
haliyle biiyiikge bir aileye de benzetilebilmektedir. Ote yandan gdgebe toplumu; davranis ve
inang biitiinlesmesine dayanan saf bir orgiitlenmedir ve esitlik¢i, 6zgilirliikk¢ii, dayanismaci ve
hosgoriilii bir yasam bi¢imidir (Hassan, 1997:285-286). Bu anlayisin toplumsal kiiltiirdeki en
onemli yansimasi ise kendisini “kollektivizm” (toplu eylem olgusu) olarak kendini
gostermektedir.

Tiirkoloji uzmanlarinin Cin kaynaklarindan aktardiklarina gore ilk Tiirk adinmi tagiyan
toplum Goktiirk’lerdir. Goktiirkler sonralar1 Uygurlar ve Oguzlar olarak adlandirilan bu Tiirk
toplumlar1, zamanla yerlesik hayata gecmis, Buda, Hiristiyan ve Islam dinleri ile tanisip,
devlet yonetiminde deneyim kazanmasiyla birlikte yeni kiiltiirel boyutlar kazanmislardir. Bu
donemin en 6nemli kiiltiirel 6zelligi, gocebe toplumlarinda goriilen aile odakli drgiitlenmenin
devam ediyor olmasi ve devlet yonetim yapisinin merkeziyet¢i ve hiyerarsik olusudur (Kose

ve Unal, 2000:6).

“Goktiirklerde yonetim kadrosu, Kagan, yiiksek idareciler ve beylerden olusuyordu. Topraklar
beyliklere boliintiyor ve her bey belirli bir toprak iizerinde yazlik ve kislik sahalarda kece ¢adirlarda
yastyorlardi. Bu beyler Kagana ve ona dogrudan bagl bir yiiksek yonetici konumundaydilar. Beylerin
altinda da halk bulunmaktaydi.” (Timur, 1994:45).

Goktiirkler tarihteki yerlerini Uygurlar’a birakmislar, Uygur devletinin yikilmasindan
sonra yaklasik onuncu yiizyilin sonuna dogru Oguz adiyla yeniden tarih sahnesine
cikmiglardir. Oguzlar, Selguklu Devleti’nin ve oradan da bir ug¢ beyliginden bir imparatorluga

doniisen Osmanlt Beyligi’nin kdkenini olusturmaktadir.
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Tiirklerin siirekli batiya dogru goglerinin son duragi olan Anadolu’ya ilk yerlesen
Tirkler, Oguzlardir. Oguzlarin orgiitlenmesi, yapisal olarak diger gogebe topluluklarinda
goriilen aile odakli orgiitlenmedir. Oguzlarin yoOnetimi, ailenin basi durumunda olan ve
verasetle basa gecen Han’in elindedir. YOnetim yapilari, yine hiyerarsik ve merkeziyetgidir.
Sosyal yasamlar1 incelendiginde Oguzlar’da ailenin ¢ok biiyiik ve 6nemli bir yer tuttugu
goriilmektedir. Aile yasami, toplumsal yasamin genel yapisimi ve genel Ozelliklerini
yansitmaktadir. Burada 6nemle vurgulanmasi gereken, kadin faktoriiniin toplumsal yasam ve
aile yasami igerisindeki 6nemli roliidiir. Orta Asya Kiiltliriinde kadin, erkek egemen kiiltiirii
yikan, toplum igerisinde erkekle beraber esit haklara ve toplumun yasamini ilgilendiren
konularda yonetime katilma hakkina sahiptir (Hassan, 1997:338-339).

Selguklu Doénemi ise, Tiirk kiiltiir tarihi acisindan sonuglari bugiinlere dek uzanan
onemli bir devrenin baslangici olarak nitelendirilebilir. Tiirk Kiiltiir tarihi agisindan bu evre
Anadolu’nun Tiirklesmesi anlamina gelir ki, kiiltiirel siirecler agisindan bu evre tipik bir
kiltiirlesme stireci sayilabilir.

-Selcuklu Kiiltiirii; Selguklu Devleti, koken itibartyla Oguzlarin Kinik boyundan
gelmekte, bu nedenle oOzellikle kurulus doneminde Selguklu sosyal yapisinda gocebe
kiiltiirinlin 6nemli izleri bulunmaktadir. Ancak zaman igerisinde Sel¢uklu Devleti, biiyiik
Olctlide yerlesik diizene gegen, niifus¢a kalabalik bir toplumdan olusuyordu. Bu nedenle devlet
yonetimi, cografik agidan biiylimenin dogal bir sonucu olarak sistemli bir yapi1 dahilinde
siirdiiriilmekteydi. Devlet yonetimi agisindan da aslinda Selguklu Yonetim Kiiltiiri, Oguz
kabile anlayisinin tipik bir devami sayilabilir. Ozellikle devletin can damarini olusturan askeri
orgiitlenmelerde Oguz geleneklerinin siirdiigii acik¢a goriilmektedir. Yine Selguklu
yonetiminde devlet, Oguz teorisine uygun olarak saltanat ailesi tarafindan paylasilmistir.
Devlet yonetimi tamamen merkezidir. Bu ve benzeri Ozelliklerle merkeziyetgi aile
hanedanligi, Selguklu yonetim kiiltliriiniin gdgebelik kiiltiiriinden etkilenen yanlarinm
olusturmaktadir. Diger yarisi ise, iran-Pers kiiltiiriinden etkilenmistir (Giiveng, 1995:143).

Selcuklu Devleti, niifusun artist ve iilkenin sinirlarinin genislemesine bagli olarak
giiclii bir merkeziyet¢i anlayisla yonetilmistir. Merkeziyetcilige zemin teskil eden iki
degiskenli bu biiylime, ayn1 zamanda yOnetimin siyasallagsmasini da beraberinde getirmistir.
Devlet yoénetimindeki iran etkileri ile birlikte, 6zellikle hilafetin ele gecirilmesinden sonra

giiclenen Islami kimlik, bu siyasallasma siirecinin temellerini olusturmustur. Bu yeni
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kimliklerin benimsenmeye baglanmasiyla, yavas yavas Oguz kimliginin de yitirilmeye
baslandig1 sdylenebilir. Hem Islam kimliginin 6ziimsenmesi, hem de devletin biiyiimesi ile
bas gosteren sorunlarin ¢dziimiinde Iran-Pers ydnetim stilinin benimsenmesi, en akilci ve ideal
yol olarak goriilmiistiir. Yonetim yapisinin merkeziyetci bir anlayisla kurulmus olmasi ve
biiylimenin getirdigi ¢ok sayida kademenin yonetilebilmesi icin Iran biirokrasisi modeli
uygulanmistir. Bu donemin yonetim kiiltiiri agisindan en belirgin iki 6zelligi, merkeziyetcilik
ve tek bir insamin mutlak ve tartismasiz iistiinliigiine baghhktir.

Selguklu Devleti’nin yikilmastyla kurulan Osmanli Imparatorlugunun kurulusundan
yikilisina dek gegen alt1 yiizyillik zaman, Tiirk yonetim kiiltiirii tarihinin en 6nemli b&liimiint
olusturmaktadir.

-Osmanh Kiiltiirii; Osmanli Imparatorlugunun kurulusundan yikilisina dek gegen alt1
ylzyillik devrede kiiltiirii belirleyen toplumsal yapinin olusumunda Beylik Doénemi,
Imparatorlugun ilk Dénemi, Imparatorlugun Zirve Donemi ve Cokiis Dénemi olmak iizere
dort onemli asamadan bahsetmek miimkiindiir. Gogebelik toplumunun nitelikleri 6zellikle
kurulus doneminde 6nemli Olgiide hissedilmektedir. Bu donemlerde Osmanli toplumu, daha
once de Oguzlarda oldugu gibi, beyligin kurucusu olan saltanat ailesi ve bu ailenin
yonetiminde olan halktan olusmaktaydi. Ancak bu 6zelligin, ilerleyen donemlerde de pek fazla
bozulmadan devam ettigi goriilmektedir. Bu kapsamda Osmanli toplumsal yapisi, yonetenler
ve yonetilenler olmak {izere iki eksende kurulmustur. Kurulus devrinde bu ayrimin sonuglar
cok yogun bir sekilde hissedilmezken, imparatorluk doneminde ve sonrasinda yonetilenlerin
sadece kul olarak goriilmeleri ileriki donemlerde agir sosyal sorunlarin yasanmasina neden
olmustur. Osmanli toplumsal yapismni bigimlendiren en énemli olgu, kuskusuz Islamiyettir.
Osmanlhlarin Islam dinini kabul etmeleri toplumsal yapi agisindan bir déniim noktasmi
olusturmaktadir. Oguz geleneklerinin yavas yavas yitirilmeye baslandigi bu siirecte,
Miisliiman Osmanl Kimligi yerlesmistir (Kdse ve Unal, 2000:8).

Devletin biiylik Ol¢iide giliclenmesi, yonetenleri yani yonetici sinifint maddi méanevi
herseyin merkezi durumuna getirmistir. Yonetilenler ise, hicbir alanda s6z ve yetki sahibi
olmayan ve tiim varliklar1 padisaha bagli olan Osmanli kullaridir. Bu ayrim toplumsal
yasamda iki dnemli sorun dogurmustur: bunlardan birincisi, sarayin maddi manevi her seyin
merkezi durumuna yiikselerek toplum {istii bir kurum haline gelmesidir. Oyle ki, saray,

Osmanlinin tiim giiciinii aldig1 askeriyenin, maliyenin, kutsalligin, egitimin, sanatin tek gecerli
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merkezi olmustur. Ikincisi ise, bunun bir sonucu olarak, kapanmasi zor toplumsal ugurumlarin
acilmasidir (Giiveng, 1995:173-174). Bu agidan, Osmanlinin yonetim yapisi da tamamiyla
merkeziyetcilige dayanan ve icinde Tiirk-Iran-Arap geleneklerini barindiran temeller iizerine
oturtulmustur. Bu yap1 igerisindeki hanedanlik, Osmanli yonetiminin basidir ve bu yap1 her
tiirli kurumun ve yasanin lizerindedir (Timur, 1994).

-Cumhuriyet Donemi Kiiltiirii; Osmanli Devleti, degisik toplumlarla ve kiiltiirlerle
iligki icinde bulunmus, Arap uygarhiginin yanm sira degisik uygarliklardan da etkilenmis ve
dogal olarak Tiirk Kimligi, bu uygarliklarin da etkisinde yerini Osmanli kimligine ve
gelenekei ve otoriter diye nitelendirilen Osmanli kiiltiiriine birakmustur.

Cumhuriyetle beraber, batidan aktarilan akilci olma, bilimsel olma gibi kavramlara
dayal1 bir Tiirk kiiltiirii hedeflenmis ve bu amacla egitim, hukuk, kiyafet, dil reformlar ile cok
partili politik yasama gecisi hazirlayan siyasal reformlar gerceklestirilmistir (Ciiceloglu,
1997). Ancak bu reformlara ragmen Tiirk toplumu, geleneksel degerlerini yitirmenin haricinde
“cagdas” niteliklere halen sahip olamamistir. Reformlarla birlikte degisen toplum yapisindaki
iligkiler, yerini batidaki anlamdaki istikrarli kapitalist iliskilere birakamamistir. Bu nedenle
gerek birey, gerekse de aile tam bir bosluk i¢ine diismiistiir (Kongar, 1995).

Bunun en o©nemli nedeni, Tirkiye’nin gegen yiizyilda, sozii edilen reform
hareketleriyle, ¢ok ciddi ve kapsamli bir kiiltiir degisimine tabi tutulmus olmasidir. Bilindigi
gibi toplumlar1 ayakta tutan geleneksel sosyo-kiiltiirel degerlerin degisme ve gelismesinin
saglikli olmasi, bu gelismelerin zaman iginde, kendiliginnden olusmasiyla miimkiindiir. Oysa
Tiirkiye’de kiiltiir degisimi birden bire ve sert bicimde gercgeklestirilmeye calisilmistir. Bu
sebeple de toplumun milli sosyal biinyesi olduk¢a Onemli bir sarsintt gegirmistir. Bu
sarsintinin  agtig1 yaralar, demokratik mekanizmanin islemeye basladigi donemlerde belli
Olciide sarilmaya c¢alisilmigsa da, yukarida belirtildigi gibi, milli sosyal biinyenin tam
anlamiyla saglamlagmasi gerceklestirilmeden dengesiz bir kapitalist sistem igine atilmasi
toplumun deger yargilarini da alt iist etmistir. Bu donemde sermaye biiyiik bir 6nem kazanmas,
bir fabrikada ise baslamak bile iltimas gerektirmistir. Bu durumda ise “gemisini kurtaran
kaptan”, “her koyun kendi bacagindan asilir” gibi bireyselligi vurgulayan ilkeler 6n plana
cikmistir. Ozellikle, 1980°den itibaren Tiirkiye’de liberal ekonomik politikalar izlenmeye
baslanmasiyla liberalizmin toplumda bireyselligi tesvik ettigi ve bunun da her tirli grup

baglilig1 ve sadakat anlayisini torpiiledigi goriilmiistiir. Bireylerin énemli 6l¢lide bagimsizligi
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demokratik bir toplumun icab1 olmakla birlikte, asir1 bireyci fikir ve ekonomik uygulamalarin
sosyal hayat1 giiclendiren davranisa karsi, egoizmi gelistirdigi ve Tiirk topumunun kendine has
degerlerine yonelik sosyal hiyerarsiyi bozdugu da inkar edilemez. Zira bdyle ortamlarda aile,
millet, vatan ve devlet gibi sosyal kurumlara baglilik zayiflamaktadir (Conkar, 1991:179-180).

Gergekten de 1970’lerde ve Oncesinde yapilan arastirmalar, aileye ve devlete sadakat,
otoriteye itaat, biiyiiklere saygi, milliyetcilik gibi degerlerin 6nemli oldugunu gostermektedir.
Bu dogrultuda, 1970’11 yillarda diinyada ve Tiirkiye’de ozgiirliik, baris, kardeslik, sevgi gibi
kavramlar daha ¢ok vurgulanirken, 1980’lerde ivme kazanan liberallesme ve ardindan gelisen
globallesme riizgarlartyla, 199011 yillarda bireysellesme ve evrensellesme yoniinde egilimlere
rastlanmaktadir (Imamoglu ve Aygiin, 1999:2-3). Degetlerin belirli zaman araligina ait
oldugu, yani zaman i¢inde degistigi ger¢egi gézoniine alinirsa (Dogan, 2000a), 1980’11 yillarda
degisim dalgasinin diinyadaki etkileri ile birlikte bu donemde bireyi iilkenin toplumsal ve
ekonomik platformuna ¢ikarmak, insanlarin yeteneklerinin ve girisim egilimlerinin 6ntini
acmak amaciyla (Dogan, 2000b). Tiirkiye’de ekonomik, sosyal, teknolojik, tarihsel ve felsefi
boyutlarda ciddi toplumsal degisim yasanmistir. “Gili¢, eglence, para, kalite, kolaycilik,
kullanighlik, konfor ve karizma”, bu donemin yiikselen degerleri olmus, toplumu kurtarma
projeleri yerini, kendini kurtarma projelerine birakmistir. Bu sozii gecen degerler, 80’lerden
bugiine kadar daha da yogunluk kazanarak 21. yy Tiirkiyesi’ne damgasini vurmustur.

Dolayis1 ile, Tiirkiye’de ekonomik liberalizm uygulamalarinin sonuglarinin sosyal
hayata yansimasiyla, 6zellikle biiyiik sehirlerde kirsal kesimden gdclerin de etkisiyle, s6zii
edilen toplumsal farklilasma nedeniyle, basta Tiirk ailesinin geleneksel vasiflarinin bozulmasi
yaninda, kiltiirel degerlerde diger pekgok sosyal ¢oziilmelere de yol agtigi goriilmektedir
(kOyden sehirlere go¢ ve toplumsal degerlere olan etkisi konusunda ayrintili bilgi i¢in bkz:
Ned Levine, Jan-Apr.1973a; 1973b ) .

- Tiirk Kiiltiiriiniin Genel Ozellikleri; Yukaridaki dort tarihsel evrenin 15181 altinda
bugiiniin Tiirk Kiiltiirti, farkl arastirmacilar tarafindan farkl bicimlerde yorumlanmustir.

Ornegin Ciiceloglu (1997), Tiirk kiiltiiriine kaynak teskil eden kiiltiiri “geleneksel
otoriter kiiltiir” olarak adlandirmakta ve bu kiiltliriin dayandig1 temel varsayimlari, evreni
anlamaya insanoglunun giicliniin yetmedigi, neyin iyi neyin kotlii olduguna insanin karar
verecek giigte olmadigi, insanin aciz bir yaratik oldugu dolayisi ile kaderine boyun egmesi

gerektigi, degisikligin kotii oldugu, iyi olanin ise gelenek ve gorenekleri aynen devam ettirmek
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oldugu, zamanin ve zaman planlamasinin 6énemli olmadigi, gelecekte ne olacaginin kadere
baglandigi, kisinin yasi, mevkii ve iliskide oldugu insanlarin onun sayginlik derecesini
belirleyebilecegi, rekabetin ayip sayildigi, dolayli ve kapali ima yoluyla anlatimin, dogrudan
acik ve net anlatima tercih edildigi, kadin ve erkegin birbirine esit olmadigi, egitimin mevcut
bilgi ve degerlerin ezber ve taklidi seklinde aciklamaktadir (Ciiceloglu, 1997:241).

Sargut’un, liniversite 6grencileri ve yoOneticiler lizerinde gergeklestirdigi arastirmalara
dayanarak, Tiirk kiiltiirtine iliskin gelistirdigi varsayimlari; Tiirk kiiltiirinin ortaklasa
davranis1 bireyciligin Oniinde tuttugu, sanildigi gibi c¢agdist geleneksel erkek degerler
sisteminin egemenligi altinda bulunmadigi, denetim noktasi disarida olan bireyler {iirettigi,
orgiitsel giic mesafesinin yiiksek oldugu, catismadan kagindigi ve belirsizlikten kag¢inma
egiliminin yiliksek oldugu, son olarak Tiirk toplumunun genis baglamli bir kiiltiirlin i¢inde
yasadig1 seklinde aciklamaktadir (Sargut, 1994:138-150).

Dokmen (1996) ise toplumlarin “gocuk ana-babalar toplumu”, “yetigkinler toplumu” ve
“empatik toplum” seklinde bir gelisim c¢izgisi izlemeleri gerektigini ve Tiirk toplumunun da
heniiz “cocuk anne babalar toplumu” evresinde oldugunu belirterek diger iki toplum diizeyine
ulasmaktan c¢ok uzaklarda oldugunu ileri siirmiistiir. S6z edilen bu yapi igerisinde Tiirk
toplumunun kiiltiirel 6zelliklerini, tek tip insan yetistirme egilimi, kisinin kendi aklini
sergilemekten kacinmasi, kurallarin korunmasina énem verilmesi, kural ve bilgilerin aynen
nakledilmesi, bir bilene sormanin tercih edilmesi, topluma 6nem verilmesi, kisilerin 6zerklik
denemelerinin hog karsilanmamasi, kisilerin yaslarini ve toplumsal rollerini 6l¢iit alan
toplumsal hiyerarsiye onem verilmesi, kisileraras1 iletisimde klise teshis ve Onerilerin
kullanilmasi, iist diizeyde empatiye yer verilmemesi, “ya hep ya hi¢” anlayisinin egemen
olmasi, sosyal gerceklerin fiziksel gerceklerden iistiin tutulmasi, is iliskilerinde hiyeryarsinin
oncelik tagimast, yine is iligskilerinde “emrin olur”, “hatirin1 kirar miyim” anlayislarinin hakim
olmasi, iligkilerde baglilik yerine bagimliligin tercih edilmesi ve tanimadan sevebilmek
seklinde siralamaktadir (Dokmen, 1996:299).

Yukaridaki  Ozelliklerle  paralellik  gdsteren  ve  Tiirkiye’deki  fabrika
organizasyonlarindaki yonetim sisteminde akrabalik iligkileri ile hemserilik ve kisisel
iligkilerin antropolojik olarak incelendigi bir calismada, Tirk endiistri firmalarinda ve
Ozellikle kiiciik fabrikalarda, bu tiir iligkilerin etkisinin oldukc¢a agir bastigir belirlenmistir.

Bunun ana sebebi, karsilikli giiven, baglilik ve sadakat gibi degerlerin bu tiir yakin aile
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baglarinda ve hemsgerilik iliskilerinde kolaylikla saglanabildigi seklinde agiklanmaktadir
(Dubetsky, 1976).

Bu sayilan ozellikler, yukaridaki toplumsal gelisimle baglantili olarak insanin
degerlerinin de nasil bir gelisim evresi gecirdigini gostermektedir. Zira insan gelisimi her
zaman belirli bir kiiltiiriin i¢inde gerceklesmektedir. Bireyin i¢inde dogup bliylidiigi aile ise
bireyin gelisimi iizerinde belki de en 6nemli etkiye sahip sosyal kurumdur.

Insan cemiyetlerinde birey ve toplum arasinda bir araci olan aile, kisinin geliserek
topluma karismasini ve toplumla biitiinlesmesini saglar. Kisi, aile araciligiyla sosyal bir varlik
oldugunun bilincine ulasir, ona gore bir kisilik elde eder ve belli bir toplumda uyumlu bigimde
yasamay1 miimkiin kilacak davramslari edinir (Ozkalp, 1985:78). Ana-babalarin amac, inang
ve degerleri, genel toplumsal degerleri yansitmakta, ve ayn1 zamanda ana-baba, ¢ocukla dissal
gercekeilik arasinda araci olma statiisii tagiyarak bu degerleri ¢ocuga aktarmaktadir. Tiirk aile
yapisinda c¢ocugun bireysel gelisimi agisindan anne, merkezi role sahiptir. Kagitgibasi
tarafindan dokuz iilkede gergeklestirilen bir aragtirmada, Tiirk ailelerinin %60’ 1min ¢ocuklarda
deger verdigi birinci 6zelligin “anne babanin séziinli dinlemesi” oldugunu, sadece %18’ inin
¢ocugun bagimsiz ve kendine giivenli olmasini istedikleri sonucu ¢ikmistir (aktaran Kose ve
Unal, 2000:13).

Birinci derecede deger verilen bu 6zellik de, toplum i¢inde, 6zellikle ¢ocuklarin ileride
yetiskin bireyler olarak gelecege yonelik karar ve davranislarinda, “itaat” egiliminin
yerlesmesine zemin hazirlamaktadir. Bu da, yine yukaridaki tarihsel ge¢mise doniip
bakildiginda, Orta Asya doneminde aile merkezli, Kagan, Han ve Osmanli doneminde padisah
olmak tizere, “iliskilerin itaati gerektiren tek bir gii¢ etrafinda toplanmas1” seklindeki kiiltiirel
mirasin etkisini acik¢a ortaya koymaktadir.

Bu bulgulara paralellik gosteren ve farkli bir yontemle 1920’lerden sonra Tiirkiye ve
Iran arasindaki ekonomik gelismedeki kalkinmanin hizina iliskin yaptigi karsilastirmali
arastirmada McClelland, iilkelerin kiiltiirlerine ait hikayelerden yola ¢ikarak, bireylerin
basariya duyduklari ilgiyi ifade eden “basar1” degerini, bireyler arasinda dostea iligki kurma,
bunu siirdiirme veya diizeltmeyi ifade eden “baglanti” degerini ve baskalarini kontrol etme
ihtiyacini ifade eden “otorite” degerini incelemistir. Otorite degerine iligkin olarak, otoriter

babalarin ¢gogunlukla basar1 diizeyi diistik ¢ocuklar yetistirdigini géstermistir.
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“Orta-Dogu iilkelerindeki ailelerde, Islam gelenegine gére baba hdkimdir. Boyle bir
hakimiyetin diistik bir bagari diizeyine yol a¢masimin nedeni, ¢ocugun kendi basari amaglarini
saptamasint ve bunlart basarma yollarini bulmayr ogrenememesidir. Ona ne yapacagt ve itaatkar ve
sorumlu olmast ogretilir. Orta-Dogu kiiltiiriinde efendiye sadakat geleneksel bir degerdir.”
(McClelland, 1974:185-187)

McClelland, Orta-Dogu kiiltiirtindeki bir baska énemli konunun kurnazlik, hilekarlik
ve bagka bir kimseden daha atik davranmak {izerine kurulan degerlerde birlestigini ileri
sirmiistiir. Bu degerler Batililara tamamen namussuzluk, entrika ya da sahtekarlik olarak
goriinmekle birlikte Orta-Dogu kiiltiirlerinde olumlu ve espirili bir deger olarak vurgulanir.
McClelland’a gore, Tiirkiye’de de hilekarlik temasi1 hala mevcuttur ancak Tiirkler, hilekarligin
anlammi uzun donemli kigisel basariya katkida bulunacak bigcimde olumlu yonde
degistirmislerdir (McClelland, 1974:187).

Modernlesme, geleneklerin, dini ve toplumsal kurumlarin kirilmasini, yani degisimini
gerektirmektedir. Tiirkiye’de bu fesin kaldirilmasi, kadinlarin esit haklara sahip olmasi,
laisizm ve yeni tiir hiikiimet gibi ¢esitli reformlar anlamina gelmistir. McClelland, gene de bu
ve benzeri eski deger ve yontemleri kirmanin yeterli olmadigini, ¢linkii bu durumun insanlarin
nasil davranacaklar1 konusunda karisikliga yol agacagii belirtmistir. Dolayisi ile, hizla
modernlesmis lilkelerde geleneklerin yerini orgiitlii ve kitle haberlesme araglarindan radyo,
televizyon, gazete, vb. yollarla olusturulan kamu oyunun aldigin1 ve bu araclarla halka yeni
toplumsal degerlerin asilanip, nasil uygulanacagi ve savunulacagina dair bilgilerin anlatilmasi
gerektigini belirtmistir (McClealland, 1974:175-180). Bu iddiay1 dogrularcasina, Tiirkiye’de
bugiin medyanin tartigmasiz giicii ve toplum {iizerindeki olumlu ve olumsuz etkisi de,
toplumsal degerlerin hizla degismesinin en agik kanitidir.

Yine, Kirgil ve Alkis da, gesitli arastirmalara dayanarak Tiirk toplumunun kiiltiirel
Ozelliklerini, otoriteye uyan, yiiksek topluluk¢uluga sahip, adanmaci ve gelenek¢i olarak
siralamistir. Bu gergevede toplum olarak kurum ve orgiitlerdeki giic dagiliminin esitsizligini
kabullenme derecesi (giic mesafesi) oldukea yiiksektir (Kirgil ve Alkis, 1984:100).

Uygug’un bireysel degerlere iligskin arastirma sonuglart da, Tiirk toplumunun kiiltiirel
Ozelliklerini belirlemek amaciyla degisik zamanlarda yapilan cesitli arastirmalarin da
destekledigi gibi (Sargut, 1994; Wasti, 1995; Erdem, 1996; Ozen, 1996; Arbak, 1998; Varoglu
v.d.,, 2000), Tirk toplumunun “disil, uyum ve dayanismayr on planda tutan oldukca

toplulukgu, belirsizlikten kaginma ve gii¢ mesafesi yliksek” (Hofstede, 1991; 1984); 6zellikle,
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giivenlik ve uyum degerlerine verdigi nem nedeniyle degisime kapali/muhafazakar (Schwartz
ve Sagiv, 1995; Schwartz ve Sagie, 2000; Stewart ve dig., 1999), ya da iliskiye yonelik (klan)
ve statiikoyu koruyucu (hiyerarsi) (McDonald ve Gandz, 1992) ve baska bir bakis agisindan
ise pasif savunmaci yani “bagimli, geleneksel, kaginmaci ve onaylayic1” (Cook ve Laferty,
1989) kiiltiirel 6zelliklere sahip oldugunu gostermektedir (aktaran Uygug, 2001).

Sonug olarak, tim bu goriis ve aciklamalarin 15181 altinda Tiirk kiltliriiniin genel
ozelliklerini,

-Kollektivist/Toplumculuk (biz bilinci)/Topluluk¢u/Dayanigmaci/Ortaklasa davranisgi,

-Digsallik egilimi ytiksek, (yiiksek adanmacilik),

-Belirsizlige tahammiilsiizliik, belirsizlikten kaginmak,

-Yiiksek gili¢ mesafesi (tek bir giice itaat, toplumsal esitsizliklerin normal

karsilanmast),

-Catismadan kaginmak, dolayli, uzlasmaci davranmak,

-Disil olmasi (maddi degerlerden ¢ok insana, insan iliskilerine ve yasamin genel

niteliklerine 6nem veren), tam anlamiyla erkek egemen bir toplum olmamasi,

-Geleneklere baglilik, seklinde 6zetlemek miimkiindiir.

Bu kiiltiirel 6zelliklerin ise hemen hemen hepsinin gocebelik kiiltiiriiniin bir uzantisi ve
Selguklu ile Osmanl kiiltiirlerinin miras1 seklinde degerlendirmek miimkiindiir.

Burada 6nemli olan, kiiltiirel ve sosyo-ekonomik yonden saglikli ve gii¢clii bir toplum
olabilmesi i¢in, Tiirk toplumunun, gecmise yoOnelik tarihsel degerlerini inceleyerek kiiltiirel
kimligini tanimasi, segici bir yaklasimla, giiclii ve iglevsel olanlart siirdiirmesi, bireysel ve
toplumsal olarak aleyhte goriinenleri ayiklayip yerine daha saglikli olanlar1 koymasi
gerekmektedir. Bunlarin basinda da “digsallik” egiliminin geldigi sdylenebilir. Digsalligin
pompalandig: bir iilkede; katilimc1 ve demokratik bir yonetim bigimine gecmek, gegilse bile
korumak zor olacak, dis denetime ihtiya¢ duyan insan topluluklarini tesvik etmek zaman
alacak, kurtaric1 bekleme egilimine yol agacaktir. Bu olumsuzluklarin iistesinden gelmenin en
etkili yolu, i¢sel denetimli, kendi aklina giivenen ve orijinal diislincelerini ozgiirce
sOylemekten ¢cekinmeyen bireyler yetistirmektir, bu konuda sorumluluk da aileye diismektedir
(Kose ve Unal, 2000:15).

Bu noktada vurgulanmasi gereken, bireysel ve toplumsal egitim ve kiiltiire onem

vererek, yeni degerleri alirken eskileri bir kenara atmayarak, gerek vatandas, gerek politikaci,
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gerek yonetici, vb. sahip oldugu egitim ve degerlere iliskin sozii edilen tiim bu olgulari
yapisinda entegre ederek toplumdaki her tiirlii roliine uyarlayabilen, Tiirk kimligine yakisan
sahsiyetli bireylere ihtiya¢ oldugudur. Ciinkii ancak boyle bireylerden olusan bir toplum, gerek
sosyal gerek ekonomik, her alanda basar1 ve refaha ulasacaktir. Dolayisi ile, bir sonraki
boliimde ele alinacagi gibi, isletmelerin saglikli bir yonetim kadrosuna ve isletme yonetimine
sahip olmalari, ancak Tirk toplumunun ve herbir bireyin kendi degerlerini tanimasi ve bunlari

isletme hayatina adapte etmesiyle gerceklesebilecektir.

2- isletmeler Acisindan Tiirk Milli Kiiltiiriiniin Yonetim Uzerindeki Etkisi

Tiirk isletme yonetiminin baslica karakteristiklerinin ortaya konulmaya ¢alisilacagi bu
boliimde, yukarida ele alinan Tirk toplumunun sosyal kimligi ve degerleri cergevesinde,
isletmelerin, yonetim faaliyetlerinin ve yoneticilerin nasil etkilendigi agiklanacaktir.

Daha once toplumlarin sanayilesme siireciyle kiiltiirel gelisimleri arasindaki iliski
hatirlanacak olursa, Tiirkiye’deki sanayilesme evriminin, Bati’daki kadar kesintisiz ve diizgiin
olmamakla birlikte, hareket noktasi itibariyle Ortacag iktisat sistemi ve ahlakindan yola
cikilarak, ve kapitalizm i¢inde sanayileserek bugiinkii Tiirk toplumuna ulastig1 sdylenebilir
Tiirkiye’nin sosyo-ekonomik yapisinin, uluslararasi kiiltiirel farklarin agiklanmasinda
kullanilan ii¢ kuramsal cercevenin (sanayi Oncesi tarim, sanayi, sanayi Otesi toplum)
hicbirisine tamamen uydugu sdylenemez. Zaten bu kuramsal genellemeler, ancak bir toplumun
sosyo-ekonomik olarak en yakin geldigi 6zellikleri belirtmek icin kullanilabilir. Dolay1si ile,
Tiirkiye’deki sosyo-ekonomik goriintliniin, en yakin geldigi yapinin “sanayilesmekte olan bir
iilke” oldugu ifade edilebilir (TUSIAD, 1991:4-10). Bu béliimde, sozii edilen Tiirk toplumsal
yapisinin sosyo-ekonomik yonden kronolojik gelisimi ve bu cergevede en belirgin 6zellikleri
vurgulanarak, yonetimle iliskisi aciklanmaya caligilacaktir.

Gelismis iilkelerde yerlesmis kapitalist diizen ancak 1950°den sonraki yillarda
Tirkiye’de yavas yavas yer edinmeye baslamistir. Bu gecikmenin nedeni Osmanli Devleti’nin
batidaki sanayi devrimini yakalayamamis olmasina kadar geri gider. Bati iilkelerindeki
gelismelere ayak uydurma amaci ile 1839’da girisilen iyilestirme hareketleri, Osmanli
devrinde yeni bir donemi baslatmis ve bu yeni donem Cumhuriyet’in ilanindan sonraki
yillarda yapilan yeniliklerle degisikliklere ugrayarak devam etmistir. Birinci diinya savasi ve

onu izleyen kurtulus ve bagimsizlik savasinin ardindan yeniden yapilanma g¢abalar1 arasinda,
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ikinci bir diinya savasinin dolayl etkilerini de yasayan Tiirk insani, tiim bu sarsint1 ve degisim
ortamindan sonra ancak batidaki gelismelere ayak uydurma siirecine girebilmistir (Baysal,
1992:124).

Cumhuriyet’in ilan1 ile 1950 arasindaki yillarda goriinim ve yazim alaninda bati
kiiltiirine yonelirken, devlet eliyle sanayilesme yolunda da 6nemli adimlar atilmistir. Bu
donemde 1924’°ten bugiine kadar ¢esitli yasalar ¢ikartilarak Tiirk insanina ¢alisma yasamai ile
ilgili birtakim haklar verilmistir. Dolayisi ile Tiirkiye ekonomisi, giderek artan oranda sanayi
tiretiminin agir bastig1 bir yapiya doniigmiistiir. Gayri safi milli hasila i¢cinde sanayiin orani
1950°de %14.6 iken, 1987°de %32.5’a yiikselerek tarimi bir hayli geride birakirken, 1980°ler
boyunca ihracatta sanayiin orani da ¢ok biiylik 6l¢iide artmistir. Kentte yasayan niifus da, son
on yilda biiylik artis gostererek toplam niifusun %60°1 civarma yiikselmis bulunmaktadir
(Ozmucur ve Esmer, 1988:3). Bu verilere dayanarak, Tiirkiye’'nin sosyo-ekonomik yapisi
itibariyle “yeni sanayilesen iilke” goriintiisii sergiledigi sOylenebilir. Yeni sanayilesen bir
ekonomideki kiiltiirel yapinin da, hem sanayi 6ncesinden gelen bir dizi tutum ve degerlerle,
hem de sanayi toplumuna 6zgii olarak daha 6nce aciklanan yeni deger ve tutumlarla karmagik
bir yap1 olusturdugu sonucuna varilabilir.

Gergekten de tarim toplumundan sanayi toplumuna gegis siirecinde yasanan tiim bu
gelismeler, Tiirk toplumunun degerlerini biiylik 6lciide degisime ugratmistir. Burada ¢eliskili
olan, Tiirkiye’nin 1920’lerden itibaren bat1 medeniyetleri ile ayni1 diizeyde yasam kosullarina
ulagsma cabalarina ragmen, Ozellikle giiniimiizde giderek artan uluslararasi yarista diinya
piyasalarinda boy Olgiisebilecek diizeye gelmek bir yana, gelismis fllkelerin bugilinkii
diizeylerine ulagsmakta dahi geri kaldig1 bilinen bir gercektir.

Zira Tiirkiye, yillik niifus artis hiz1 %2’nin {izerinde seyreden, gen¢ niifusu Avrupa
Toplulugu'na (AT) iiye iilkelerin iki kati mertebesinde olan, kisi basina diisen milli geliri
itibariyle, Diinya Bankasi Olciilerine gore alt orta gelir grubunun iist siralarinda bulunan,
egitim istatistikleri incelendiginde hem egitim diizeyindeki kiz ve erkek 6grenci sayilari, hem
de egitimin kalitesi itibariyle AT ortalamasinin bir hayli gerisinde bir iilke goriintiisii
sergilemektedir. Egitim ve saglik alanlarindaki yetersizlik nedeniyle, nitelikli iggliciinde
onemli bir arz eksikligi vardir (TUSIAD, 1991:10). Ekonomist dergisinde yayinlanan bir
arastirma-inceleme yazisinda Tiirkiye’nin ozellikle egitim, saglik ve konut alanlarinda

gelismis Avrupa iilkelerine yetismesi i¢in ¢ok wuzun bir zamana ihtiyact oldugu
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bildirilmektedir. Biiyiik finansal yatirim ve yetigmis insan giicline ihtiya¢ duyulan bu alanlarda
hizli ilerleme kaydedilmesi giictiir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, gelismekte olan iilkelerin bir
avantaji gelismis iilkelerin tekniklerini hazir olarak elde edip kullanma sansidir. Once batmin
eskimis teknolojisini ithalle baslayan sanayilesme siireci, ¢esitli alanlarda giderek modern
tekniklere kisa zamanda ulasilmasi yoluyla devam etmistir. Ancak bu durum, yukarida
aciklandig1r tizere, iilkenin refah diizeyinin gelismis iilkeler seviyesine ulagsmasina
yetmemektedir. Ornegin, saglik teknolojisindeki son yenilikler Tiirkiye’ye batidan getirilebilse
de, bu hizmetlerin yayginlasmasi ve benzer sekilde egitimde 6zel girisim araciligi ile cagdas
yontemlere ulasilsa da, egitimde firsat esitliginin saglanmasi ¢ok uzun yillar sonra ancak
miimkiin olabilecektir.

Bir toplumun gelismisligi veya geri kalmigliginin toplumun egitim sistemi ile yakindan
ilgili olmasi da “diisiik sosyo-ekonomik gelisme ve demokratiklesme diizeyi, dnlenemeyen
trafik kazalar (trafik terorii), riisvet, dolandiricilik ve yolsuzluklar” gibi toplumsal diizeyde ve
o toplumu karakterize eden kaginilmaz olumsuz sonuglara yol agmaktadir (Hofstede, 1991;
Schwartz ve Sagie, 2000; Johnston ve Lenartowicz, 1998; Husted, 1999).

Schwartz ve Sagie’ye (2000) gore, uyum, gelenek, giivenlik ve giic degerlerine verilen
onem derecesi yliksek olan iilkelerde hem sosyo-ekonomik gelisme, hem de demokratiklesme
diizeyi diisiik olmaktadir. Schwartz ve Sagie, i¢inde Tiirkiye’nin de yeraldigr 42 {ilkeyi
kapsayan arastirmalarinda, sosyo-ekonomik gelisme ve demokratiklesme diizeyi ile kisisel
gelismeyi 6n planda tutan degisime agik olma ile evrensellik ve yardimseverlik degerlerine
verilen Oonem arasinda olumlu; buna karsilik, 6zellikle, muhafazakar (uyum, gelenek ve
giivenlik) ve gii¢ degerlerine verilen 6nem arasinda ise olumsuz iliski oldugunu saptamislardir.
Diger yandan, ulusal kiiltiirii bireysel degerlerle 6lgen Johnston ve Lenartowicz’in (1998)
arastirmas1 ise, ulusal kiiltiir ile ekonomik biiylime arasinda iliski oldugunu; ekonomik
Ozgirliigiin ise bireysel oOzerkligin oldugu bireysel kiiltiirlerde ortaya ¢ikabilecegini
gostermektedir (Schwartz ve Sagie, 2000).

Nitekim Husted (1999), Diinya Bankas1 verilerini kullanarak yaptigi1 ¢alismada riisvet
ve yolsuzluklar ile gayri safi milli hasila, belirsizlikten kagmma, giic mesafesi ve
toplulukguluk arasinda ¢ok onemli iligkiler oldugunu ortaya ¢ikarmistir (Husted, 1999). Bu
olumsuz sosyo-ekonomik sonuglar, ayn1 zamanda, 21. yiizyil Tiirkiye’sini ¢ok iyi bir sekilde

tanimlamaktadir.
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Tiirkiye’nin 1980 sonrasi haberlesme alaninda da artan yatirimlar sayesinde telefon ve
televizyon alaninda bati iilkelerine yaklastigi bildirilmektedir, ancak bu gelismenin iilkenin
bilim, teknik ve egitim alanlarindaki ¢alismalar ile ekonomik yonden genel refah diizeyine ne
derece olumlu bir katkis1 oldugu ise diistindiiriiciidiir.

Ozet olarak, Tiirk toplumu degisime acik bir toplumdur. Bu yiizden degisimin,
Tirkiye’de ozellikle son otuz yilda sozii edilen sanayi ve teknoloji alaninda bat1 etkisi ile
kaydedilen gelismelerin yanisira, ¢aligma yasaminda yonetim alani ile ilgili uygulamalardaki
gelismelerin de Tirk isletmelerini ve yoOnetim tarzlarini etkiledigi bir gercektir (Baysal,
1992:133-134). Ciinkii yeni ve siirekli degisen kosullar, isletmelerde de, hem ydnetici hem de
yonetilen veya calisan olarak, ¢aga uygun bilgi ve becerilerle donanmis insan giicii istihdamini
zorunlu hale getirmistir.

Ancak, Tiirkiye’nin bugiin i¢cinde bulundugu c¢alisma ve yasam bi¢imine iliskin tutum
ve degerlerini anlamak i¢in, daha once kisaca deginilen Osmanli kiiltiiriine dayanan ve yakin
tarihten siiziilerek bugiine ulasan sosyo-ekonomik tutum ve degerlerin neler oldugu gézden
gegirilmelidir. Bu gegmisten miras kalan degerler asagidaki gibi siralanabilir (Ulgener, 1981):

-kadercilik,

-piyasa tizerinde sik1 bir devlet denetimi,

-kanaatkarlik,

-riskten ve kisisel girisimden ka¢inmak,

-rekabetten kaginmak,

-mitkemmel ve adil oldugu kabul edilen ilahi bir diizeni stirdiirmek,

-yakin ¢evre disindakilere glivensizlik,

-aile isletmeleri disindaki isletme tiirlerinin benimsenmemesi,

-¢alismanin bir zorunluluk olarak goriilmesi,

-calisma siiresini yogun olmayan ve kisa bir tempoda tutmak,

-giinliik yasayip, ileriyi planlamay1 gereksiz bulmak.

Yukarida sayilan bu tutum ve degerlerin aynen ve biiylik siklikla gdzlemlenmesi
beklenmemelidir. Osmanli’nin son yiizyilinda bu degerler, diinya ekonomisinin Osmanli’ya
olan etkileri ve Avrupa ile artan temaslar1 basta olmak iizere, Tanzimat sonrasi bir dizi etki
altinda degisime ugramaya baglamistir. 1990’larda Tiirkiye, artik kapitalist bir sanayilesme

modelini uzun siiredir uygulayan bir iilke konumunda olmustur. Ayrica 1934’ten sonra
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kadmlarin hem is hayatinda, hem de genel olarak toplum igindeki rolleri artmis, bu da
Osmanli’nin ataerkil degerlerinin yanisira, kadin haklarini yansitan degerlerin de topluma
girmesine sebep olmustur. Bu nedenle, kapitalist sanayi toplumundaki bireyin gelistirmesi
beklenen deger ve tutumlarin ¢ogunu bugiiniin Tiirk toplumunda gézlemek miimkiindiir ve bu
deger ve tutumlar, asagida siralandig1r gibi ge¢misten miras kalanlarla tezat olusturacak
igeriktedir (TUSIAD, 1991:12):

-basarma giidiisti,

-risk alma ve miitesebbislik,

-yogun bir bicimde ¢alisma ve zamanini planlama,

-isinden en yiiksek getiriyi temin i¢in gayret etme,

-rekabetin toplum ve refahi icin iyi bir sey olduguna inanma,

-bagkalarina giivenme,

-kaderin hayattaki roliiniin sinirli oldugunu kabul edip kendi kaderini kendisinin

calisarak tayin edecegine inanma,

-zamanin ileriye dogru uzanan, planlanabilir ve kendi basina bizatihi bir degeri

oldugunu diisiinme,

-bagkalariyla ortakliklar kurabilme,

-aile bireyleri disindakilerle iktisadi ve toplumsal amaglar i¢in kuruluslar olusturup

calisabilme,

-teknik beceriye deger verme,

-diinyada ve iilkesinde olup bitenleri izleyip bunlar hakkinda diisiinme ve fikir sahibi

olma.

Buradan yola ¢ikarak, Tiirk toplumuna iliskin yukarida belirtilen kiiltiirel degerlerin
bireysel sonuglar ise su sekilde siralanabilir (Uygug, 2001:231).

-Kisilerin yaslarin1 ve toplumsal rollerini 6l¢iit alan toplumsal hiyerarsi énemlidir. itaat
etmek esastir. Boyle bir diizende {istlerin ya da biiyiiklerin gorevi, ¢ocuklar1 ya da astlar
korumak, elestirmek ve yonetmektir.

-Esitlige verilen 6nem rekabeti engeller; ¢ok calismanin ve yaraticiligin diigmani olan
kanaatkarlik ve vasatlik ortaya c¢ikarir ki bu da siradanlik, kalitesizlik demektir. Ayrica,
baskalarin basarisindan hosnut olmama, hatta cesitli taktik ve ayak oyunlari ile baskalarinin

basarilarini engelleme tutum ve davranislari sergilenir.
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-Kurallar ve bilgiler aynen nakledilir; test edilmez. Kisinin kendi aklin1 sergilemesi hos
karsilanmaz.

-Sorumluluk almaktan kacinilir. Basarisizlik korkusu vardir ve riske girme egilimi
diistiktiir. Benzer riskler kabul edilir; belirsizlik ve benzer olmayan risklerden korkulur.

-Yenilikten kagimilir; yeni ve farkli olan hersey tehlikelidir. Gelecege yonelik kaygi
bliyiik oldugu icin degisime direng yliksektir.

-Catismadan kacinilir.

Kisisellik ve adam kaymrma egilimi yiiksektir. Insanlar yaptiklari islerden ya da
gosterdikleri basarilardan bir mevkie gelmezler. Kisilerin ne yaptiklart degil, kim olduklari
onemlidir.

-Kadercilik ya da digsallik (dis kontrol odagi) egilimi yiiksektir. Bu nedenle kisiler
basar1 ve basarisizliklarinin nedenini kendilerinde aramazlar. Yine bu ylizden, sorunlarindan
kurtulmak i¢in bir “kurtarici”ya ihtiya¢ duyarlar. Basarmin altinda “sans” ve/veya “torpil,
day1” gibi giiglii kisiler vardir. Basarisizliklarindan sorumlu olan ise tiim cevresel faktorler ve
baska kisilerdir.

Bu noktada, yukarida sozii gegen deger ve tutumlarin ne derece dogru oldugunu
aciklamaya yonelik ve Tiirk milli kiltiiriiniin, yonetim tarzi ve yoneticilik degerleri tizerine
etkisine iligkin literatiirdeki ¢alismalara da bakmakta fayda vardir.

Wasti’nin (1994) yapmis oldugu bir ¢calismada, Monir Tayeb’in 1984’te Hindistan ve
Ingiltere’yi karsilastiran arastirmasini Tiirkiye’ye uyarlamis, Tayeb’in arastirma tasarim ve
yontemini Tirk oOrnekleminde denemis ve Tayeb’in bulgulariyla karsilastirarak Tiirk
kiltlirtiniin orgtitsel yap1 ve davraniglarin1 hangi yon ve sekilde etkiledigini incelemistir. Bu {i¢
iilke karsilastirmasinda, Tiirk insanlarinin gli¢ ve yetki iliskilerinde, iistlerine daha itaatkar
olduklari, giiglii ve niifuzlu insanlardan daha fazla c¢ekindikleri ve kendilerine ne
yapacaklarinin sdylenmesinden rahatsiz olmadiklar1 ortaya ¢ikmistir; orgiit yapisi agisindan
Tirk firmalarinin merkeziyetcilik skorlarinin yiiksek ¢ikmasi da bu sonuglar1 desteklemistir.
Belirsizlikten kacinma boyutunda Tiirk insanlarinin, belirsizlige her iki toplumun
bireylerinden daha miisamahasiz olduklar1 gézlenmistir; orgiit yapisinin bi¢cimsel olmasi da
yine bu sonucu destekler niteliktedir. Orgiitsel baglilk boyutunu Tayeb iki kiiltiirel
belirleyiciyle, kadercilik ve bireycilikle agiklamistir. Ug¢ toplum arasinda en kaderci olan

Tiirkler’in, islerinden de en memnuniyetsiz toplum olduklar1 ortaya c¢ikmustir. Orgiite

133



baglilikta, ikinci belirleyici olan bireycilik incelendiginde Tiirk insaninin her iki toplumdan da
daha az bireyci oldugu gorilmiistir. Giiven boyutunda, Tiirk c¢alisanlarinin karsilikl
giivenlerinin diger iki toplum calisanlarina goére belirgin sekilde fazla oldugu; is hayatindan
beklentilerde, Tiirk calisanlarin islerinde bagimsiz ve 0Ozgiir olmayr her iki toplum
calisanlarindan daha ¢ok dnemsedikleri; son olarak yonetim felsefesinde, ii¢ iilke bireylerinin
de toplumlarinda sosyal bir hiyerarsi oldugu kabul edilmekle beraber, Tiirkiye’de siniflar
arasindaki hareketliligin bir parca daha esnek oldugu diisiiniilse de toplumdaki esitsizliklerin
daha belirgin oldugu gériilmiistiir. Dolayst ile katilimeilik agisindan Tiirk drgiitlerinin Ingiliz
orgiitlerden daha az, ama Hintli 6rgiitlerden daha yiiksek katilimcilik ve demokratik yonetime
sahip olduklar1 gorilmiistiir. Geleneksel Tiirk yOnetiminin g¢atismay1 engelleyen, otoriter,
babacan ve asir1t merkeziyet¢i oldugu hatirlanirsa, her ne kadar yonetim tarafindan tek tarafli
baglatilmakta ve calisanlarda samimiyetsizlik siiphesi dogurabilmekte ise de, giiniimiizde
katilimla ilgili uygulamalarin ve bu uygulamalara talebin arttigi da goriilmektedir (Wasti,
1994).

Yine, Tiirk ve Ingiliz yoneticilerinin karsilastirildig: bir calismada, Tiirk ve Ingiliz
kiiltiirtindeki yoneticilerin 6zellikleri siralanmis ve yonetim performansini etkileyen unsurlara
iligkin bir model Onerilmistir (bu model i¢in bkz. Zel, 2000:328). Bu sonuglara gore “Tiirk
yoneticileri, fazla sosyal degildirler fakat insanlarla sicak iliskiler kurmakta basarilidirlar;
baskin bir kisilik yapilar1 yoktur, yonetmektense yonetilmeyi tercih ederler; hosgorii sinirlari
genistir; empatik yetenekleri kuvvetlidir; olaylarin somut yoniinden ¢ok soyut yoniinii gérme
egilimindedirler; ortamin elverdigi Ol¢iide yaraticiliklarini sergilerler ancak benimsedikleri
yontemlerden kolay uzaklagsmazlar; detaycidirlar, riski sevmezler, fazla is degistirmezler;
cabuk telaglanirlar, sogukkanli degildirler; aniden ofkelenir ve yatisirlar, buna ragmen
aksilikler karsisinda moralleri kolay bozulmaz; yasamak i¢in degil, calismak i¢in yasarlar”
(Zel, 2000:333).

Buna bagli olarak Weber’in protestan is ahlaki yaklasimini kullanarak Protestan
Ingiliz, Katolik Irlandali ve Miisliiman Tiirk yoneticilerin is ahlikina yénelik degerlerini
karsilagtiran Arslan’in arastirmasinin sonuglar1 da yukaridaki aragtirmayi destekler nitelikte
cikmistir (ayrintili bilgi i¢in bkz. Arslan, 2001).

Daha 6nce yukarida incelendigi iizere milli kiiltiir boyutlar1 igerisinde Tirk kiiltliriiniin

genellikle 6ne ¢ikan 6zellikleri, toplulukculuk ve gii¢ araliginin yiiksek olmasi seklinde ifade
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edilmisti. Buna bagli olarak yonetimsel agidan Tiirk sirketleri, etki ve giic dagiliminin tepede
toplanmasi, delegasyonun az, karar verme mekanizmasinin merkezi olmasi ve yoneticilerinin
giiclii kisiligi ile taninmaktadir (Ronen, 1986).

Tirk kiiltlirlinlin  yonetim ve yonetici iizerindeki etkisini hedef alan Ergun’un
calismasina gore; Tiirk yoneticileri astlarina danismadan karar vermekte, astlarin islerine pek
karigsmayip yakin bir denetim uygulamamakta, basarisizlik s6z konusu oldugunda ise astin
kendisi degil, yapilan hareket elestirilmektedir. Astlar ise Tiirk toplumsal kiiltiirlinde baskin
olan otoriteye boyun egme egilimine uygun bir yOnetim tarzin1 olagan karsilamaktadirlar.
Bunun yanisira, yine Tiirk kiiltiiriiniin bir sonucu olarak Tiirk yoneticileri, belirsizlikten, gérev
cevresinde farkli davranmaktan, yeniliklere acik olmaktan kaginmaktadirlar. Ayrica, yazili
kurallara uymakta, mevcut statiisiinii kaybetmeme endisesiyle risk almamakta, calisma yeri ve
arkadaglarina adanma egilimi gostermektedirler (Ergun, 1991).

Benzer olarak, Erdem, Hofstede’nin soézii edilen uluslar arasi ¢alismasimi, 1970’li
yillardan bugiine Tiirk isletmelerinin yonetim anlayisindaki degisimi belirlemek amaciyla
1992-1994 yillar1 arasinda tekrar uygulamis ancak sonuclar ¢ok farkli ¢ikmamistir. Burada
vurgulanmasi gereken en Onemli sonuglardan biri, yOnetici profilinin otokrat ¢ikmasina
ragmen, c¢alisanlarin ¢gogunun katilimci ve demokratik bir yonetici ile ¢aligmak istedikleri ve
bu yiizden islerinden memnun olmadiklarini ortaya koymustur. Bu anketin ilk gerceklestirilen
ankete gore farkli ¢cikmamasi, toplumsal kiiltliriin ve buna bagli olarak gelisen yonetim
kiiltiirtiniin kolay kolay degismemesi ile ac¢iklanabilir (Erdem, 1996).

Ascigil tarafindan, Tiirk endiistri firmalarinda, hiimanist, 6rgiit ve bos zamana 6nem
veren inanglarla katilima iligkin goriislerin incelendigi bir arastirmada, hem yoneticilerin hem
de ¢alisanlarin katilima olumlu yaklastiklari, bu sonucun umut verici oldugu ancak sozii edilen
katillmim uygulamada gergeklesmedigi ortaya c¢ikmustir. Daha Onceki caligmalara gore,
geleneksel olarak Tiirk firmalarinda st diizey yonetim, ¢atigmayi istenmeyen bir olay olarak
goriir ve ¢atismadan kaciir. Asagi kademelerle kendisi arasinda meydana gelen siirtiismeleri
“anlagsmazlik” yerine, “yanlis anlama” olarak yorumlamayi tercih eder. Demokratik bir
Orgiitiin en tabi niteliklerinden birisi olan “karsindakini elestirmek™, “kendi fikirlerini
savunmak” vb. istenmeyen davranislardir. Bu yiizden, ¢alisanlarin farkli goriislerini
yoneticilerin ylizlerine beyan ettigi durumlarda, catisma tirmanir ve uzlasmanin mimkiin

olmayacag1 bir ¢ikmaza girer. Buna paralel olarak yoneticiler, asir1 merkezci, otoriter ve
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babacan bir yonetim anlayisini benimsemektedirler. Bu ¢ergevede yoneticinin g¢alisandan
beklentisi, itaatkar ve bagimli davranmalaridir. Bu beklentilerin dogrultusunda c¢atisma,
yonetici ile ¢alisan arasindaki babacan yonetim anlayisina ters diismektedir. Sonugta catisma,
yoneticilerin “duyarsiz” ve “adaletsiz”, ¢alisanlarin ise “vefasiz”, “inat¢1” veya ‘“devrimci”
olarak suglandiklar1 krizlere yol agmaktadir. Bu yaklasimlar, katilma denemelerini
basarisizliga ugratan nedenlerin basinda gelmektedir (Ascigil, 1994:325-326).

Ascigil’in goriislerine paralel olarak Toker Dereli, temelde militer 6zellikler tastyan bir

kiiltiirde ordu disiplininin etkilerinin lidere itaati ve sadakati gerektirdigini ileri stirmiistiir.

Dereli’ye gore otoriteye itaat, ¢calisma hayatinin da baslica gereklerinden biri olmaktadir:

“Gergekten, askeri gelenekler nedeniyle ve bir imparatorlugu koruma ve yeni bir cumhuriyeti
kurma gereginden otiirii Tiirkler otoriter davranis ve yasama sekillerine alismiglardir. Devlet
yonetimimizin baslica karakteristiklerinden biri olan “merkeziyetcilik” de “otoriter” davramislarla
yvakindan ilgilidir. Merkeziyetcilik gelenegine endiistriyel isletmelerin yonetiminde de rastlanmaktadir.
Paternalizm, hem kamu kesiminde hem de 6zel kesimde egemen olmakla beraber, devlet igletmeleri
daha “rafine” bir paternalizme sahip olmuslardir. Bununla beraber her iki organizasyon tipinde de
yonetim bigimi otoriterdir. Tiirkiye'de merkeziyetciligin sonuglarindan biri de iist kademelerin astlara
ve nihayet iscilere yetki devretmekten kagcinmalart olmaktadir. Bunun sonucunda astlar da, hemen her
sorunu nihai ¢oziim icin tist kademelere havale etmektedirler. Dolayisi ile ¢alisanlarin yonetime
katilmasi, astlara daha ¢ok yetki devri ve ortak amaglara yénelmis yonetim gibi demokratik
uygulamalar agisindan, merkeziyetcilik geleneginin olumsuz etkileri olacagini soyleyebiliriz.” (Dereli,
T, ty..9-16)

Diger bir ¢alismada Podol, Tiirk yoneticisini tanimak i¢in, onun yetistigi ortami
tanimak gerektigini ileri slirmiis ve Tiirk toplumunu ge¢cmis-gelecek miicadelesi iginde
kivranan, bir¢ok fertleriyle yeni ve eski arasinda boliinmiis bir toplum olarak tanimlamistir
Asagidaki tarihsel gergekler 1s1¢inda Podol, Tiirk yoneticisinin baglica karakteristiklerini, “is
basarma egilimi zayif, merkezcil, haberlesme bakimindan cok zayif, riitbe ve mevkiye
cok onem veren, calisma yerinde mahremiyet yoktur, batih olduguna inanir, 6grenmek
ve gelismek ister” olarak belirler. Son olarak, Podol, Tiirkiye’de yoneticiligi etkileyen yedi
ana sebep ileri siirmiistiir; bunlar, aile, egitim sistemi, mevzuat, maharet noksanligi, is bulma
giicliigii, Iktisadi Devlet Tesebbiislerinin gercek hiiviyetlerinin heniiz aydmliga

kavusturulmamis olmasi ve Bati’ya doniikliiktiir (bu sebeplerin ayrintilart i¢in bkz. Podol,

1967:12-13).
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“Tiirkiye esas itibariyle, 20. yiizyitlin yasantisina girmeye ¢alisan, daha dogrusu buna itilen bir
tilkedir. Tiirkiye’'de “Baticilik”, Atatiirk devrine kadar egemenligini kuramamigtir. Bugiiniin modern
diistintislii Tiirkleri ancak bir ya da iki kusaktan beri Baticidirlar. Tiirklerin savas¢i ve ¢iftci bir millet
oldugunu da unutmamak gerekir. Tiirkler, ticaret ve is hayatina daima kiiciimseyerek bakmislardr.
1920 lere kadar is hayatina gayrimiislimler hakim olmus, miisliiman Tiirkler, daha ¢cok memur olmay:
tercih etmislerdir. Amerika’min kegfinden ¢ok once orgiitlenmis bir devilet hayatina kavusmusg
olmalarina ragmen, Osmanlilarin iktisadi gelisim ve genel ticaret hayati bakimindan pek az
tecriibeleri bulunuyordu. Bugiin, ekonomik gelisme kavraminin geleneklerine uygun diismeyen
geleneklerle birlikte, modern olmaya ¢abalayan yeni bir yonetici kusagina rastliyyoruz. Tiirkler 35 yil
once Bati uygarligimin dis goriiniisiinii almislardwr, ancak Batiuli davrams ve Batili degerleri
kazanabilmeleri i¢in daha uzun zaman gerekecektir. Kalkinma giigliikleri ve kalkinmamin ortaya
¢tkaracag toplumsal degisiklikler, Tiirkiye i¢in su temel sorunu ortaya koymaktadir: Kisa siirede hizl
bir kallinmaya engel teskil edebilecek olan ve heniiz ¢cocukluk caginda bulunan Tiirk demokrasisi,
degisim ¢alkantilarina maruz kalirken, varligini koruyabilecek midir? " (Podol, 1967:10).

Tiirk yoneticilerine dair ikinci goriis Dodd’a aittir (Roos, 1963). “Dodd, cagdas yiiksek
yoneticileri iizerinde bir aragtirma yapmis ve bunlarin baba ve biiyiikbabalarinin mesleklerini
arastirmustir. Bu arastirmadaki amag, acaba Osmanli Imparatorlugu ve Tiirkiye Cumbhuriyeti,
memurlarini ne dereceye kadar ayni ailelerden se¢mislerdir, sorusuna cevap aramaktir. Zira,
Tiirkiye Cumhuriyetine Osmanli imparatorlugundan hem ydnetici personel, hem de ydnetim
orgiitleri intikal etmistir. Osmanlilardan devralinan yonetim Orgiitlerinin  Cumhuriyet
doneminde ne dereceye kadar muhafaza edildigini degisen yasalar1 izeyerek incelemek
miimkiin oldugu halde, Osmanlilardan intikal eden yonetici personelin etki derecesini tesbit
etmek o kadar kolay degildir. Iste Dodd’un arastirmasi bunu tesbite yoneliktir. Arastirmanin
sonuglarina bakildiginda, ¢agdas Tiirk yoneticilerinin yaklasik olarak yarisinin babalarinin
Imparatorluktan Cumhuriyete gegis siralarinda devlet hizmetlerinde bulunduklarmni, ayrica
buglinkii (1963) yoneticiler elitinin yaklasik olarak iicte birinin biiyiikbabalarinin da
Imparatorluk doéneminde hizmet ettiklerini gostermektedir. Dodd, yéneticiler elitinin
%19’unun hem babalarinin, hem de biiyiik babalarinin devlet hizmetlerinde bulunduklarina
isaret etmektedir. Tiim bu sonuglarin, Tiirk yonetimine etki eden kismi, personel konusunda
Imparatorluktan Cumhuriyete intikal eden devamliligm, yénetsel yapidaki devamlilikla
paralellik gosteriyor olmasidir. Bu yonetsel yapida, “merkezicilik, paternalizm ve
mevzuatcihk gelenegi”nin siirdiigii goriilmektedir. Imparatorluktan miras kalan diger iki konu
da “seckin grup” ve “teminath is” zihniyetidir. Dodd, yaptig1 arastirma sonuglarina gore,

yukar1 ve orta kademe Tiirk devlet hizmetleri i¢in ise almanin, “belirli kurum”(Miilkiye
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Mektebi) ve “aileler’den gelenlerden olusan oldukca siirli bir sosyal temele dayandigini ileri
stirmiistiir” (aktaran Roos, 1967:8-9).

Sencan’in (1995) kapsamli calismasinda, gerek yabanci bilim adamlarinin gerekse
Tiirk bilim adamlarmin Tiirk yoneticiler hakkindaki goriislerine iliskin ¢ok kapsamli bir
literatlir verilmistir (Podol, 1967; Dodd, 1967; Burling, 1967; Caldwell, 1967; Cohn, 1967;
Lerner, 1967; Matthews, 1955; Mihgioglu, 1964; Tosun, 1975; Dilber, 1981; Alpender, 1967;
Ciftei, 1982; Sencer, 1983). Bu caligmalardan Tiirk yoneticilerine ve yonetim tarzina iliskin
belli bagl 6zellikler asagidaki gibi 6zetlenebilir (ayrintili bilgi i¢in bkz. Sencan, 1995:95-131):

* Tirklerin kiiltiirel 6zelliklerinin anlamli sosyo-ekonomik bir biitiinliik
tasimamast; bireysel ve kurumsal agilardan kiiltiirel ve sosyal degerlerin degistirilmesi geregi,

*  Biirokrasideki politik modernizasyonun Osmanli dénemindeki dinle i¢ige olan
geleneksel yapinin etkisinde oldugu; batiya 06zgii kurumsal degerlerin seklen alinip
uygulamaya aktarilmamasi (Heper, 1976; Heper ve Berkman, 1979),

* Batililarla batili, kendi aralarinda Tiirk olarak davranmalari; giivensizlik, kokli
otoriter yap1 vb. nedeniyle iistiin tahakkiim etmesi ve astin boyun egmesi gibi Osmanl
geleneklerinin uygulamalara etkisinin devami,

* Toplum i¢indeki bireysel gelisimde ailelerin, asir1 koruyucu ve bagimlh
yetistirme tarzinin, egitimde bagimsiz diisiinme, analiz ve elestiri yerine tekrar, ezber ve
otoriteye itaat sisteminin, din konusunda ise Islamiyet’in tevekkiil ve kadercilik tarzi
Ogretilerinin temel alinmasi,

» Tiirkiye ve Ortadogu gibi endiistrilesmemis toplumlarda ekonomik statiilerin
caba ve yetenek yerine aile ve yakinlarla elde edilmesi sonucu riisvet, zevk ve firsat
diiskiinliigii, yolsuzluk, kurnazlik, iflas gibi olaylara sik¢a rastlanmast,

* Tirkler ti¢ sinifa ayrilir; Modernler, Gelenekgiler ve Gegis asamasinda olanlar.
Bunlardan gecis asamasinda olanlar, hem sayica ¢ok, hem de degisik 6zelliklere sahiptirler.
Kismen modernlesmemis fakat modernlesme yolunda olan kisilerdir. Gelenekgiler, cesaret
kiiltiiriiniin savunucularidir. Ilkeleri nedeni ne degil, “6l ya da 61”diir. Sadik, itaatkar ve pasif
kisilerdir. Ote yandan otoriter, ata erkil aileye sahip ve degismezdirler. Modern kisi ise, zeka
kiiltiirinlin bir iirintidiir. Calisan, arastiran, sorusturan bir kisilik 6zelligine sahiptir. Merak

eder, bilmeye tanimaya ¢alisir,
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* Bireyden ¢ok devlete giivenen Tiirk yoneticisinin hareket ve davraniglarinda
ahlaki bir rehber olarak Islam dinini esas almas1 gerektigi, ancak son yillarda dini yonelimlere
kars1 olumsuz bir etki olustugu gercegi,

* Yoneticilerin, tepe yonetiminin otoriter uygulamalarindan sikayet¢i olduklari ve
bunun degismesini istedikleri, ancak tepe yoOnetimin yetki gdgermekte isteksiz olduklari
gergegi yaninda bireylerin de yeterince girisken olmamasi,

* Planli ve diizenli is gormeye aliskin degildir; gorev, 6dev, disiplin ve itaat
bilinci yerlesmemistir; sosyal diizensizlik ve ¢oziintii kiiltiirli egemendir; gorev ve kisisel
iliskileri ayirmada giicliik ¢eker; asir1 kazang ve hizli zengin olma hirsi i¢indedir; haberlesme
bilinci yoktur; insanlararasi iligkilerde asir1 duyarli olmasina karsin hile ve aldatmacalarda
kayitsizdir,

* Girisimcilik giidiisii az, kaderci, paternalist 6zelliklere sahip, ataerkil-yetkeci,
cogunlukla katilimsiz, karar iiretmede edilgen, etkinligi diisiik, sorumluluk {istlenmekten
kacinan bir kisidir.

“Yukarida ele alinan tiim yabanci ve Tiirk bilim adamlarinin goriislerinden ¢ikarilacak
sonug, Tirk yoneticilerinin otoriter, haberlesmez, bilgi paylasmaz, yeteneksiz, yetersiz, bencil,
vergi kaciran, yetki devretmeyen, gelenek ve goreneklerine bagli bu ydnetici tipi ile biitiintiyle
olumsuz yonde degerlendirildigidir. Oysa, halkla iligskilerde dost¢a bir yaklagim iginde
olmalari, yenilikleri ¢ok ¢abuk kavrayip adapte olabilmeleri, yeniliklere agik olmalari, aile
baglarinin gili¢lii olmasi, saygi ve kideme 6nem vermeleri, gelenek ve torelere sahip ¢ikmalari,
astlarina babacan kisiler olarak davranmalar1 gibi 6zelliklerse Tiirk yoneticisinin 6nde gelen
olumlu niteliklerindendir. Ancak yoneticilerin sergiledikleri tutum ve davranislan ile,
cevrelerindeki kisilerin ihtiya¢larini karsiladiklar1 6l¢iide sozii edilen davranislar pekismekte
ve birer davranig kalibi haline gelmektedir. Bu durumda sorun, direkt yoneticinin
elestirilmesinden ¢ikip, toplumun kiiltiiriinii elestirme noktasina gelmektedir. Yukarida Tiirk
kiiltiirtiniin otoriter insan tipi yetistirmesinde rol oynayan etkenlere yonelik elestirilerin ¢ogu
aslinda yersizdir. Onemli olan, otoritenin (ve otoriter tavirlarin) ¢coklugu meselesi degildir,
¢linkii insan ve otorite birbirinden ayrilamaz ve insanlar her zaman otorite ihtiyaci i¢indedirler
dolayzsi ile kurallara gerek duyarlar. Onemli olan, otoritenin varlig1 degil, kullanilis bigimidir.

Otorite insanlarin karsisina demokratik tavirlarla ¢ikarsa o zaman insanlar gelisebilir,
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toplumlar kalkinabilir. Tersine baskici tavirlarla ¢ikarsa, o takdirde de insanlar gerilemeye ve
pasifize olmaya baslarlar” (Sencan, 1995:110-111).

Bu noktada kendini kimseye begendiremeyen Tiirk yOneticisinin aslinda, bir yandan
disaridan 1smarlama yontem ve teorileri modern Batiya ayak uydurma endisesiyle taklide
yonelmesi, diger yandan da, tarihinden ve kiiltiirel ge¢miginden gelen kokli degerlerden
kendini soyutlama ¢abasi, ne tam Batili ne de tam Tiirk, kendi bile kendisinin ne oldugunu
bilmeyen yeni bir “mutasyon” insanin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur.

Oysa dogru olan, Tiirk insaninin ve yoneticisinin, olumlu veya olumsuz yonlerini
incelemeden hepsini “milad1 dolmus” diye bir kalemde silmek yerine, diinyaya her yoniiyle
hakim olmus bir milletin ferdi olarak gururla ge¢mis tarihine ve zengin degerlerine yonelerek
ve bunlardan bugiiniin is ve yasam kosullarina uygun olanlarini segerek, hem bireysel anlamda
benligini yitirmeden ¢agdas Tiirk yoneticisi, hem ulusal diizeyde ¢agdas Tiirk milleti olarak
global rekabet kosullarinda bir avantaj haline getirmesidir.

Bu baglamda Sargut’un, kiiltiirleraras1 farklilasmaya dikkat ¢ekerek T tipi yonetim ve
organizasyon modelinin ilk adimlarin1 atmaya ¢alistigi goriilmekte (Sargut, 1994), Oztiirk’{in
(1997) ise, Tiirk isletmelerindeki yonetim kiiltiirinliin baglica temel karakteristiklerini bir
Dogu-Bati sentezi iginde inceledigi dikkati cekmektedir. Oztirk (1997) bu temel

karakteristikleri Tablo 5’te goriildiigii gibi 6zetlemistir. Bu tablo incelendiginde, Tiirk

Tablo 5-'11iirk Yonetim Kiiltiiriiniin Bashca Temel Karakteristikleri
(Oztiirk, 1997:102)

Bashca Karakteristikler Tiirk Yonetim Kiiltiirii

Karar verme sistemi Katilimer (kollektif) karar verme, grup
anlayis1

Ucretleme politikas1 Isin mahiyeti ve sonucunu dikkate alan bir
politika

Terfi sistemi Isteki verimlilik ve etkinlige gore

Organizasyon yapisi-Is rolleri Yatay Orgiitlenme; gevsek, genis, genel
islevler ve gayri resmi is tanimlamalarini
iceren hiyerarsik bir yap1

Sorumluluk anlayisi Kollektif sorumluluk, “biz” anlayisi
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toplumunun, dolayist ile Tiirk yonetim kiiltiiriiniin, hem Dogu hem de Bati toplumlarinin
kiiltiirleriyle etkilesim i¢inde oldugu sdylenebilir. Zira, karar verme sistemi, organizasyon
yapist, is rolleri ve sorumluluk anlayis1 bakimindan Dogu; iicretleme politikasi ve terfi sistemi
bakimindan Bati toplumlarinin izlerini tasidig1 goriilmektedir.

Tiirkiye’yi de i¢ine alan ve uluslar arasi kargilagtirmali yonetim ve yoneticilik konulu
diger bazi Onemli arastirmalar ve Tiirk yOnetimini ilgilendiren sonuglari, arastirmanin
literatiirii boliimiinde ayrintili olarak verilmistir. Diinya literatiiriinde, Tiirkiye ya da Tiirk
toplumu genellikle Asya ya da Dogu toplumlar: icerisinde gosterilmektedir. Ancak, cografi
bakimdan, Tiirkiye’nin bulundugu konum, Dogu ve Bati’nin kesistigi noktadir. O ytlizden,
Dogu-Bat1 sentezi seklinde elde edilen bu sonucun dogal oldugu ortadadir. (Asya/Dogu ve
Bati iilkeleri arasindaki temel sosyokiiltiirel ve spesifik olarak iletisim farkliliklarina iligkin
karsilastirma ve ayrintili bilgi icin bkz.Ekler-Tablo 8).

Diger yandan, Dogu-Bati karma yonetim karakeristiklerinin agiklanmasinda,
Tiirkiye’nin toplumsal idare mekanizmasi ve bu idarenin de genel yasayisa ve kurumlara olan
etkisine de bakmak gerekir. Zira, daha 6nce Tiirk kiiltiiriiniin tarihsel gelisimi hatirlanacak
olursa, ¢ikan sonuclar Tirk yonetim degerlerinin Tiirk toplumunun kiiltiirel degerleri ile
birebir c¢akistigi temel degerlerin gerisinde Osmanli ve Selguklu yonetim yapisin1 ve
ozelliklerini tasidigini gostermektedir. Bununla beraber, daha once agiklandigi lizere, hem
cografi konumu, hem de Osmanli Imparatorlugu’nun son donemlerinde baslayarak
Cumhuriyet Donemi ve sonrasina kadar yapilan reformlar ve “Batililagma” hareketleriyle,
Tiirkiye’deki toplumsal yasayis tarzinin ve sosyo-ekonomik hayatin tamamen Bati’nin etkisi
altinda degistigi goriilmektedir.

Genel sosyal kiiltiiriin, idari performans tizerindeki genel etkisi konusunda oncelikle
tizerinde durulmasi gereken nokta, biirokrasinin toplum icinde, genis 6lgekli bir orgiitlenme
araci olarak ne dlgiide kabul gordiigiidiir. Bu bakimdan, toplumlar arasinda, “girisimci” ve
“biirokratik” toplumlar seklinde bir ayirim yapilir. Bu ayrima goére, Almanya, tamamiyle
blirokratik bir toplumdur ve bu, Alman kiiltiiriiniin ortak bir kalib1 oldugu gibi idarenin de

tamamen kurumlasmis biirokratik bir stili vardir. Boyle bir toplumda, otorite iliskileri iizerinde

141



sahip oldugu 6nem nedeniyle biirokrasi, kamusal bir 6rgiitlenme bi¢imi olarak dogal ve kabul
edilebilir bir nitelik tasir. Buna karsin Ingiliz toplumu ise girisimci bir toplum 6rnegi olarak
kabul edilir; Ingiltere’de, olduk¢a genis bir idari sistemin varligina ragmen, ydnetim bicimi
kisisel bir nitelik sunar. Fakat ayn1 zamanda biirokrasi, kisisel olmayis ve bigimsellik gibi
ogeleri de biinyesinde tasidig1 igin, ingiliz toplumu, ve daha ugta bir 6rnek olarak, Amerikan
toplumu gibi bigimsel olmayan ve kisisel bir bi¢imde karar almaya y&nelmis toplumlarda daha
az kabul edilebilir niteliktedir. Bu aciklamalarin sebebi, Bati’nin sanayilesmis {ilkeleri
arasinda biirokrasinin, bir Orgiitlenme araci olarak toplum tarafindan benimsenme
derecesindeki farkliliklarin yaninda, Tiirkiye gibi, Batili olmayan ve sanayilesmemis veya
sanayilesmekte olan {ilkelere olan etkisidir. Bati’ya 6zgii bu biirokrasi kavraminin, Batili
olmayan iilkelere aktarilmasi girisimleri, genellikle “biirokrasinin yonteme iliskin normlarinin
birakilarak, tamamen bigimsel yonlerinin benimsenmesi” ile sonu¢lanmistir. Bu nedenle, az
gelismis iilkelerde biirokratik yontemlerin aktarilmasi sirasinda, bicim olarak Bati
bilirokrasisine sahip goriinmekle birlikte bu {ilkeler gergekte, bireylerin geleneksel aile
normlarina ve toplumsal degerlerine bagli olarak hareket ettikleri goriiliir (Peters, 1984:40-41).

Bu da, tiim reform ve Batililagma ugrasilarina ragmen, Tirkiye’deki biirokratik
yonetim uygulamalarinin ¢cogunda halen, daha 6nce incelendigi gibi Orta Asya ve Osmanli’ya
dayanan ve Dogu’nun etkisi diye nitelendirilen, aile odakli toplulukcu iliski yapisinin yolagtigi
toplumsal degerlerin rol oynadigini agik¢a gostermektedir.

Bu noktada dikkatin, yukarida s6zii gecen gelismis iilkelerin toplumsal kiiltiirlerine
cevrilmesi gerekir. “Akilc1”” ya da “tiimden gelimci” kiiltiirler olarak adlandirilabilen
kiltiirler, gelismis ¢ogu iilkenin karakteristiklerine sahiptirler ve 6zellikle kita Avrupasi’nda
goriiliirler. Bu kiiltiirlerde, karar alma yontemi olarak, tartisma yerine, biirokratik karar alma
yontemi gegerlidir. Akiler kiiltiir karsisinda, Kuzey Avrupa’nin biiylik bolimiini ve
Ingiltere’yi karakterize ettigi soylenen “pragmatik” ya da “amprik Kiiltiir” yeralir. Bu tip
kiltiirlerde genel kurallar, tek tek bireylere iliskin kararlardan dogar. Bu tip kiiltiiriin en iy1
ornegi, tek tek bireylere iliskin yiizlerce karardan olusan Ingiliz ve Amerikan orf, adet
hukukunun uygulandig1 ortam olabilir (Dereli, E., 1996:262).

Gelismekte olan iilkeler incelendiginde ise, Riggs, asir1 geleneksel toplumlari, bu
toplumlarda islevleri tek bir yapi1 tarafindan yiiriitildiiglinden, “toplu ya da toplanms”

(fused) (islevsel bakimdan farklilagmamis) toplum olarak niteler. Yiiksek diizeyde islevsel

142



farklilagma gosteren, her islev icin ayr1 bir yapmin bulundugu toplumlar ise, “Kirillmms”
(diffracted) (islevsel bakimdan farklilasmis) toplum olarak adlandirir. Gelenekselden
moderne ge¢is halindeki toplumlarin ¢ogu, bu iki asir1 u¢ arasinda bir yerdedir. Bu tiir
toplumlarin esnek bir karar alma stilini benimsediklerini belirten Riggs’e gore, gelismekte
olan toplumlar, Bati’dan aldiklar1 yontemlerle, kurallar1 bicimsel olarak kabul ederler, fakat
etkili bir bicimde uygulayamazlar. Ornegin memurlar, bir kurali istedikleri takdirde uygulay1p,
istemedikleri takdirde gozardi edebilirler (Riggs, 1964:23-24). Bu durum, gelismekte olan
tilkeler arasinda sayilan Tiirkiye’ nin giinliik yasantisinda, sonradan ekleme Bat1 yontemlerinin
sadece bicimsel kaldigia ve daha dnce sozii edilen “teoride tamam da, Tiirkiye’de isler oyle
yuriimiiyor” seklindeki iddiay1 da agiklayarak, bu yontemlerin pratikte nasil islemedigine
giizel bir 6rnek teskil etmektedir.

Dolayist ile kiiltiirel faktorler gercekte, toplumun modernlesme arzusunu, sosyal,
kiiltiirel ve yapisal degisimler karsisindaki ulusal ve sosyal dayanigsma ve bagliligini slirdiirme
giiciinli, gelisimini ahlaki degerleri ile uyumlu bir bi¢imde tasarlama yetenegini, bilim,
teknoloji ve yeniliklerden yararlanma olasiligini biiyiik dl¢tide etkiler. O ylizden gelismekte
olan tilkelerde, Bati’nin modern degerlerinin benimsenmesi yoluna gidildiginde, sosyo-
kiiltiirel normlarla, benimsenen modern Bat1 degerleri arasinda bir aciklik ortaya ¢ikmaktadir.
Ciinkii so6zkonusu gelismekte olan iilkelerin kiiltiirlerinde, geleneksel aile normlar1 ve sosyal

baglilik 6nem tasir (Dereli, E., 1996:266; Kagitcibasi, 1973).

“Tiirkiye gibi kollektivist toplumlarda aile ve yakin ¢evre gibi kurumlarin kigi tizerindeki etkisi,
bireyci toplumlara gére daha belirgin olacagindan, kisinin igletme ortamina daha giiglii ve yaygin bir
deger sistemi ile gelecegi varsayimini dikkate alirsak, isletme ortaminda siirdiiriilecek saglikl ve
islevsel degerlerin edinilecegi yer olarak, ailenin énemi bir kez daha kendini gostermektedir” (Sargut,
1994).

O yiizden Tiirkiye gibi sanayilesmekte ve gelismekte olan toplumlarda, “modernlesme”
adr altinda aktarilan Bati1 uygulamalarinin, bu tlkelerdeki sosyo-kiiltiirel kosullara, toplumsal
yapt ve geleneklere uyarlanmalart sarttir. Yoksa bu Bati uygulamalari, gercek anlamda
ekonomik kalkinmaya ve toplumsal refah diizeyine fayda saglamak bir yana, sadece toplumsal
degerleri yipratarak bicimsel ve gosterigsel olmaktan Gteye gitmeyecektir.

Modernlesme kavrami biraz daha incelenecek olursa, “Auguste Comte, toplumlarin

evrimini, insan diisiincesinin toplumsal evrim iginde gegirdigi asamalardan olusan iinlii U¢ Hal
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Yasasi ile aciklamistir. En ilkel teolojik halde, olgular doga iistli varliklarla; metafizik halde
soyut kavramlarla agiklanmakta, bir baska deyisle, diisiinceyi, teolojik veya soyut kavramlar
bicimlendirmektedir. Pozitif veya “bilimsel” asamaya ulasan toplumlarda, artik diisiince somut
gergege yonelmis, pozitivist yontemle, yani gozlem ve deney ile bilgi edinme cabasina
girmistir. U¢ Hal Yasas1 ile Comte, Batili toplumlarin astig1 siirecleri evrensel gelismenin tek
Ornegi saymakla, sadece pozitivizmin degil, toplumlar arasindaki farklilig1 tarihe
basvurmadan, degisik sosyo-ekonomik gelisme asamalarinda bulunmalarina dayanarak
aciklamakta kullandigi modernizm kuramiin temellerini de atmis sayilabilir. Modernizm,
Comte’dan, Durkheim ve Weber veya onlardan ¢ok once Ibn-i Haldun gibi sosyologlarin da
kuramlarinda tasarladiklar1 gibi, “biitiin insanligin ve toplumlarin evrensel degisim giiclerinin
etkisi altinda, tarih boyunca evrensel ve mantiksal bir zincirleme siireklilik i¢cinde zorunlu
olarak izledikleri bir siiregten gecerek”, gelistiklerini dneren tez olarak tanimlanabilir. Kisaca
modernizm, biitiin toplumlarin kaginilmaz olarak, dogrusal bir ¢izgi lizerinde benzer
asamalardan gecerek geliseceklerini ve modernleseceklerini 6ngoriir. Bendix’e gore (1964),
Modernlesme asamalari, Bat1 uygarliginda sanayilesmeyi izleyen biitiin sosyal, kiiltiirel ve
siyasal degisimleri igermektedir. Edward Shils (1962), bu 6nermede “modern”in, dogrudan
dogruya “Batili” anlamina geldigini belirterek, kavramim ve kuramin ideolojik igerigine
dikkati ¢cekmektedir. Nitekim modernlesme, kolonyalizmin ahlaki gerekcesi olmustur: Soyle
ki, Bati, somiirgelestirmeyi, ilkel ve geri insan topluluklarina uygarhigi asilayarak,
modernlestirmeye calisma olarak nitelendirmistir. Fransiz somiirgeciligi medernlestirme
misyonu (mission civilatrice), Ingiliz kolonyalizmi de, renkli insanlara Bat:i medeniyetini
o0gretmek zorunda olan “beyaz adamin yiikii” (white man’s burden) fikri ile
mesrulastirilmistir. Bu yolla, modernlik merdiveninin daha alt basamaklarindaki uluslarin,
hegemonun siyasal ve ekonomik ¢ikarlarima aykir1 diisebilecek alternatifler belirleme
ihtimalleri Onceden goriilebilmis, hatta engellenebilmistir. Sonucta Birnbaum’un (1988)
deyisiyle modernizm, emperyalizmin yerine kullanilabilecek bir kavram haline getirilmistir”
(aktaran Bostanoglu, 1999:39-40). Bu durum giinimiizde de halen gecerliligini
stirdiirmektedir.

Dolayisti ile, az gelismis ve gelismekte olan toplumlarin biiytik bir ¢ogunlugu, yukarida
aciklandig1 gibi {istiin milletlerin hegemonyasinda modernleserek, kendi dogal degerlerinin

yanisira bat1 iilkelerinin kiiltiirel degerlerinin etkilerini degisik 6l¢iilerde hissetmektedirler. O
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nedenle bu toplumlarin bir ¢cok kesiminde kiiltiirel degerlere uygun davranig se¢mede bir
ikilem yagsanmaktadir. Bir yanda i¢inde dogup biiyiidiikleri kiiltiir etkileri, diger yanda egitim
sonucu elde ettikleri mantiga dayali bilgi etkileri vardir. Yoneticilerin ¢ogu batinin soyut
mantigini ve rasyonelligini kabul ederken, bunu sosyal ortama uygularken geleneksel kiiltiirel
etkilerin duygusal cercevesinde davranis secimi yapmak zorunda kalmaktadirlar. Cilinki
yonetim davramig1 yerel kiiltiirlin degerlerini yansitmazsa, kiiltiirel degerlere ters diigsmiis
olacagindan etkili olmayacaktir (Baysal, 1992:121).

“Burada sonug¢ olarak vurgulanmasi gereken en 6dnemli nokta, yonetim ve yoneticilik
faaliyetlerinin de Peter Drucker’in deyimiyle, sézii edilen toplumsal kiiltiir ve genel sosyal
yapi ile derinden iliskili oldugudur. O halde isletme alaninda ve yonetim konularinda basarili
olabilmek i¢in Tirk toplumunun degerlerinin bilinmesi ve bilimsel diizeyde incelenmesi
gerekmektedir. Bati’dan “yeni” diye alinan ve Tiirk toplumuna uygulanmaya ¢alisilan, gerek
sosyal gerek ekonomik tiim kavramlarin igerigine bakmak gerekmektedir. Ornegin, Bati
toplumlarinda daha yeni yeni yerlesmeye baslayan “6nce insan” kavrami, Tiirk toplumunun
Oziinde var olan bir olgudur. Yine Bati’da yeni vurgulanmaya baslanan miisteri hizmetleri
faktort, Tiirkiye’de “miisteri velinimetimizdir” seklinde nesiller boyu uygulanmaktadir”
(aktaran Oztiirk, 1997:104).

Dolayist ile, 6nemli olan, tarihinde, gerek siyasi, gerek ekonomik, gerekse bilim ve
kiiltiir olarak ¢esitli donemlerde diinyaya hakim olmus Tiirk toplumunun, aslinda temelinde
varolan ama bilinmeyen veya unutulan kendi degerlerinin ortaya ¢ikarilmasi, gelistirilmesi ve
zamani ¢agdas olusumlarina entegre edilerek gerek sosyal, gerek yonetsel yasantida
uygulamaya gecirilmesidir. Onemli olan, disaridan getirilen yeni yontem ve teknikleri taklit
etmek degil, bu yenilikler 1s18inda ve Tiirk toplumunun kiiltiirel egilimlerinin bilincinde
olarak, yerel degerlerin sekillendirdigi ortam igerisinde iiretken olup verimli ¢alisabilecek,

kendi toplumsal degerlerine uygun orijinal orgiit yapilar1 ve yonetim stilleri gelistirebilmektir.

IV- AMERIKAN VE TURK YONETICILERI ARASINDAKI FARKLILIKLARIN

TESPITINE YONELIK ONCEKI CALISMALAR VE ARASTIRMA MODELI
ABD gibi ¢ogu bati iilkesinde toplumsal gelisme siireci daha erken baslamis ve yol
almistir. O nedenle bu iilkeler gelismis iilkeler olarak tanimlanirlar. Tiirkiye gibi gelismekte

olan iilkeler ise bu gelisme siirecinin c¢esitli basamaklarinda yer almaktadirlar. Ancak
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gelismekte olan iilkeler, batinin gectigi asamalardan ¢ok daha hizli gegmektedirler, ¢linkii
onlarin ortaya cikardigi bir ¢ok degeri oldugu gibi alma imkanina sahiptirler. Degisik
alanlarda Tiirkiye’nin nerede oldugunun belirlenmesi, bunun nedenlerinin saptanmasi ve neler
yapilmasi gerektiginin kararlastirilmasi, sézli edilen gelisme siirecinin hizlanmasina katkida
bulunabilir. Tiirkiye’nin durumunu tespit etmek i¢in en iyi yol, yapilan arastirma ve
uygulamalar belirlemek ve Bati’dakilerle karsilastirmaktir. Ancak bu karsilastirma yapilirken
diger ilkelerdeki arastirmalarin hemen Tirkiye’ye uygulanmasi gerektigi gibi bir sonug
cikarilmamalidir. O nedenle toplumsal ve sosyo-ekonomik alanlarda gerekli Onlemler
alindiktan sonra Bati’dakine uygun kosullar saglanabilirse ayni uygulamalar yapilabilir veya
mevcut duruma uyacak sekilde Bat1 uygulamalar1 uyarlanabilirler. Ciinkii burada iki grup tilke
arasindaki kiiltiirel farkliliklarin etkisi s6zkonusudur; o nedenle gelismekte olan {ilkelerde
mevcut kiiltlirel Ozellikler dikkate alinarak bati yOntemlerinden uyarlamalar yapilarak
yararlanilmas1 daha basarili sonuglar verecektir (Baysal, 1992:119-120).

Bu amaca hizmet etmek iizere, iki kiiltiir yoneticileri arasindaki farliliklarin tespiti igin,
Tiirkiye’yi i¢ine alan ve bu arastirmaya 1sik tutabilecegi diisiiniilen, daha 6nce yapilmis

kiiltiirleraras1 ¢aligmalar gézden gecirilmis ve ana hatlari itibariyle 6zetlenmeye calisilmistir.

A-ARASTIRMAYA ILISKIN TEMEL LITERATUR

Tiirk ve Amerikan kiiltiiriinii karsilastirmaya yonelik caligmalar arasinda simdiye kadar
ulasilabilen kaynak sayisi oldukga azdir. Ozellikle de direkt olarak iki iilke arasi yoneticilik
degerlerine iliskin bir calismaya rastlanmamistir. Bu da arastirmanin bdylesine sinirlt bir
literatiire kazandirilmasi agisindan 6nemini daha da arttirmaktadir.

Sozii edilen ¢aligmalar kronolojik olarak gozden gegirilecek olursa, 1966 yilinda Haire
ve digerleri tarafindan yonetici davranislarina yonelik olarak yapilan ve A.B.D., Peru, Japonya
ve Tirkiye’yi icine alan uluslararasi karsilastirmali bir arastirma, kiiltiirel deger ve
davranislarin tilkeden iilkeye ve zaman i¢inde degismekte oldugunu gostermistir (aktaran
Dereli, T., t.y.,:15) (bu karsilagtirmaya iliskin sonuclar Ekler-Tablo 9’da verilmistir).

1969 yilinda Lauter’in yapmis oldugu ‘Gelismekte olan iilkelerde otoritenin
merkezkaglagmasini engelleyen sosyolojik, kiiltlirel ve yasal faktorler’ isimli ¢alisma bunu
takip etmektedir. Bu calismada Lauter, ABD’deki yoneticilerin anladig1 anlamdaki merkezkag

otoritenin, gelismekte olan iilkelerde uygulanabilirliginin ¢ok sinirli oldugunu vurgulayarak,
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ABD ve Tiirkiye arasinda birebir bir karsilastirma yapmistir (Lauter, 1969; aragtirmanin
sonuglar1 i¢in bkz. Ekler-Tablo 10). Daha sonraki bir ¢caligmasinda ise Lauter, gene Tiirkiye
Ornegini ele alarak, ABD gibi gelismis iilkelerce gelismekte olan iilkelere yapilan finansal ve
teknik yardim programlarinin ekonomik ve sosyal anlamda ¢ogunlukla istenen sonucu
vermedigine isaret etmistir (Lauter, 1970).

1970’te Kagitgibagi’nin  ‘Sosyal normlar ve otoriterlik: ABD ve Tiirkiye
karsilagtirmasi’ isimli ¢aligmas1 bunu takip etmektedir. Bu calisma, Tiirk ve Amerikan lise
Ogrencilerinin otoriter tutumlara yonelik sosyal normlarint 6lgmeye ¢alismistir. Aragtirmanin
sonuglarina gore, Tiirk 6grencilerin Amerikalilara oranla otoriteye ve milliyetgilige daha bagl
olduklar1 goriilmiistiir (Kagit¢ibasi, 1970:444).

Benzeri bir ¢aligmada, “Hyman ve digerlerinin 1958’te yaptiklar1 ve Tiirk gengliginin
modernlesme, batililagma ve gelisme konularina yonelik degerlerini inceleyen arastirmayi
temel alarak Tiirk ve Amerikan gengliginin genel tutumlart karsilastirilmistir. Bu
karsilastirmada, her iki tlilke genclerinin kariyer se¢imi, karsi cinsle iligkiler, kadinin rolii,
babanin otoritesi, yaslilara saygi, evlilik ve dini tercihlerine yonelik tutumlar ele alinmastir.
Sonuglara bakildiginda 6zet olarak, Amerikan gengliginin bireyci Ozelliklerinin her tiirli
kararlarinda agir bastii, Tiirk gencliginin ise bireysellie yonelme potansiyelleri olmakla
birlikte otoriteye ve devlete baglhlik seklinde kiiltiirel olarak yerlesmis geleneksel degerlerin
etkisi altinda kaldiklar1 ortaya ¢ikmistir” (aktaran Lecompte ve Lecompte, 1973). Bu
calismaya paralel olarak, 1989-1995 yillar1 arasinda yine Tiirk gencliginin degerlerindeki
degisimin incelendigi aragtirmanin sonuglarina gore, sosyal degismelere paralel olarak Tiirk
gengliginin degerlerinin de gelenekselden uzaklasip, rekabete daha agik ve bireycilige yonelik
olarak degistigi ortaya konmustur (Cileli, 2000).

Tiirkiye nin toplumsal 6zelliklerini yonetimsel alana etkilerini ciddi olarak inceleyen
en Onemli calismalardan biri Hofstede (1980, 1983) tarafindan yapilmistir. Bu amagla
Hofstede, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik ve erkeklik-disilik (erkillik-disilik)
boyutlarini igeren ve toplumsal kiiltiirler diizeyindeki Hermes anketini 1969 ve 1973 yillar
arasinda aralarinda Tiirkiye’'nin de ararlarinda bulundugu 53 iilkede uygulamistir. Tam
anlamiyla 1980’lerde sonuglar1 ortaya konulan ve popiiler olarak tartisilan bu kapsamli
calisma, hem Tiirk milli kiiltlirtiniin bu model i¢erisinde ayrintiyla incelenmesine, hem de ayni

arastirma i¢inde yer alan diger ililke milli kiiltiirleriyle mukayese edilerek bir pozisyona
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oturtulmasina imkan vermistir (Hofstede, 1983). Ancak Hofstede’nin bu calismasi, IBM
olmak tizere tek bir endiistri ve firmay1 ele almasi1 ve ankete cevap verenlerin de sadece bati
iilkelerinden bireyler olmasi nedeniyle elestirilmistir. Bu nedenle Hofstede, daha dnce goz
Oniine almadigt bu zayif noktayr gidermek iizere caligmalarina devam etmis ve Once
“Konfiigylis dinamizmi”, daha sonra ise Konfligylis dgretisiyle ilgisi olmayan iilkelerde de
rastlandig1 i¢in “uzun/kisa vadeli uyum” olarak isimlendirdigi yeni bir boyut daha eklemistir.

Tiirkiye bu calismada, Amerikan yoneticilerine gore, glic mesafesi ve belirsizlikten
kacinma boyutunda oldukga yiiksek skorlar almistir. Yine Tirkiye’nin, erkil-disil ayriminin
orta sinirina en yakin bir yerde puan aldigi ve bireysellikten ¢ok, ortaklasa davranmayi 6nde
tuttugu belirlenmistir (Hofstede’nin boyutlarina iliskin Tiirkiye ve Amerika karsilastirmasi
icin bkz. Ekler-Tablo 11). Bu arastirmanin Tiirk yonetimine etki eden genel karakteristikleri
ise; merkezi yapilara egilim, yiiksek orgiitsel hiyerarsik piramit, cok sayida ara kadro, astlarda
yiksek bagimlilik, orgiit i¢inde kusaklar arasinda genis mesafe, iste ilerleme arzusunun zayif
olusu, calisanlararasi zayif rekabet, riski sevmeyen ve 6zgiiveni diisiik calisanlar, ¢ikar esasina
dayal1 orgiitsel baglilik, yetki devrinde kontrollii insiyatif, statli sembollerine verilen yiiksek
onem seklinde siralamak miimkiindiir (Kése ve Unal, 2000:11).

Michigan Universitesi’nden Ronald Inglehart’in yénetiminde yapilan ve 10 kisilik bir
yuriitme komitesi tarafindan koordine edilen Diinya Degerler Arastirmasi (1990), diinyanin
izerinde yerlesim alani bulunan biitlin kitalarina yayilmis ve Tiirkiye nin de dahil oldugu 40’1
askin iilkeyi i¢ine almistir. Arastirmaya katilan iilkelerin iktisadi ve siyasal davranis, din, aile,
dogurganlik ve c¢evre sorunlart gibi konulardaki inang, tutum, norm ve degerlerle ilgili ¢ok
kapsamli ve karsilastirmali bir ¢alismadir (ayrintili bilgi i¢in bkz. Inglehart, 1990, 1997).

Arastirmanin temel alindig1 ve ileride ayrintili incelenecek olan Schwartz’in (1994) bir
calismasinda ise, 38 iilke arasinda Tiirkiye’'nin muhafazakarlik bakimindan onikinci,
uyumlulukta onaltinci ve hiyerarside de oniigiincii olarak diinya ortalamasinin iistiinde ¢iktigi
gortiliir.

Benzer sekilde “Kanungo ve Aycan, 1997°de  Kanungo ve Jaeger’in (1990)
gelistirdikleri bir modeli test etmek {lizere Tiirkiye’nin de i¢inde bulundugu toplam yedi iilkede
(Kanada, ABD, Romanya, Tiirkiye, Cin, Pakistan ve Hindistan) yine ¢okuluslu bir ¢aligma
yapmuslardir (Kanungo; Aycan, 1997, 1998). Bu ¢alismada, sosyo-kiiltiirel ¢cevrenin Orgiit

kiiltiiri ve insan kaynaklar1 uygulamalarma etkisi incelenmis, Hoftsede’nin kiiltiirel
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kavramlarina benzer bulgulara ek olarak, kadercilik ve paternalizm (pedersahilik) kavramlari
da eklenmistir. Arastirma sonuglarina gore, Romanya, Canada ve A.B.D.’nin daha az, Cin,
Tiirkiye, Hindistan ve Pakistan’in ise fazla pedersahi degerlere sahip oldugu bulunmustur.
Daha sonra bu calisma on iilke iizerinde tekrarlanmistir” (aktaran Aycan ve digerleri,
2000b:192-221).

Kozan ve Ergin tarafindan yapilan ¢alismalardan ilkinde Urdiinlii, Tiirk ve Amerikali
yoneticilerin ¢atisma karsisindaki kiiltiirel farkliliklarini (1989), digerinde ise Amerikan ve
Tiirk kiiltiirlerinde ¢atigma yonetiminde iiclincii tarafin yardiminin tercih edilip edilmedigi
hususu incelenmistir (1998). Caligmalarin sonucunda, Amerikan kiiltlirlinde yoneticilerin
catisma yonetiminde direkt komiinikasyonu tercih etmelerine ragmen, Tirk kiiltiiriinde,
ozellikle bayanlarin, ii¢lincii tarafi tercih ettikleri gézlenmistir (Kozan ve Ergin, 1998).

Agee ve Kabasakal da (1998) Kozan’in ¢alismasina paralel olarak, Tiirk ve Amerikan
isletme 0grencilerinin ¢atismayi1 ¢oziimleme stillerini aragtirmislar ve kiiltiirel farkliliklarin bu
stillerin belirlenmesinde 6nemli rol oynadigini ortaya c¢ikartmislardir (Agee ve Kabasakal,
1998).

Yine farkli bir boyutta, Rusya, Slovenya, Tiirkiye ve ABD’deki isletmelerdeki is ahlaki
konusu, kiiltlirleraras1 bir karsilastirma olarak ele alimmustir (Hisrich ve dig., 2003; bu
arastirmadaki Tiirkiye/ABD karsilastirmasinin orijinali i¢in bkz. Ekler-Tablo 12).

Diger iki calismadan birincisi kiiltlirel farkliliklarin uluslararasi stratejik birlesmeler
izerine olan etkisinde Tiirkiye’yi ele alarak ABD ile olan stratejik birlesmelerde Amerika’li
yatirimcilara Tiirk milli kiiltiirii hakkinda bilgi ve ipuglar1 verirken (Harcar ve Suchon, 1997),
ikincisi benzer olarak milli kiiltiiriin kontrat uzlagmalarindaki etkisini inceleyerek Tiirk ve
Amerikan kiiltiirleri arasinda bir karsilagtirma yapmaktadir (Kutlu, 1999).

Daha once aciklandig: iizere son yillarda 6nem kazanmaya baslamis diger bir kiiltiir
boyutu ise paternalizm egilimleridir. Paternalizm ve kaderciligi birer sosyokiiltiirel boyut
olarak arastirdiklar1 calismada Aycan ve digerleri, Cin, Tiirkiye, Hindistan ve Pakistan’1
paternalizm egilimleri acisindan Romanya, Almanya, Kanada ve ABD gibi baz iilkelerden
daha yiiksek olarak nitelendirmiglerdir. Arastirma sonuglarina gore, katilan on {ilke arasinda
Tiirkiye’nin paternalizm ve topluluga baglilik boyutlarinda ikinci, giic aralig1 ve kadercilik
boyutlarinda ise besinci sirada yer aldigimi gostermistir. Dolayisi ile paternalizmin yiiksek

oldugu Tiirkiye’de, calisanlarin proaktif olmadiklarina, islerini bagimsiz ve insiyatif alarak

149



yapamadiklarina karsi inan¢ da kurumlarda yerlesmistir. Bu bulgular, Tiirkiye’nin kiiltiirel
olarak, 1980’de Hofstede’nin arastirmasina gore bir azalma gosterse de halen topluluk¢u ama
daha az hiyerarsik oldugunu gostermektedir (Aycan ve dig., 2000a; 2000b).

Yine 38 iilke arasinda yapilan bir karsilastirmada, Tiirk orgiitlerinin en dik hiyerarsik
yapiya sahip olmalarinin yanisira ¢alisanlarinin liderlerinden daha agagi bir statiide olduklari
ve Orglit yapisinin bir “aile yapisin1” ¢agristirdig1 gozlemlenmistir (Trompenaars ve Hampden-
Turner, 1998). Bu derlemeden Tiirk kiiltiiriinlin topluluk¢u, giic araligi ve paternalizm
egilimleri yiiksek bir kiiltiir oldugu sdylenebilir.

icinde bulunulan toplumun ve bu topluma ait kiiltiirel degerlerin bir isletmedeki
calisanlarin davranis ve duygularim1i 6nemli derecede etkiledigi gerceginden yola ¢ikarak
gergeklestirilen diger bir arastirmada (Pasa, 2000b), s6zii gecen kiiltiir 6zelliklerine sahip bir
toplumda yonetici konumunda olan kisilerdeki liderlik &zellikleri incelenmistir. Burada
toplulukgulugun yiiksek, giic araliginin genis oldugu bir ortamda yoneticilerin liderlik
Ozellikleri ve davraniglar1 arastirilmistir. Cogunlukla batili toplumlarin kiiltiirel 6zelliklerini
gbzoniine alarak gelistirilen ‘etkili lider’-‘iyi yonetici’ kuramlar1 kiiresellesme etkileriyle
uluslar aras1 diizeyde uygulanmakta ve yonetici egilimleri bu kuramlar ¢ercevesinde
gelismektedir (Pasa, 2000b:228).

Benzer olarak, orgiitlerde bireysel degerlerin (bagimsiz veya diizenleyici degisken
olarak) bagimli degisken olarak bireysel (6rnegin; ise baghlik, isbirligi, gérev performansi,
toplumsal kaytarmacilik derecesi gibi) ve orgiitsel (Orgiitsel performans) davranisa etkilerini
inceleyen ve ortaya cikaran cok sayida deger arastirmasi yapilmistir (Meglino ve Ravlin,
1998; Kotey ve Meredith, 1997, Meglino ve Ravlin’in deger etkilerine ydnelik modelin
orijinali i¢in bkz. Ekler-Sekil 4). Son yillarda ise bireysel degerlerin ulusal/toplumsal diizeyde
sonuclarini arastiran ¢aligmalar dikkat ¢gekmektedir (Schwartz ve Sagie, 2000; Husted, 1999;
Yang ve Lester, 2000).

Daha once belirtildigi lizere, kiiltiirleraras1 yonetim literatiiriine kazandirilan en son ve
en gelismis calisma Robert J.House tarafindan organize edilerek, 10 yil siireyle, 170 kisi
tarafindan, Tiirkiye de dahil olmak iizere toplam 62 {ilke, 951 organizasyon ve 17,300 yonetici
tizerinde gerceklestirilen GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness Research Program) arastirmasidir. Bu projenin ana amaci, simdiye kadar

kiiltiirleraras1 etkilesimlere iliskin varolan aragtirmalar1 temel alarak ve zayifliklarini elimine
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ederek bunlara bir yenisini eklemektir. Burada zayifliktan kastedilen, oOrgiitsel davranis
modellerine bakildiginda cogunun A.B.D.’de gelistirilmis oldugu goze carpar ve bu
modellerin ¢ogu da bireyi, i¢cinde bulunduklari iilkenin kosullarindan ve kiiltiirlinden bagimsiz
bir bigimde ele alir. Boyle bir bakis acisi, bir lilkede gelistirilen modellerin diger {ilkelerde de
ayn1 sekilde gegerli oldugu varsayimindan yola ¢ikarak modellemede evrensellik ilkesini
benimsemektedir (ayrintili bilgi i¢in bkz: House ve Dorfman, 2001:489-505).

Diger yandan, sayilar1 az da olsa, “evrensellik ilkesine karsi ¢ikan arastirmacilar da
vardir ve son yillarda bu arastirmacilarin goriislerini biinyesinde toplayan kitaplarin sayisinda
epeyce artis olmustur (Berry, Segall ve Kagit¢ibasi, 1997b; Kim, Triandis, Kagit¢ibasi, Choi
ve Yoon, 1994; Mobley, Gessner ve Arnold, 1999; Punnett ve Shenkar, 1996). Bu
aragtirmacilar, genel olarak herhangi bir kiiltiir i¢in gegerli olan orgiitsel kuramlarin bir¢cok
bakimdan diger Kkiiltiirlere uymadigimi ifade etmislerdir. Iste GLOBE arastirmasi da,
evrensellik ilkesini bazi agilardan sorgulayan c¢aligmalardan biridir. Dolayist ile, kiiltiir
hakkindaki ¢alismalarin bir ¢ogunda oldugu gibi bu projede de temel analiz birimi olarak
“Ulkeler” kullanilmistir. Analiz birimi olarak {ilkelerden yola ¢ikilarak daha sonra kiimeleme
analizi sonucunda, birka¢ iilkeden olusan kiimelerin belirlenmesi saglanmistir. Bu kiimeler,
tilkeler arasindaki kiiltiirel farklilik ve benzerlikleri ortaya cikartarak pratik ve teorik yararlar
saglarlar. Ornegin, cokuluslu sirketlerin yeni iilkelere girislerinde, ortak sirketin seciminde ve
is yapma tarzlarini belirlemede yol gostererek, uluslar arasi isletme yonetimi kuramlarinin
gelistirilmesine katkida bulunurlar. GLOBE projesi, finansal servis, gida iiretimi ve
telekomiinikasyon olmak iizere ii¢ endiistri diizeyinde, herbir endiistriden birden fazla firma
olmak {iizere organizasyon diizeyinde ve 62 {ilke ele alinarak farkli toplumlar diizeyinde
gergeklestirilmistir. Dolayis1 ile bu arastirmada kiiltiir, hem pratik hem de degerler olmak
tizere farkli diizeylerde Olciilmiis ve kiiltlirtin sosyal (toplumsal kiiltiir), organizasyonel
(kurumsal kiiltiir), ve liderlik 6zellikleriyle nasil bir iligkisi oldugu sorusuna cevap aranmistir”
(aktaran House, et.al., 2004:xv).

Bu genis kapsamli kiiltlirleraras1 ¢aligmada arastirmanin Tiirkiye grubu temsilcileri
Kabasakal ve Bodur (GLOBE, 1998), Tirkiye’yi 62 iilke arasindaki siralamada
toplulukgulukta dordiincii, gii¢ araliginda onuncu olarak diinya ortalamasinin oldukga tistiinde
bulmuslardir. S6zii gegen arastirmacilar, biitiin arastirma sonuglarinin toplandigi GLOBE

kitabinda Toplum, Organizasyon ve Lider Ozelliklerinde Insani Yaklasim adli 18. boliimii
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hazirlamiglar ve ayrica gene bu projeye bagl olarak Tiirkiye-Arap kiimesinde kurumsal
kiltiirii ele alan bir makale yaymlamiglardir (Bodur ve Kabasakal, 2002:5-22). GLOBE
projesinde ele alinan iilkeler, yukarida agiklandigi gibi, kiimeleme analizi kullanilarak
gruplanmis ve 10 kiiltiir kiimesi olusturulmustur. Bu ¢aligmada ise agirlikli olarak Misir, Fas,
Katar, Kuveyt ve Tiirkiye’den olusan Tiirkiye-Arap kiimesi iizerinde durulmus, bu iilkelerin
toplumsal deger ve uygulamalarinda dini, ekonomik, sosyal ve tarihi yapilarindaki
benzerlikten kaynaklanan bir¢ok kiiltiirel yakinlik oldugu gozlenmistir. Bulgularda, Tiirkiye-
Arap kiimesindeki kurumlarin uygulamalarinin diinya ortalamalarina yakin oldugu ortaya
cikmigtir. Yakinlar arasi toplulukguluk, belirsizlikten kaginma, insani yaklasim, gelecege
yonelik olma, performansa yonelik olma ve giic mesafesi boyutlarinda orta diizeyde puanlar
alinirken, kurumlardaki uygulamalar bakimindan, takim ¢alismasinin, kendi bakis agisini 6ne
¢ikartmanin ve cinsiyetler arasi esitligin daha diisiik oldugu gozlenmistir. Kurumsal degerler
acisindan ise, Tiirkiye-Arap kiimesindeki yoneticilerin gelecege yonelme, toplulukguluk (hem
yakinlar arasi, hem de toplumsal agidan), performansa yonelik olma, insani yaklasim, kendi
bakis acisini One cikartma, cinsiyetler arasi esitlik boyutlarinda daha yiiksek degerlere sahip
olduklar1 ve gii¢ mesafesinin daha az olmasini istedikleri ortaya ¢ikmustir.

Yukaridaki literatiir gozoniine alinarak, son 30-40 yil icinde gelistirilen ve kiiltiirle
ilgili olup orgiitsel calismalarda da kullanilan bu modeller 1s181nda ve en son ¢alisma olarak
Kabasakal ve Bodur’un arastirmasindan derlenen bilgiler dogrultusunda, Tiirkiye ve Amerika
Birlesik Devletleri’nin belirli kiiltiirel degerler ve orgiitsel davranis1 etkiledigi bilinen
kuramsal Ozellikler agisindan karsilastirmasi Tablo 6’da verilmistir. Ancak, ileride daha
ayrintili ele alindig iizere, bu tiir genellemelerin siirlarini 1yi bilmenin 6nemini vurgulamak

gerekir. Farkli cografya, etnik grup, din ve smiflarin olusturdugu alt kiiltiirlerin sayis1 ¢oktur.

ABD TURKIYE
Kiiltiirel Boyutlar
Bireycilik/Topluluk¢uluk Bireyci Toplulukgu
Giig aralig1 Orta-diisiik Yiksek
Yiiksek-dusiik ortamsallik Diisiik Yiiksek
Kuralcilik-ayrilik¢ilik Kuralc Ayriliket
Ozgiin-Yaygin Ozgiin Yaygin
Degisebilirlik Yiiksek Diisiik
Belirsizlikten kaginma Zayif Giuglii
Kurumsal Faktorler
Politik istikrar Istikrarli Nispeten istikrarsiz
Devletin is diinyasindaki etkisi Orta derecede Cok yiiksek
Enflasyon Cok distik Cok yiiksek
Hiikiimet sekli Temsili demokrasi Parlamenter demokrasi
Kisibagina diisen gayrisafi milli hasila (1997) $29,080 $3,130
Cogunlugun dini Hristiyanlik Islam




incelendigi lizere, meslek, egitim, bolge, yas, cinsiyet, sektor gibi bagka kiiltiirel belirleyicilere
dayali olan kisisel farkliliklar genis kiiltiirel genellemeler yapmayi iyice zorlagtirir. Ancak,
tim bu zorluklar1 g6z oniinde bulundurarak, Amerikan ve Tiirk kiiltiirleri arasindaki bazi
onemli farklar literatiirden veri alinarak asagidaki gibi 6zetlenebilir.

Kiiltiir diizeyindeki yonetim arastirmalari daha da geliserek devam edecektir; bu
calismanin temel hedefi de varolan bu literatiire Tirk ve Amerikan toplumlarini ve

yoneticilerini ele alarak iki kiiltiir karsilastirmasi olarak katkida bulunmaktir.

B-YONETICILiK DEGERLERINE iLiSKiN LITERATUR VE ARASTIRMA
MODELININ TESPIiTINE YONELIK CALISMALAR

Bu boliimde, kiiltiirel diizeydeki calismalar1 ve buna bagl olarak da arastirmanin
yoneticilik degerlerine ait literatiirlinde yoneticilik degerleri bashigir altinda bu kavramin
tanimlanmasina ve Ol¢iimiine direkt veya dolayli olarak yardim edecek tiim kiiltiirler arasi
calisma ve modellerin bir sentezi yapilarak (Tablo 7), arastirmanin metodolojik kisminda
kullanilacak anket ve modelin tespiti hedeflenmistir. Literatliriin bu sekilde ayrintili ele
alinmasinin nedeni, ‘yoneticilik degerleri’ (managerial values) kavramini spesifik olarak bu
arastirmaya gore yeniden tanimlamak ve hangi degerlerin bu kavram igerisinde incelenmesi
gerektigini belirlemektir. Bir liste halinde 6zetlenen bu ¢aligsmalar (Tablo 7) daha kapsamli bir
analizle incelenerek iki baslik altinda toparlanmaya ¢alisilmistir. Bunlar:

-Genel ve Kiiltlirel Deger Modelleri (Tablo 8a) ile,

-Yoneticilik Degeri Modelleri’dir (Tablo 8b).
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Bu ayrimdaki amag, genel ve kiiltiirel diizeyli deger kavramlariyla, direkt olarak
isletmeler i¢inde incelemeye alinmis yoOnetimsel ve ise iliskin deger kavramlarina ait
calismalar karsilastirip, bu arastirma i¢in hangi degerler grubunun amaca hizmet edecegini
tespit etmekti.

Ancak tablolarda 6zetlenen c¢aligmalardan sadece yoneticilik degerlerini direkt olarak
inceleyen veya evrensel degerleri yonetim alanina uygulamaya calisan modellere kronolojik

olarak agirlik verilecek, digerlerine ise kisaca deginilecektir (Bu bdliimde Hofstede daha dnce

-Protestan Is Ahliaki Degerleri (Protestant Work Ethics Values, PWE) (Weber, 1930)
-Allport,Vernon ve Lindzey’in Degerleri (1951)

-Yasam Tarzlan Olcegi (Morris, 1956)

-Deger Oryantasyonu (Value Orientation) (Kluckhohn & Strodtbeck, 1961)
-Lee’nin Yoneticilik Degerleri(1965,1972,1978,1986)

-insani Deger Endeksi (Human Value Index) (Sarnoff, 1966)

-Kisisel Degerler Anketi (Personal Value Questionnaire, PVQ) (England, 1966)
-Rokeach’in Deger Envanteri (Rokeach’s Value Survey) (1973)

-Kelley&Reeser’n Is Degerleri (1973)

-Kisisel Bilgi Anketi (Personal Information Questionnaire, PI1Q) ve Calisma
Degerleri Anketi (Values for Working Questionnaire, VWQ) (Flowers et.al, 1975)

-Likert’in Yoneticilik Stilleri (1976)

-Hofstede’nin Kiiltiirel Boyutlari (1980)

-Degerler Listesi (List of Values, LOV) (Kahle, 1983)
-Luthans&Lockwood’un Lider Gozleme Sistemi (LOS) (1984)

-Is Degerleri Anketi (Work Values Questionnaire)
(Elizur; Borg; Hunt; Beck, 1991, Sagie; Elizur; Koslowsky, 1996)

-Schwartz Deger Envanteri (1992)
-Elizur’un Bireysel Degerleri (Sagie ve Elizur, 1996)

-Smith’in Kiiltiirel Boyutlari (1996)




Tablo 8a-Genel ve Kiiltiirel Deger Modelleri

Elizur-Kisisel Deger Anketi (1996)
1.Genel Yasam

2.1s Yasami

3.Dini Yasam

4 Kiiltiirel Yasam
5.Sportif Faaliyetler
6.Politik Yasam

(54 deger)

Schwartz Deger Envanteri (1992)
Kiiltiirel Diizeyli Degerler
1.Ustiinliik

2.Hiyerarsi

3.Uyum

4. Esitlike¢ilik
5.Muhafazakarlik
6.Duygusal Irade
7.Entelektiiel irade
Bireysel Diizeyli Degerler
1.Giig

2.Basari

3.Hazcilik

4.Uyarilim

5.0zyénelim
6.Evrenselcilik

7 lyilikseverlik
8.Geleneksellik

Smith (Trompenaars’in verileri 1993) (1996)
1.Muhafazakarlik-Esitlik¢ilik

(Hofsede’nin Giig aralig1 boyutuna benzer
sosyal iligkilerdeki yaptirim boyutu)
2.Baglilik-Cikarcilik

(Hofsede’nin Giig aralig1 boyutuna benzer
gruba iiyelige devam etme boyutu)

Hofstede’nin Kiiltiirel Boyutlari (1980)
1.Bireycilik-Toplulukguluk
2.Belirsizlikten Kaginma
3.Erkeksilik-Disilik

4.Gili¢ Mesafesi

5.Gelecege Yonelik Olma

(Konfiigyiis Dinamizmi)

Flowers (is Degerleri) (1975)
1.Kabile Kultiirii

2.Uyumlu Disg-Yonelimli
3.Sosyal

4 Bireysel

5.Yonlendirici [¢-Yonelimli
6.Varoluscu

Rokeach Deger Arastirmasi (1973)
1.Aragsal Degerler (18 value items)




9.Uyma
10.Giivenlik
(56 deger)

Sarnoff’un insani Deger Endeksi (1966)
Yiikselme Degerleri

1.Varlik

2.Prestij

3.Gli¢

Tahakkuk Degerleri
1.Insani

2.Esitlikei

3.Estetik

4 Entelektiiel

Tablo 8b-Yoneticilik Degeri Modelleri

2.Temel Degerler (18 value items)
(Kahle’nin Degerler Listesi 1983)
sadece Rokeach’in Temel Degerleri’ni
bir kisinin giinliik yasantisindaki olaylara
bagli olarak daha bireysel dokuz degere
indirgenmis hali

Morris’in Yasam Tarzlari Olcegi (1956)

1.Sosyal bask1 ve kendini kontrol etme
2.Faaliyetlerdeki gelismelerden duyulan haz
3.Cekilme ve kendi kendine yeterlilik
4.Cevreye ilgi gdstermek

5.Kendine diiskiin olmak

(13 deger)

Elizur’un is Deger Anketi (1991)
24 deger

(Sagie, Elizur, Koslowsky,1996)
(Borg&Braun,1996; AGSS Work Value 1.)

Luthans&l.ockwood’un
Lider Gozleme Sistemi (1984)
11 deger

Lee’nin Yoneticilik Degerleri

(1965.,1972,1978,1986)
15 deger

Likert’in Yoneticilik Stilleri (1976)
1.Istismarci-Otoriter
2.Yardimsever-Otoriter (babacan)
3.Danusmaci

4 Katilimer/Grup Y onelimli

Allport, Vernon ve Lindzey’in Degerleri
(1951)

1.Teorik adam

2.Ekonomik adam

3.Estetik adam

4 Politik adam

5.Dini adam

Kelley&Reeser’n is Degerleri(1973)
12 deger

England’in Yoneticilik Degerleri (1966)

1.0rganizasyonun amaglarina yonelik

2 Kisisel amaglara yonelik degerler

3.Gruplara iligskin degerler

4 Insanlarla biitiinlesen kavramlar

5.Genel kavramlara yonelik degerler
(66 deger)

Kluckhohn&Strodtbeck’in
Degerler Yonelimleri (1961)
1.insanlarin dogas1

2.Dogayla iligkiler

3.Diger insanlarla olan iligkiler
4.Calisma bi¢imi

5.Zamana iliskin yonelim

Weber’in Protestan is Ahlaki (1930)
-Furnham, 1990 (12 value items)
-Jones, 1997 (5 value items)

-Banks, 1998 (8 value items)

-Arslan, 2001(5 value items)
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1- Gordon W. Allport, Philip E. Vernon ve G. Lindzey’in Degerleri (1951)

“Allport, Vernon ve Lindzey, 1951°de degerlere iliskin ilk oOlcek calismalarim
yapmislardir. Bu dlgek, birey davranislarinin sahip olunan deger ve inanglarla bigimlendigini
ve bunun sonucunda da insanin belirli davranis tarzlarin1 gosterdigini one siiren Spranger’in
teorik, ekonomik, estetik, sosyal, politik ve dini olarak alt1 temel davranis yonelimi gosterdigi
varsayimmindan” (aktaran Ullrich, 1972:38-41) yola ¢ikarak ayrilan insani fikir ve aktiviteler
temel alinarak olusturulmustur. Yapilan bu smiflandirmalar, goriilebilen davranislarin
gerisindeki degerlerin ortaya c¢ikarilmasi amacini tagimaktadir. Dolayis: ile, davranmig ve
degerler arasinda bir iligki oldugunu agiklamasi agisindan karsilastirmali aragtirmalarda 6nem
tagimakla birlikte, uzun ve karmasik anket formu nedeniyle kullanim ve uygulama agisindan
yetersiz kalmistir. S6zii edilen degerler asagidaki gibidir (aktaran Ronen, 1986:25):

* Teorik adam (theoretical man); gercegi bulmaya deger verir. Bilgisini diizene
sokmaya ve sistematize etmeye yonelik olarak pratik, elestirel ve rasyonel bir yapiya sahiptir.

* Ekonomik adam (economic man); ne faydali ise ona deger verir. Herseyi
somut yonleriyle degerlendirerek, 6zellikle isletmeler gibi pratik konularla ilgilenir.

* Estetik adam (aesthetic man); giizellik ve uyuma deger verir. Derecelendirme
ve simetriyle ilgili olarak artistik deneyimlere yonelerek tatmin olur.

* Sosyal adam (social man); baskalarina yonelik ve insani sevgiye deger verir.
Kendinden ziyade baskalarina 6nem veren, nazik, karsisindakinin hislerine katilan, bencil
olmayan bir yapiya sahiptir.

* Politik adam (political man); gii¢c ve etkilemeye deger verir. Rekabet ve
cabadan hoslanarak lider olmanin yollarini arar.

* Dini adam (religious man); birlige deger verir. Evrenin mistik yapisiyla

biitiinlesmeye calisir.

2- C.Morris’in Yasam Tarzlar1 Olcegi (1956)
“Morris benzer olarak 1956’da, cesitli dlgeklerinden faydalanarak degerleri, asagida
siralandi81 gibi, “ideal yasam tarzlar1” seklinde filozofik agidan incelemeye ¢alismistir. Morris

bu 6lgegi, ABD, Hindistan, Japonya, Cin, Italya, Norveg, Kanada ve Ingiltere’deki dgrenciler
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tizerinde uygulayarak kiiltiirleraras: bir ¢calisma yapmistir. Verilen cevaplart bes kategoride
toplamistir” (aktaran Ullrich, 1972:37)

Tarz 1: Sosyal baski ve kendini kontrol etme; bu yasam tarzini segen kisiler
faaliyetlerine karsi sorumluluk duymakta ve bu faaliyetlere katilmayi zorunluluk olarak
gormektedirler. Birey kendini, tiim zorluklara gogiis gererek kontrol altinda tutmaktadir.

Tarz 2: Faaliyetlerdeki gelismeden duyulan haz; bu yasam tarzinda vurgulanmak
istenen, degisime yonelik faaliyetlerde bulunmak ve bu faaliyetler sirasinda karsilagilan
engelleri agmaktan duyulan sevingtir.

Tarz 3: Cekilme ve kendi kendine yeterlilik; bu yasam tarzinda kisi toplumdan
uzaklasarak kendi yasami icine cekilmistir. Birey, kisilerden ve diger seylerden bagimsiz
olmay1 tercih eder.

Tarz 4: Cevreye ilgi gdstermek; bu yasam tarzinda insanin ilgisi, kisilere ve dogaya
yonelmistir. Birey diger kisilere sempati ile yaklagir.

Tarz S: Kendine diiskiin olmak; kisisel ve toplumsal kisitlamalara bakmaksizin, o ani
yasamak ve basit zevklerin tadina varmak anlatilmaktadir. Bu hayat tarzinda kisi sagligim
dikkate almadan hareketli bir hayat siirer.

Morris’in ¢alismasi, ¢esitli metodolojik problemlere karsin karsilagtirmali yonetim
arastirmalarina bir kiiltiirel profil saglamasi acisindan 6nem tasimaktadir. S6zii edilen degerler
asagidaki gibidir (aktaran Ronen, 1986:25):

 Insanin sahip oldugu en iyi seyleri korumasi

* Bireylerin ve maddelerin bagimsizligin1 destekleme

* Bagkalarinin hislerine 6nem verme

* Yalniz ve toplulukla birlikte olma alternatiflerinin her iksini de tecriibe etme
* Gruba katilma yoluyla hareket etme ve hayattan zevk alma

* Kosullar siirekli degistirerek kontrol altinda tutma

e Hareket, zevk ve ihtimallerin tlimiinii birlestirme

* Biitiiniiyle tasasiz, zevk dolu bir hayat yasama

* Sessiz bir kabullenmeyle bekleme

* Metanetle kendini kontrol etme

» lgsel diinyayla kendini rahatlatma
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* Maceraperest hareketlerle sansin1 deneme

e Evrensel amaclara itaat etme

Bu aragtirma sonucu, ABD’deki 6grencilerin son grupta yer alan bir yasam bigimini
diger gruplara oranla daha fazla tercih ettikleri ortaya ¢ikmis, bu sonucun, daha sonra ele
alinacak Hofstede’nin kiiltiir boyutlarindan olan “bireycilik” boyutuyla paralellik i¢inde
oldugunu desteklemistir. ABD’nin Hofstede’nin bireycilik boyutunda yeralmasi, 6grencilerin
icinde bulunduklar1 toplum kiiltiiriinden direkt olarak etkilendiklerinin agik bir kaniti

olmaktadir.

3- Clyde Kluckhohn ve Fred L. Strodtbeck’in Deger Yonelimleri (1961)

Bireylerin; insanlarin dogasina, insan ve c¢evre iligkilerine, zamana ve mekana iligkin
varsayimlari, kisinin degerlerini, inanglarin1 ve davranislarim1 yonlendirmektedirler. Bu
noktada Kluckhohn ve Strodtbeck, varsayimlara bagli olarak ortaya ¢ikan alt1 deger yonelimi
belirlemiglerdir (Kluckhohn ve Strodtbeck, 1961:11-20).

Kluckhohn ve Strodtbeck’in deger yonelimleri, bir bagka c¢alismada toplumlarin
kiiltiirel 6zellikleri ile iligkilendirilmistir. Deger yonelimleri ile kiiltiir baglantisinin kurulmasi
acisindan Onem tasiyan c¢alismada c¢esitli konulara iligkin varsayimlar incelenmektedir
(Negandhi, 1983:25; Chang, 2002). Insanlarin dogasi, ¢evre, zaman ve mekana ydnelik
degerler su sekilde aciklanmaktadir (bu degerlerin orijinali i¢cin bkz. Ekler-Tablo 13):

+ Insanlarin dogasi (nature of people); bir toplum, insanin dogasini “iyi”,
“kotii”, “iyi ve kotiiniin karigimi” olarak tanimlayabilir. Insanlarin dogasini “iyi” olarak
tanimlayan toplumlar insanlara 6nemli &lgiide giivenirler. insan dogasini “kétii” olarak
tanimlayanlar ise, insana giivensizlik ve kusku duyarlar.

Ornegin, Amerikalilar insanlar1 “iyi-ktii” karisimi olarak degerlendirirler, insanlara ilk
asamada 1yi olarak yaklagmakla birlikte kendinden faydalandirmamak agisindan yine de
dikkatli davranmaya caligirlar. Japonlar insan dogasini1 “iyi” olarak kabul ederler, bu onlarin
Konfii¢yiis 6gretisindeki insanlar dogduklarinda iyidirler inancindan kaynaklanir; insanlar

dogduklarinda temiz bir kagit gibidirler ama zamanla ¢evrenin etkisiyle degisirler (Chang,
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2000). Genelde ¢ogu gelismekte olan iilkede insanlar kendilerini diiriist ve giivenilir olarak
nitelendirirler. Ulkemizdeki uygulamalar ve gdzlemler, ncelikle devletin kendi vatandasina
“kotli” onyargistyla yaklastigi izlenimini vermektedir. Herkesin suclu ya da koétii olabilecegi
varsayimi, toplumsal egilimleri olumsuz yonde etkilemektedir.

Kluckhohn ve Strodtbeck’e (1961) gore insanlarin dogasi, liderlik tarzlarim
etkileyebilir. Otokratik yontemle iilkesini yoneten bir liderin kétii dogaya yonelimli oldugu
sdylenebilir. Katilime1 ve hatta serbest yontem giiven degerleri iizerine kurulmustur. ikisinin
karisimi olan kiiltiirlerde katilim vardir ama bir yandan yakin kontrol de sézkonusudur. Bu
noktada yoneticiler, isgorenlerini taniyarak ona gore bir liderlik stili belirlemek
durumundadirlar (Kluckhohn ve Strodtbeck, 1961).

* Dogayla iliskiler (relationship to the nature/environment); insan-doga
iliskisi, kiiltiirel boyutta {i¢ egilimi ortaya ¢ikamaktadir. Bunlar, “teslimiyet” (subjugated),
“egemen olma” (dominance) ve “uyumdur” (harmony). Kiiltiirler bu ii¢ farkli yonelime gore
farkliliklar gosterirler.

Omegin, Orta Dogu iilkelerinde insanlarin ¢ogu hayati énceden planlanmis olarak
goriirler ve bir olayla karsilastiklarinda “Allah’in yazgis1” seklinde nitelendirirler (teslimiyet
ve kadercilik/fatalism). Diger yandan Amerikalilar ve ¢ogu Bati iilkeleri kendilerini doga
tizerinde egemen goriirler, drnegin AIDS hastaliinin tedavisi i¢in her sene biiyiik paralar
harcamaktan ¢ekinmezler. Japonlar ise doga ile uyum icinde yasamayi tercih ederler (Chang,
2002). Ulkemizde, dogaya kars1 kaderci bir yaklasim vardir. Doganin kacginilmaz giiglerine
kars1 ¢ikilamayacagi varsayilir ve teslimiyet¢i bir tavir izlenir. Bizim dogayla olan iliskimiz,
diger Islam iilkeleri icin de gegerli olmaktadur.

Bu farkli perspektifler dogal olarak organizasyondaki uygulamalar1 da etkiler. Ornegin,
amaclarin belirlenmesi konusunda, uyumlu bir toplumda, amaglar kullanilir ama hatalar
normal karsilanir ve bunlara kars1 cezalar da minimumdur. Oysa egemen bir toplumda amaglar
belirlenir ve yaygin bir bigimde uygulanir, yoneticilerin bu amaglara ulasmalar1 beklenir ve bu
takdirde odiillendirileceklerine dair geribesleme alirlar. Eger bireyler uyuma 6nem veren
yapidaysa, o takdirde yoneticiler destekleyici ve katilimci bir yaklagim kullanabilirler (Chang,
2002).

* Diger insanlarla olan iliskiler / sorumluluk yonelimi (relational orientation
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/focus of responsibility); bu boyut, kiiltlirel yonelis olarak yansimasini, hiyerarsik gruplar,
bireyler ve yatay olarak genisletilmis gruplar seklinde bulmaktadir. Burada ana amag diger
insanlarin yararina sorumluluk sahibi olmaktir. Amerika’da bireyin ¢ikari, grup diislincesinin
Ontine ¢ikmaktadir. Ciinkii, ABD bireyci bir toplumdur ve karakterlerini bireysel basarilariyla
ifade ederler. Amerikalilarin ¢ogu sadece kendini ve yakin aile ¢evresini diigiiniir. Uzak Dogu
kiltiirleri gruba 6nem verir, grubun uyumlu, birlik ve baglilik icinde yasamasi ¢ok dnemlidir.
Bunun yanisira Fransiz ve Ingiliz toplumlarinda iliskiler hiyerarsiktir. Bu iilkelerde gruplar
hiyerarsik bir siralamaya sahiptir ve bu siralama zaman i¢inde sabit kalir. Hiyerarsik toplumlar
aristokratik olmaya yatkindirlar. Akdeniz ve Latin Amerikan kiiltiirlerinde odugu gibi,
iilkemizde de kiiltiirel normlar, bireyin, grubun gerisinde durmasini 6ngérmektedir, gruba ve
aileye baglilik esastir (Espinoza, 1999).

Bu kiiltiirel boyut, is dizayni, karar verme sekli, iletisim sekilleri, ve 6diil sistemleri
gibi konular1 etkiler. Ornegin, bireysel toplumlarda eleman aliminda bireysel basar1 etkilidir.
Gruba yonelik toplumlarda digerleriyle birarada ¢alisma ve iyi gecinme rol oynar. Hiyerarsik
toplumlarda ise adayin sosyal sinifi 6nemlidir (Chang, 2002).

* (Cahsma bicimi (activity orientation); kiiltiirel boyut olarak dncelikli caligma
bicimi, “denetim” (controlling), “eylem” (doing/action) ve “varolma” (being/living the
moment) ile kiiltiirel yonelisler olarak ortaya c¢ikmaktadir. Amerikalilar eylemden ve
uygulamadan yana olan kiiltiirel degerleri onde tutmaktadirlar. Cok calistiklart igin
karsiliginda atama, maas artisi veya diger baska bigcimlerde odiillendirilmeyi beklerler.
Japonya’daki temel egilim, denetimden yanadir. Insanlar kendi arzularimi smirlayip biitiiniin
amaglar1 dogrultusunda g¢alismaktadirlar. Fransizlar da denetim odakhidir ve gercekgilikle
mantik iizerinde yogunlasirlar. Meksikalilar varolugcudurlar; 6gleden sonra uykulariyla
(siesta) is1 yavastan alma, bu toplum insanlar1 i¢in gayet normaldir. Yo6neticiler bu yonelimleri
anlayarak, ¢alisanlarin ise ve bos zamana nasil yaklastiklar1 konusunda fikir sahibi olabilirler
ve buna gore de is ve ddiillerin dagilimima karar verebilirler. Ornegin, eylem ve denetim odakli
kiiltiirler genelde uygulama ve rasyonellige yonelik kararlar alirken, varolusgu kiiltiirlerde
kararlar daha ziyade duygusal olacaktir (Chang, 2002). Toplumumuzun da varolma egilimi
icinde oldugu sodylenebilir.

e Zamana iliskin yonelim (time orientation); zamana iliskin yonelim, gelecek,
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simdi ve ge¢mis seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, Bati kiiltiirlerinde genellikle “vakit
nakittir” ve zamanin etkin bir bigimde kullanilmas1 ¢ok 6nemlidir. Italya i¢in zaman yonelimi
gecmise dogrudur; ¢ogu italyan gegmis tarihlerinden gelen geleneklere gore yasamay tercih
ederler. Gelecege yonelik kiiltiirlerde planlar, gelecekte getirecekleri yararlar cergevesinde
degerlendirilir. Ornegin, Amerika toplumunun bugiin ve gelecege yonelik oldugu sdylenebilir.
Tipik bir Amerikan organizasyonunda calisanlar, her alti ayda bir veya senede bir kez
degerlemeye tabi tutulurlar. Uzak Dogu kiiltiirlerine gelince, bu toplumlardaki bireyler zamana
doniistimsel (cyclical) olarak yaklasirlar, yani bir isi bugiin yapamazsan yapacagin bir baska
zaman gelecektir. Ayrintili planlamaya gerek duymadan bir gorevin genel olarak bitirilmesi
amaclanir, bireylerin ne yaptiklari ne zaman yaptiklarindan daha énemlidir (Chang, 2002). Bu
noktada toplumumuzun hizli bir kiiltiirel gecis asamasinda oldugunu, bu 6zelligi ile hem
gecmise, hem gelecege yonelik isaretler verdigi sdylenebilir.

Farkli kiiltiirlerin zaman yonelimleri, yoneticiler i¢in onemli tarihlerin belirlenmesi,
uzun donemli planlama yapilmasi, gorev uzunluklarinin belirlenmesi, ve gecikme sonucunda
neler yapilacagr konularinda o©nemli ipuclar1 verecektir. Bu durum, Amerikalilarin
randevulagmaya verdikleri 6nemi bir kez daha aciklar, ¢ilinkii cogu Amerikalilar zamanlarin
ve islerini planlarlar, calisma saatlerinde en iyisini yapmaya ¢alisirlar, ama isten ayrilinca isle
ilgili higbir sey diisinmeden hayatlarina bakarlar. Bu tarz bireyler “tek zamanh”
(monochronic) kiiltiirii yansitirken, ¢ogu uzak dogulu, is saatlerinde isi yavastan alirlar, ayni
anda birden fazla is yapabilirler veya is saatleri disinda da isle ugrasabilirler; bu tiir toplumlar
da “cok zamanl” (polychronic) kiiltiirii ifade ederler (Espinoza, 1999).

Sonug olarak Monokronizm’de yani tek zamanl kiiltiirde eylemler, teker teker ve sirasi
ile “Once gelen once halledilir” diislincesiyle halledilirken; Polikronizm’de yani ¢ok zamanli
kiiltiirde ayn1 anda birkag eylemi gerceklestirme s6zkonusudur. Buna bagli olarak yoneticiler
de zamana iligkin bu iki farkli yaklasgima gore “béliimsel diisiinen” (sequential) ve
“senkronize diisiinen” (synchronizing) yoneticiler olarak ikiye ayrilir ve farkli 6zellikler
gosterirler (bu 6zelliklerin ayrintisi i¢in bkz. Ekler-Tablo 14).

* Alana iliskin yonelim (conception of space); alanin kullanimi, kamusal, 6zel
ve ikisinin karigimi olarak gercgeklesir. Amerikalilar fiziksel alanin kullaniminda kisiye 6zel

bir yaklasimi tercih ederler. Amerikan firmalar1 da kiiltiirel degerlerini bu yolla yansitirlar,
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ofislerini ve 6zel calisma alanlarini statiilerinin bir gdstergesi olarak kullanirlar. Onemli
toplantilar, kapal1 kapilar ardinda gergeklesir. Ayrica 6zel alan 6zel bireylerin kullanimi i¢in
ayrilir. Toplumlar her ikisini karma olarak da kullanabilirler, 6rnegin “sinirli 6zel alan”
olusturmak i¢in bir kisiye duvarlari daha alcak ama daha genis bir ofis verilebilir (Chang,
2002). Buna karsilik, Japonlar agisindan fiziksel alan evde de, iste de kamusal 6zellik tagir.
Tiirk toplumunda kamusal 6zelliklerin agir bastig1 goriilmektedir.

Gortildigu gibi, birey, i¢inde bulundugu toplumun énem verdigi kavramlardan olusan
bir deger sistemine sahip olmaktadir. Deger sistemi iginde, cevreye, diger insanlara,
ekonomik, sosyal, politik, dini konulara yonelik pek¢ok deger yeralmaktadir. Birey, zihinsel
siire¢ igerisinde, fizyolojik ve sosyal oOnceliklerine gore bir deger siralamasi yapmaktadir.
Yaptig1 siralamadaki deger Onceliklerine bagli olarak da belirli davranis yonelimi
gostermektedir. Bir¢ok calismada, deger siiflandirmalari, davranis yonelimleri incelenerek

yapilmistir.

4- L.Sarnoff’un insani Deger Endeksi (1966)

“Sarnoff, Bati toplumunun degerlerini asagida 6zetlendigi gibi “yiikselme degerleri”
(aggrandizement) ile “tahakkuk degerleri” (realization) olmak iizere iki baslik altinda
kavramlastirmistir” (aktaran Ronen, 1986: 26).

Yiikselme degerleri ii¢ alan1 kapsar:

* Varlik (wealth); bir toplumdaki maddi kaynaklarin, mal ve hizmetlerin elde
edilmesine yonelik sahip olma arzusu

* Prestij (prestige); baskalarinin saygisini ve begenisini kazanma

* Gii¢ (power); baskalarinin hayatlar1 ve hareketleri iizerinde kontrol sahibi olma

Tahakkuk degerleri (realization) ise dort alani kapsar:

+ Insani (humanitarian); insanligi iyiligine ve insan yasaminin degerine
yonelik degerleri savunma

* Esitlikci (egalitarian); her insanin esit oldugunu savunma

* Estetik (aesthetic); giizellik ve artistik eserlere 6nem verme

* Entelektiiel (intellectual); insanin diisiince ve sebebe yonelik kapasitesine

yonelik degerler
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5- George England’in Yoneticilik Degerleri (1966)

Degerlere yonelik en eski caligmalardan bir digeri George England’in yoneticilere
yonelik “deger” smiflandirmasina iligkin yaptig1 ¢aligmadir ve bu caligma, uygun yonetim
tarzlarinin tasarlanmasina yardimci olmasi agisindan olduk¢a dnem tasir. England’in deger
metodolojisi, Kisisel Deger Anketi’nden (Personal Value Questionnaire) yararlanmaktadir. Bu
ankette yeralan 66 kavram, bireyin cesitli alanlardaki amaglarini igeren 5 kategoriye ve bu
cergevede yonetici degerleri de 4 temel yonelimle ifade edilmektedir (England, 1975:19).
Sozii edilen 5 kategori, “organizasyon amaglar”, “kisisel amacglar”, “gruplara yonelik
amaclar”, “insanlarin ortak fikirleri” ve “genel konular hakkindaki fikirler” seklindedir. Bu
kategorilere yonelik olarak degerlendirilen kavramlar ise asagidaki gibidir:

* Organizasyonun amaclarina yonelik degerler; yliksek verimlilik,
organizasyonel etkililik, organizasyonel biiylime, kar maksimizasyonu, organizasyonel denge,
enddistri liderligi, is¢i refah1 ve sosyal refah.

* Kisisel amaclara yonelik degerler; basari, yaraticilik, is basarimi, 6zerklik,
emniyet, bireycilik, seref, para, etki, prestij, giic ve bos zaman.

* Gruplara iliskin degerler; sirket, misteriler, teknik ¢alisanlar, yoneticiler,
astlar, ustabaglari, i, mavi yakali ¢alisanlar, hissedarlar, hiikiimet, is¢iler ve is¢i sendikalari.

« Insanlarla biitiinlesen kavramlar; yetenek, beceri, giiven, isbirligi, sadakat,
saldirganlik, saygi, hosgori, itaat, sefkat, uygunluk ve dnyargi.

* Genel kavramlara yonelik degerler; rekabet, akilcilik, otorite, miilkiyet,
ihtiyat, degisim, risk, gii¢, uzlasma, liberalizm, esitlik, din, duygular, korumacilik ve ¢atigma.

England, yukaridaki degerlere yoneticilerin verdigi dnem derecelerine gore bir deger
profili olusturmustur. Bu deger profilinin davranisla iligkisini agiklayan England’in modeli

Sekil 13’te gosterildigi gibidir (England, 1977:442)

(PotansiyetDegerter) Davranis Kanali
Spesifik Bir Benimsenen
CBimba veya Degerler Alternatiflerin Olusturulmasi Cevresel Etkiler ve
ireye Yonelik o . .

AR Alternatiflerin Test Edilmesi Sinirlamalar

Hiskisiz ya da Karar Verme

Zayif Degerler Etkin .

Degerler Problem Cézme * * * * * * *

Arzulanan 164
Degerler




) Sturh Spesifik

| Diizeyde @ Zaman-
I Olusan Mesafe

Se¢me, Filtreleme ve Gelen Davramg  Davranis:

Bilginin Yorumlanmasi + + + + + + +

(Kavranan Algisal Asama Cevresel Etkiler ve
Degerler) Sinirlamalar

Sekil 13-Degerler ile Davramislar Arasindaki iliskiye Yonelik Teorik Model
(England, 1977:442)

Yoneticilerin temel deger yonelimleri ise kavramlara verdikleri anlamlar agisindan 4
gruba ayrilmistir (England, 1967; bu deger yonelimlerine iligkin seklin orijinali i¢in bkz.
Ekler-Sekil 5):

* Pragmatik yonelim (Success); yoneticilerin “basarili” ya da “basarisiz”
olarak kabul ettikleri diisiinceler (successful) i¢in bir ¢at1 olusturmaktadir.

* Ahlike yonelim (Right); bireyin “dogru” ya da “yanlis” olarak kabul ettikleri
hareketler ve distinceler (right) icin davramisa rehberlik eden deger yoOnelimlerini
gostermektedir.

* Duygusal yonelim (Pleasant); bir degerin “hos” ya da “hos olmayan”
seklinde ifade edilmesi (pleasant), degerin duygusallik boyutunu agiklamaktadir.

e Karma yoénelim; tiimiinii i¢ine alan yonelim.

Dolayistyla yoneticilerin yukarida agiklanan temel deger yonelimlerine uyan
degerlerin, “Onemlilik dereceleri” ile kombinasyonlari, degerlerin, “etkin”, ‘“arzulanan”,
“benimsenen” ve “iliskisiz veya zayif” degerler olarak davranisla olan iliskisini agiklamaktadir
(England, Mar 1967, June 1967; England ve Lee, 1971; Lusk ve Oliver, 1974; England, 1975;
Whitley ve England, 1977).

6- James A. Lee’nin Yoneticilik Degerleri (1965-1986)

Lee’nin ¢alismasmin en onemli 6zelligi, 1965 ile 1986 yillar1 arasinda 21 yillik bir

zaman araliginda yoneticilerin degerlerindeki degisimleri incelemis olmasidir. Bu ¢alismanin
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ana amaci “tipik Amerikan yoneticisi” nin karaktersitiklerini belirlemekti. Tablo 8a’dan da

goriilebilecedi gibi, ¢alismanin sonucunda elde edilen 15 karakteristik asagidaki sekilde

Ozetlenebilir (Lee, 1988):

Gelecegi planlama; gelecege yonelik plan yapmaya ve gelecekte ortaya
cikabilecek problemleri 6nlemeye yonelik kaygi.

Otoriteye saygi; bir kisinin, otoritenin kaynagini ve astlarin yaptiklarindan
sorumlu oldugunu kabul etmesi.

Olgiilebilir degiskenler; karar vermenin temeli olarak olciilebilir degiskenlerin
sabirli ve yaratici bir sekilde aragtirilmasi.

Duygulara karsi hassasiyet; insan ihtiyaclarina ve problemlerine karsi hassas
olma kapasitesi.

Kisisel arkadashklar; tam bir yonetimsel basar1 i¢in kisisel arkadagliklarin 6nemli
oldugunun kabul edilmesi.

Karar verme; belirsiz degiskenler, eksik bilgi ve tam anlasilamayan durumlarda
dahi dogru ve zamanli kararlar verebilme yetenegi.

Dini veya ahliki degerler; is yasaminda dini ve ahlaki degerleri uygulamaya
yatkin olma.

Yeni metodlar gelistirme; sonuglar1 gelistirici yeni metodlar gelistirme ve yeni
yollar deneme.

Hiikiimet destegi; hiikiimetin aktif desteginin ve hiikiimet programlariyla ortak
hareket etmenin 6nemli oldugunu kabul etme.

Cok calisma; firmanin hedeflerine ulasmasi i¢in uzun saatler ve ¢ok ¢alismaya
arzulu olma.

Aile sorumlulugu; yoneticilik kariyerinin biitlinii i¢inde aile bireylerine karsi
sorumlu oldugunun da farkina varma.

Statii farkhihiklarinin diizenlenmesi; yonetici ile astlart arasinda belirli bir statii
farki olmasi gerektigini kabul etme.

Risk almaya arzulu olma; ekonomik ve kariyere iliskin cesur kararlarla risk

almaya arzulu olma.
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* Baghhlk kapasitesi; kisisel olarak bir firmaya, organizasyona veya is grubuna bagh

kalabilme kapasitesi.

* Astlara giiven; astlarin igbasinda dogru kararlar alabileceklerine ve gorev

performanslarinda sahsi kontrole sahip olduklarina dair giiclii inang.

7- Lane Kelley ve Clayton Reeser’in Yonetimsel Tutumlar Calismasi (1973)

Bu calisma daha spesifik olarak Amerikan ve Japon yoneticilerinin tutumlarinda

kiltiirel farkliliklarin etkisini incelemistir. Arastirmada yonetici tutumlar1t asagidaki gibi

genellenmistir (Kelley ve Reeser, 1973; Kelley, Whatley ve Worthley, 1987):

Bireysel motivasyon
Bireysel gelisim
Merkezi karar verme
Karar vermede katilim
Uzun doénemli istihdam
Isbirligi

Gruba 6nem verme
Kideme gore terfi
Degisik deneyimler
Bigimsel otoriteye saygi
Firma politikalar1 ve kariyer gelistirme

Yazili prosediirler

8- Milton Rokeach’in Deger Envanteri (1973)

Daha 6nce deger kavrami agiklanirken cesitli vesilelerle bagvurulan Rokeach’in Deger

Envanteri’nde araci ve temel degerler olarak iki baslikta inceledigi degerler asagidaki gibidir
(Sagie ve Elizur, 1996; Bigoness ve Blakely, 1996; Kamakura ve Mazzon, 1991; Ronen, 1986;
Rokeach, 1973):

Araci Degerler (Instrumental Values); giileryiizlii, diiriist, mantikli, affedici,

yardimsever, sevecen, temiz, itaatkar, nazik, sorumlu, biryesel kontrole sahip, a¢ik fikirli,

kapasiteli, tesvik edici, hayal giicii yiiksek, bagimsiz, hirsli, entelektiiel.
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*  Temel Degerler (Terminal Values); ger¢ek arkadaslik, olgun sevgi, mutluluk,
ic uyum, baris icinde bir diinya, bagimsizlik, aile gilivenligi, esitlik, kendine saygi/giiven,
olgunluk, rahat bir yasam, bagarma duygusu, giizelliklerle dolu bir yasam, zevk, sosyal giig,
sonsuz hayat, milli glivenlik, heyecanl bir hayat.

Rokeach Deger Envanteri, Bati kiiltiirlerindeki temel degerleri belirlemekte etkili

olmasina karsin, Dogu toplumlarindaki ¢ogu énemli degeri ele almadigi i¢in elestirilmistir.

9- Vincent Flowers’in Kisisel Bilgi ve Is Degerleri Anketi (1975)

Flowers bu anketi, Graves’in (1970) deger sistemleri ¢aligmasina dayali olarak
gelistirmistir. Burada bireylerin, kiiltiirel diizeyleri ve ¢evrelerindeki firsat ve engellerle sahip
olduklar1 kisisel deger ve yasam tarzlarina bagl olarak is yerindeki davranis yonelimleri temel
alimmistir. Bu davranis yonelimleri asagidaki degerlerden olusan dis ve i¢ yonelimli olmak
tizere ikiye ayrilmistir (Ali ve Wahabi, 1995; Ali ve Schaupp, 1992; Ali, 1992; Flowers ve
dig., 1975):

* Dis Yonelimli (Outer-Directed); kabile kiiltiirii (otoriteye ve gelenege boyun
egme), uyumlu (fedakar, belirsizlige tahammiilii olmayan, kalip ve kurallara ihtiya¢ duyan),
sosyal (bagli olmaya ihtiya¢ duyan ve zenginlige 6nem vermeyen).

Dolayis1 ile dis yonelimli bir yonetici, yukaridaki degerler cercevesinde, yasantisindaki
kosullara adapte olan, kural, politika ve sosyal normlar1 kabul eden bir yap1 sergiler. O yiizden
dis yonelimli yonetici dengeli bir ¢cevre ve sabit bir is tercih eder; amag belirlemek yerine ise
baskasinin yaptigi plana gore hareket eder.

 I¢ Yonelimli (Inner-Directed); bireysel (agresif, bencil, tepkisel, genellikle
toplumun sirlart ve kurallar1 iginde yasamayr fazla Onemsemeyen), yonlendirici
(materyalistik, etkileyici, bir sonuca ulasmada ne yapacagini bilen), varoluscu (belirsizlige ve
baska degerlere sahip bireylere kars1 yiiksek toleransli, genellikle baskalarina zarar vermeden
kendini ifade edebilen).

Benzer sekilde i¢ yonelimli yoneticiler ise, tuttugunu koparan ve kendini rahatlikla
ifade eden, istediklerini elde etmek icin kurallar bile zorlayan bir tarz sergiler. I¢ yonelimli
yonetici siirekli kendi gevresini etkileyerek degisiklikler yapmak ister. Bunu gerceklestirmek

icinse, belirli amaglar belirler ve bu amaglar dogrultusunda ¢aba gosterir.
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10- Rensis Likert’in Yoneticilik Stilleri (1976)

Michigan Universitesi Sosyal Arastirma Enstitiisii'nden Likert ve arkadaslari, 1964’te
General Motors’ta uygulanarak gecerlilik kazanan bir anket gelistirmislerdir. Bu arastirmada
Likert, yonetim stillerini incelemis ve bunlari liderlik, motivasyon, haberlesme, karsilikli
etkilesim, karar verme, amag belirleme ve kontrol gibi olduk¢a genis bir yelpazeden olusan
cesitli faktorlerle iligkilendirmistir. Bunun sonucunda da, asagida belirtildigi gibi dort yonetim
stilinden olusan tinlii “dort-sistem” modelini gelistirmistir (6rnegin bkz.Yiicelt, 1984; Pavett
ve Morris, 1995):

 Sistem 1-Istismarci Otoriter; bu tarz yonetici astlarma hig¢ giivenmez, biitiin
otoriteyi elinde tutar ve astlar karar vermeye katilmazlar. Asagidan yukariya ¢ok az bir iletisim
vardir ve astlar korku, ceza, giivensizlik duygulari i¢inde ve ¢ok seyrek ddiillendirmeyle gorev
yaparlar.

* Sistem 2-Yardimsever Otoriter (babacan); bu tarzin yoneticileri, astlarina
biraz giivenir ve kendi insiyatifinde onlara iyi davranmaya ¢alisir; ancak yine de astlar isle
ilgili higbir konuyu yoneticileriyle tartisamazlar ve asagidan yukariya iistlerle iletisim yine
azdir.

* Sistem 3-Damismaci; bu tarzda yoneticilerin astlarina giivenleri tamdir. Astlar
ne zaman isterlerse isle ilgili konulari rahatlikla ydneticileriyle tartisabilirler; daha c¢ok
odiillendirme ve daha az cezalandirmayla gorev yaparlar. Haberlesme hem yukaridan asagiya,
hem de asagidan yukariya iki yonliidiir ve astlar karar verme konusunda {istleriyle rahatlikla
etkilesimde bulunabilirler.

* Sistem 4-Katihmc1/Grup yonelimli; yoneticiler burada da danigmaci tarz gibi
astlarina tam bir giiven icindedirler. Bu tarzda en yiiksek etkinlik ve verimin saglanmasi
acisindan grup halinde sorun ¢ozme ve diger grup fonksiyonlarina izin verilir. Astlar,
organizasyonel amaglarin gerceklestirilmesi ve kararlara katilim konularinda yiiksek

motivasyona sahiptirler. Organizasyonda iletisim her yone serbestce gergeklesir.
11- Fred Luthans ve Welsh Lockwood’un Lider izleme Sistemi (1984)

Luthans ve Lockwood tarafindan gergeklestirilen bu calismada, Amerikan firmalar

icinden her tip organizasyon ve her kademeden gelen yoneticiler incelenerek ‘“gergek
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yoneticiler” (real managers) tespit edilmeye ¢alisilmis; yoneticiler gergekte ne yapar, basarili
ve etkin yOnetici ne yapar gibi sorulara cevap aranmistir. Yoneticilerin dogal is ortamlarindaki
aktivitelerini incelemek icin gelistirilen Lider izleme Sistemi’nde (Leader Observation
System/LOS), yoneticilerin basart ve etkinligini ortaya c¢ikarmaya yonelik, direkt olarak
gozlenebilir davraniglarina iliskin tanimlayicilar yeralir. Bu tanimlayicilar asagida belirtildigi
gibidir (Luthans, Welsh ve Rosenkrantz, 1993):

* Planlama

+ Isealma

* Egitim/Gelistirme

* Karar verme

* Evrak prosediirii

* Bilgi aligverisi

* Kontrol

* Motivasyon/Pekistirme

* Firma dis1 iligkiler

* (Catisma yOnetimi

* Sosyallik/Firma i¢i politik iligkiler

12- Max Weber’in Protestan Is Ahlaki Degerleri (1930)

Daha once c¢esitli boliimlerde deginildigi gibi Weber, Protestan toplumlarin c¢alisma
yasamina daha farkli bir zihniyetle yaklastiklarin1 ve bu zihniyetin de kapitalizmin temellerini
olusturdugunu ileri siirmiistiir. Katolik kilisenin baskict otoritesine karsi alternatif olarak
gelisen protestanlik, dini inanis1 “Allah ile kul arasinda™ bireysellestirerek dinsel 6zgiirliik
getirmis ve bu da “kapitalizmin ruhu” olarak is ve toplum yasamina yansimistir. Tim
tartismalara ve benzerliklere ragmen, Protestan Is Ahlaki’mi (Protestant Work Ethics) ifade
eden deger boyutlarinda tam bir fikir birligi yoktur (Furnham, 1990; Jones, 1997; Banks,
1998; Arslan, 2001). Asagida diger goriislerin ¢ogunu igermesi agisindan Banks’in (1998)
degerleri verilmistir (diger goriislerin tamami i¢in bkz. Arslan, 2001):

* (Calismanin yasama anlam kattig1 inanc1

* Giicli gorev duygusu
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Cok calismaya ihtiya¢ duyma, isi ailenin oniinde tutma

Is yasamiin bireyin ahlaki degerlerine katkida bulundugu ve bunun da sosyal
diizeni sagladig1 inanci

Serveti yagsamin temel amaci olarak gérme

Bos vakti ancak ¢alismayla kazanma inanci1

Isteki basarinin temel olarak kisisel cabayla elde edildigi inanci

Servet sahibi olmanin Allah’in bir litfu oldugu inanci

13- Dov Elizur ve Ingwer Borg’un Is Degerleri Anketi (1991)

Onceki arastirmalara dayanilarak olusturulan Is Degerleri Anketi (Work Values

Questionnaire/WVQ), Elizur ve digerleri tarafindan 1991°de uygulanmis ve farkli kiiltiirel

cevrelerdeki is degerlerinin belirlenmesi hedefenmistir. Arastirmadan elde edilen degerler

asagidaki gibidir (Elizur ve dig., 1991):

Iste basari

Yiikselme, terfi i¢in degisiklik imkan1

Prim, tatil, hastalik izni, emeklilik, sigorta vb.
Firma, oviiniilecek bir firmada ¢alismak
Topluma faydali olmak

Uygun caligma saatleri

Is arkadaslari, uyumlu ve anlayisli is arkadaslarma sahip olmak
Saygi, deger verilen bir kisi oldugunu hissetmek
Yapilan ise yonelik geri besleme almak

Iste bagimsizlik

Organziasyonu etkileyebilmek

Isi etkileyebilmek

Ise ilgi, ilgi duyulan alanda ¢alisabilmek

Is giivenligi, siirekli is

Mesleki statii
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Anlamli bir is

Kisisel gelismeye imkan saglamak

Yeni kisilerle tanisma ve etkilesim imkani
Maas, isten alinan ticret

Iyi bir is yapildiginda takdir edilmek
Sorumluluk

Y 6netici, adil ve ilgili bir iiste sahip olmak
Iste bilgi ve yetenegini kullanabilmek

Is kosullari, rahat ve temiz kosullara sahip olmak

14- Ingwer Borg ve Michael Braun’un is Degerleri (1996)

1973’ten beri uygulanan Amerikan Genel Sosyal Arastirmasi’ndan Borg ve Braun

tarafindan adapte edilen bu c¢alisma, bireylerin iste oncelik verdigi cesitli alanlar igeren is

karakteristiklerini kapsamaktadir. Bu karakteristikler asagidaki gibidir (Borg ve Braun, 1996):

Giivenli bir pozisyon

Yiiksek maas

Yiikselme sansi

Isin takdir edilmesi ve deger verilmesi
Ilging bir is

Bagimsiz ¢alisma

Daha ¢ok sorumluluk gerektiren bir is
Diger bireylerle daha ¢ok biraya gelme
Baskalaria yardim edilecek bir is
Topluma faydali bir is

Hassas ve anlaml1 bir is

Giivenli ve saglikli is kosullari

15- Peter B. Smith’in Deger Analizi (1995)
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“Trompenaars’in (1993) deger analizini yeniden diizenleyen Smith ve digerleri, daha
cok evrenselcilik-6zellik¢ilik, basari-atif ve bireysellik-toplulukguluk boyutlar1 {izerinde
yogunlasarak bes kiiltiir boyutundan sdzetmislerdir. Bunlar” (aktaran Pasa, 2000):

* Basar yerine atfa yonelik olma

* Bireyleri evrenselcilik ve 6zellik¢ilik boyutlarina bagl ele alma

* Evrenselcilik ve 6zellik¢ilik boyutlarina bagli olarak davranisa yonelme

* Evrenselcilik ve 6zellikgilik boyutlarina bagli olarak algilama ve davranisa
yonelme

* Katilim ve pedersahilik

Bu boyutlar daha sonra kiiltlirel farklilasmaya bagl olarak iki deger boyutu altinda
toplanmistir. Ayrica bu boyutlar, Hofstede ve Schwartz’in bazi deger boyutlarina da paralellik
gostermektedir (Bond ve Smith, 1996; Pasa, 2000; Smith, Peterson ve Schwartz, 2002):

*  Muhafazakarhk/Esitlikcilik; sosyal yonden yiikiimliiliikk (Hofstede’ nin gii¢
mesafesi boyutuna benzer nitelikte). Esitlikciligi savunanlar, dogru ve kesin prensipler
cercevesinde hareket ederler ve bireylerin, sahsi olmayan somut kriterlere dayali olarak ise
iliskin pozisyonlara getirilmesine inanirlar. Muhafazakarliga yonelik olanlar ise, yakin ¢evreyi
dikkate alarak, patrona sadakat ve is goriigmelerinde tanidik ve akraba iligkilerine dayali
hareket etme gibi yollar1 tercih ederler.
e Baghhk/Cikarcihik; grup iiyeliginin devamlilig1 (Hofstede nin bireycilik ve
toplulukguluk boyutuna benzer nitelikte). Bu boyut, bireyin, bir organizasyonda bireysel
amaclarini uzun donemde organizasyonun amaglariyla birlestirmesi veya kendi ¢ikarlarina

gore hareket etmesiyle alakalidir.

16- Dov Elizur’un Bireysel Deger Anketi (1996)

Elizur, bireysel degerlerin yapisim1 incelemek iizere, Onceki caligmalardan da
faydalanarak, 1996°da bir arastirma yapmis ve bu arastirmada bireyin ayni1 anda birden fazla
alandaki degerlerini incelenmistir. Bireysel Deger Anketi (Personal Value Questionnaire/

PVQ) olarak isimlendirilen anketin uygulandigi arastirmanin sonucunda, “deger tarzi” ve
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“yasam alan1” olmak {izere iki boliim ortaya ¢ikmistir. Bu iki boliimde yeralan alt kategoriler
asagidaki gibidir (Sagie ve Elizur, 1996):

* Deger tarz1; maddi/aragsal (ekonomik bagimsizlik, sosyal haklar, sportif
faaliyetler vs.), duygusal (sevgi, arkadaslik, dini yonelimler vs.), biligsel (anlaml bir 1§ ve
yasam, topluma hizmet, bireyin bakis acisin1 genisletmesi vs.).

* Yasam alani; genel yasant1 (ev ve aile hayati), is yasami, din, kiiltiirel yasam,
spor, politika.

Bireylerin her iki boliimdeki kategorilere verdikleri 6nem derecesi, o kisinin bireysel
deger yonelimini ifade etmektedir. Elizur, arastirmasinda bireysel degerler yapisini, din, diger
secimlik aktiviteler (kiiltiirel, sportif, politik), is ve genel yasam olarak siralamistir.

Yukarida soziigegen tiim bu modellerde ve genel olarak kiiltiirel arastirmalarda
bagvurularak kullanilan biitiin evrensel kiiltiirel boyutlarin bir listesi ise Tablo 9’da 6zetlendigi

gibidir (Osland ve Bird, 2004:57).

Tablo 9-Evrensel Kiiltiirel Boyutlar (Osland ve Bird, 2004:57)

Dogaya teslimiyet Uyum Dogaya hakim olma

Gecmis Simdi Gelecek

Varolma icerik ve kontrol Yapma/Eylem

Hiyerarsik iligkiler Grup Bireyci

Ozel alan (private space) Karma Kamusal (public)

Insanm kétiiye megili Tarafsiz veya karma Iyi

Insan dogasinin degisebilirligi Insan dogasinin degismezligi
Monokranizm (tek zamanl1) Polikronizm (¢ok zamanli)
Yiiksek-ortamsal iletisim Diistik-ortamsal iletigim
Diistik belirsizlikten kaginma Yiiksek belirsizlikten kaginma
Diistik giic mesafesi Yiiksek giic mesafesi

Kisa donemli yaklagim Uzun dénemli yaklagim
Bireysellik Toplulukguluk

Erkeksilik Disilik

Evrenselcilik Ozellikgilik

Tarafsiz Duygusal

Yaygin Spesifik

Basari Auf

Bireysellik Organizasyon

Ice yonelim Disa yonelim

Bireysellik (rekabet) Grup-organizasyon (isbirligi)
Analizle azaltma Sentezle birlestirme
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C-ARASTIRMA MODELI
1-Schwartz Deger Modeli’nin Ustiinliigii ve Modele Genel Bir Bakis
Yukarida sozii edilen tiim ¢aligsmalar arasinda yapilan tetkik ve incelemeler sonucunda,
arastirmaya en uygun deger modelinin Tablo 8a’dan da goriilebilecegi gibi Schwartz’in Deger
Envanteri (1992, 1994) oldugu saptanmistir. Bu c¢aligmalar arasindan neden Schwartz’in
modelinin tercih edildigi ise asagidaki gibi 6zetlenebilir (Kozan ve Ergin, 1999):
* En yeni modellerden biridir,
* Schwartz’in anketi, Tiirkiye de dahil olmak iizere, Dogu ve Bat kiiltiirlerinin
her ikisini de kapsamina alan daha genis bir yelpazeyi icermektedir,
* Schwartz’in boyutlar teorik olarak saglam bir temele dayanmakta ve amprik
olarak da tasdik edilmistir,
* Schwartz’in boyutlar1 spesifik olarak kiiltiirel degerleri 6l¢gmeye yonelik dizayn
edilmistir,
Ornek kiitlenin temsil giicii daha yiiksektir,
* Schwartz, anketlerin terclimesini ve anlamlarin esitligini test etme konusunda
daha titiz davranmistir,
* Schwartz 6l¢egi, hem sosyo-kiiltiirel hem de bireysel diizeyde uygulanabilir
ozelliktedir; Schwartz, evrensel degerlerden, hem milli kiiltiirel degerleri, hem
de bireysel degerleri ayr1 ayri1 tanimlayan fakat birbiriyle iliskili degerler

tiiretmistir.

Bu noktada, Schwartz ve g¢alisma arkadaslarimin degerler konusuna nasil
yaklastiklarina tekrar deginmekte fayda vardir.

Schwartz’a gore deger oncelikleri bir toplumdaki temel, hatta o toplumun kiiltiirtindeki
en merkezi noktay: teskil eder; bireylerin de davranislarinin her yoniini agiklayan temel
amaglarimi ifade eder. Diger yandan degerler, ekolojik ve sosyo-politik yapidaki giinliik
degismelerden direkt olarak etkilendikleri i¢in, tarihi ve sosyal degismelere cevap olarak

kiiltiirel ve bireysel degisikliklerin incelenmesine ¢ok uygundur. Hatta daha ayrintili olarak,
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alt-kiiltlirlerin incelenmesinde bile kullanilabilirler. Buradan hareketle Schwartz ve Bilsky
(1987, 1990), cogu teorisyenin, degerlerin pek¢ok taniminda temel olarak kabul ettikleri ortak
noktalar1 agagidaki gibi 6zetlemislerdir (Schwartz ve Bilsky, 1987; 1990):

* Degerler, inanglardir. Ancak, tiimiiyle nesnel, duygulardan arindirilmis salt fikir
niteligi tasimazlar; etkinlik kazandiklarinda hislerle birlesirler.

* Degerler, arzulanan amaglarla (esitlik gibi) ve bu amaclara ulasmada etkili olan
davranis bi¢cimleriyle (hakkaniyet, yardimseverlik gibi) iligkilidirler.

» Degerler spesifik davranis ve durumlarin iizerindedirler. Ornegin, itaatkarlik

degeri, iste veya okulda, sportif faaliyetlerde veya is yerinde, aileyle, arkadaslarla ya da
bireyin tanimadig1 yabanci kisilerle olan iligkilerinin tiimiinde gegerlidir.

e Degerler, davraniglarin, insanlarin ve olaylarin se¢imi veya degisimi hususunda
degerlendirmelere yol gosterici standartlardir.

* Degerler, tasidiklar: 6neme gore kendi aralarinda siralanirlar. Siralanmais bir
degerler seti, deger oOnceliklerini belirleyen bir sistem olusturur. Kiiltiirler ve bireyler
sergiledikleri deger oncelikleri sistemlerine gore karakterize edilirler.

Deger kavrami, genellenebilmesi agisindan kiiltiirleraras1 aragtirmalarda temel bir
nitelik tasir. Tutumlar ve davraniglar, daha spesifik ve durumsal olduklari i¢in kiiltiirlerarasi
arastirmalarin genellenmesine uygun degildirler. Bu arada arastirmalardan, belirli deger
oncelikleri ile, belirli durumlarda gosterilen tutum, davranis ve diger sosyal 6zellikler arasinda
stirekli ve anlamli bir iliski olduguna dair sonuglar elde edilmektedir.

Ote yandan, degerlerin dlgiilmesinde kullanilan araglarin bazi onemli eksikliklerinin
bulunmasi, bu kavramdan beklenen yarar1 6nemli 6l¢iide azaltmistir. Eksiklikler su basliklar
altinda Ozetlenebilir: 1) Degerlerin anlamlarmin farkli kiiltiirlerdeki kavranisi konusunun
kapsamli c¢alismalarla ele alinmamis olmasi; 2) Kullanilan deger listelerinin degisik
kiiltiirlerden degerleri kapsamamas: (kiiltiirel yanlilik); 3) Ol¢iim araclarinin degerler arasinda
varoldugu kestirilen bazi temel (ve evrensel oldugu diisiiniilebilecek) orgiitleyici boyutlara
iligkin kuramsal bilgi iiretecek bicimde tasarlanmis olmamalar1 (degerlerin Sl¢limiine ve
metodolojik sorunlara iliskin ayrintili bilgi ileriki boliimlerde verilecektir).

Bu eksiklikleri gidermeyi hedefleyen en kapsamli ¢alisma Schwartz ve Bilsky (1987)
tarafindan baglatilmistir. Rokeach’in (1973) daha ziyade bat1 kiiltiiriine yonelik hazirladig:
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fakat dogu kiiltiirel degerleri konusunda zayif kalan degerler listesine farkli bir yontemle ve

kuramsal bir bakisla yaklasan Schwartz ve Bilsky, insan degerlerinin bazi temel boyutlar

yardimiyla incelenebilecegini gdérmiislerdir. Sonraki yillarda bazi degisikliklerden sonra

(Schwartz, 1992; Schwartz ve Bilsky, 1990) ortaya koyulan kuramsal ¢ergeve i¢inde yiiriitiilen

aragtirmalar, Rokeach’in listesi temel alinmak iizere, literatiirde varolan c¢esitli degerlerden

yola ¢ikilarak hazirlanan 56 degerle (Tablo 10) baslamis ve aralarinda Tirkiye’nin de

bulundugu 54 {ilkeden biiyiikk cogunlugunu ogretmenler ve {niversite Ogrencilerinin

olusturdugu yaklasik 44,000 kisiden veri toplanmistir. Ogretmenler, toplumsallasma siireci

icerisinde temel kiiltiirel degerlerin aktaricilar1 olduklari varsayimiyla, arastirmanin hedef

kitlesi olarak secilmislerdir.

Tablo 10-Schwartz’in Deger Envanteri

SAGLIKLI OLMAK (fiziksel ve ruhsal rahatsizliklardan uzak olmak)

TOPLUMSAL ADALET (haksizligin diizeltilmesi, zayifin yaninda olmak)

DURUST OLMAK (ictenlik)

OZGUR OLMAK (diisiince ve hareket 6zgiirliigii)

AILE GUVENLIGI (kisinin vakinlarinin tehlikeden uzak olmasi)

SORUMLULUK SAHIBI OLMAK (giivenilir ve inanilir biri olmak)

ANNE-BABAYA VE YASLILARA DEGER VERMEK (saygi1 gostermek)

ULUSAL GUVENLIK (iilkemin diismanlardan korunmasi)

bl Sl el ] Rl bl bl N

ESITLIK (herkese esit firsat)

BARIS ICINDE BIiR DUNYA ISTEMEK (savas ve celiskilerden uzak bir diinya)

ANLAMLI BiR HAYAT (havatta bir amacin olmasi)

GERCEK ARKADASLIK (vakin ve destekleyici arkadaslik)

ZEKi OLMAK (mantikli, akilli biri olmak)

KENDINE SAYGISI OLMAK (kisinin kendisinin degerli oldufuna inanmasi)

BASARILI OLMAK (amaclarina ulasabilmek)

ERDEMLI OLMAK (olgun bir hayat anlayisi)

TEMIiZ OLMAK (diizenli ve titiz biri olmak)

ACIK FIKIRLI OLMAK (degisik fikir ve inanclara hosgoriilii olmak)

HAYATTAN TAT ALMAK (yemek-icmekten, cinsellikten, miizikten, vb. hoslanmak)

BAGIMSIZ OLMAK (kendine veterli, kendine giivenli olmak)

YILIGE KARSILIK VERMEK (baskasina bor¢lu kalmaktan kacinmak)

C UYUM (kendimle barisik olmak)

KENDiI AMACLARINI SECEBILMEK (kendi hedeflerini bagimsizca belirlemek)

GUZELLIKLERLE DOLU BiR DUNYA (doga ve sanatin giizelligi)

INSANLAR TARAFINDAN BENIMSENMEK (baskalarindan saygi ve kabul gormek)

CEVREYI KORUMAK (dogayi korumak)

YARDIMSEVER OLMAK (baskalarimin iyiligi icin ugrasmak)

KENDINI DENETLEYEBILMEK (kendimi sinirlamak, vanlis olana direnmek)

TOPLUMDAKI GORUNTUMU KORUYABILMEK (baskalarina karst mahc¢up duruma diismemek)

SADIK OLMAK (arkadaslarina ve ¢evresine bagli kalmak)

ALCAK GONULLU OLMAK (kendini éne cikarmamak)

KiBAR OLMAK (nazik, terbiveli olmak)

BAGISLAYICI OLMAK (baskalarimnin &ziiriinii kabul edebilmek)

YARATICI OLMAK (orijinal olmak, haval giiclinii kullanmak)

DOGAYLA BUTUNLUK ICINDE OLMAK (dogayla uyum)

OLGUN SEVGI (derin duygusal ve ruhsal yakinliklar)

TOPLUMSAL DUZENIN SURMESINi ISTEMEK (kanun, nizam yaklasimi)

YETKIN OLMAK (rekabeti seven, etkili, verimli biri olmak)

ILIMLI OLMAK (asir1 duygu ve hareketlerden kacinmak)

177



40. [ITAATKAR OLMAK (gérevini yapan, viikiimliiliiklerini yerine getiren biri olmak)

41. [SOZU GECEN BIiRi OLMAK (insanlar ve olaylar iizerinde etkili olmak)

42. |MERAK DUYABILMEK (her sevle ilgilenen, arastiran biri olmak)

43. |HIRSLI OLMAK (caliskan, istekli olmak)

44. |ZEVK (istek ve arzularin giderilmesi, doyurulmasi)

45. [ZENGIN OLMAK (maddi varlik, para)

46. |OTORITE SAHIBI OLMAK (yonetmek ve yonlendirmek hakkina sahip olmak)

47. |IBAGLILIK DUYGUSU (baskalarinin da beni diisiindiikleri duygusu)

48. |GELENEKLERE SAYGILI OLMAK (eski deger ve geleneklerin korunmasi)

49. |DEGISKEN BIR HAYAT YASAMAK (rekabet icinde, yeniliklerle dolu)

50. |DINDAR OLMAK (dinsel inang¢ ve imana baghlik)

51. |MANEVI BiR HAYAT (maddi degerlerden ¢cok, manevi, icsel olanlara dnem vermek)

52. [SOSYAL GUC SAHIBi OLMAK (baskalarini denetleyebilmek, iistiin olmak)

53. |HEYECANLI BiR YASANTI SAHIBI OLMAK (uvarici denevimlerle dolu)

54. [CESUR OLMAK (macera ve risk aramak)

55. |HAYATIN BANA VERDIKLERINI KABULLENMEK (hayatin getirdiklerine, kadere razi olmak)

56. |[DUNYEVI ISLERDEN EL AYAK CEKMEK

2-Schwartz’in Kiiltiirel ve Bireysel Diizeyli Deger Tipleri

Schwartz, topladig1 verileri bireysel ve kiiltiirel olmak tizere iki diizeyde incelemistir.
Bireysel diizeydeki incelemelerde degerler kisilerin yagamlarini yonlendirmedeki dnemlerine
gore ele almirlar. Degerlerin kiiltiirel diizeyde incelenmesindeki amag¢ ise (Tablo 11),
toplumun genelinde paylasilan ve toplumsal normlara dayanan soyut fikirlere iliskin bilgi
iretmektir (Schwartz, 1994b; Smith ve Schwartz, 1997; Smith ve dig., 2002; Watson ve dig.,
2002). Kiiltiirel diizeydeki inceleme birimi kiiltiirel grubun (ulus, etnik grup) kendisidir. Bu iki

diizey arasindaki ayirimin nedeni ise, bireysel diizeyde kisiyi yonlendiren degerler arasindaki

motivasyonel

iligkilerin  kiiltiirel

diizeyde ayn1 oOzellikleri sergilememesi olasiliginin

bulunmasidir. Bu konudaki metodolojik sorunlara ileriki boliimlerde ayrintili deginilecektir.

Tablo 11-Schwartz Deger Envanteri’ndeki Kiiltiirel Diizeyli Degerler

Aciklama

Degerler

Ustiinliik (mastery): bireysel
cabayla bagkalarindan 6ne gegme
istegi (Ornegin, hirs, basari, rekabet)

Basarili olmak, Kabiliyetli olmak, Hirsli olmak, Bagimsiz olmak,
Cesur olmak, Kendi hedeflerini kendi belirlemek

Hiyerarsi (hierarchy): giice iliskin
rol ve kaynaklardaki esitsizligin
mesru olmasi (6rnegin, sosyal giig,
otorite, alcak goniilliiliik, zenginlik)

Sosyal giice sahip olmak, Otorite sahibi olmak, Varlikli olmak,
S6zii gecen biri olmak, Miitevazi olmak

Uyum (harmony): ¢cevreyle uyum
icinde olmak (6rnegin, dogayla
biitiinliik, cevreyi korumak)

Cevreyi korumak, Dogayla biitiin olmak, Giizelliklerle dolu bir
diinyaya sahip olmak

Esitlik (egalitarian commitment):
bencil bireysel isteklerin herkesin
yararina olacak hale doniistiiriilmesi
(6rnegin, esitlik, sosyal adalet,

Yardimsever olmak, Diiriist olmak, Sadik olmak, Sorumlu olmak,
Sosyal adalete inanmak, Esitlige inanmak, Baris i¢inde bir diinya
istemek, Hayatin bana verdikleriyle yetinmek
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Ozgiirliik, sorumluluk ve diiriistliik)

Muhafazakarhk (conservatism):
statiikonun korunmasi, toplumun ve
geleneksel diizeni bozucu
hareketlerin engellenmesi (6rnegin,
sosyal diizen, gelenege saygi, aile
giivenligi)

Temiz olmak, Milli giivenlige énem vermek, Iyilige karsilik
vermek, Sosayl diizene sahip olmak, Aile glivenligine 6nem
vermek, Kibar olmak, Anne-babaya ve yaslilara deger vermek,
[taatkar olmak, Kendini denetleyebilmek, Dindar olmak,
Algakgoniilli olmak, Toplum i¢indeki imajin1 korumak, Bagislayici
olmak, Bilge olmak

Duygusal irade (affective
autonomy): olumlu duygusal
tecriibelere yonelik bireysel arayis
(6rnegin, zevk, heyecanli bir hayat,
degisken bir hayat)

Degisken bir hayat yasamak, Heyecanl1 bir hayat yasamak, Zevk,
Hayattan tat almak

Entelektiiel irade (intellectual

autonomy): bireyin bagimsiz fikirlere

sahip olmas1 ve kendi entelektiiel
tercihlerini gergeklestirebilmesi

Merakli olmak, Yaratici olmak, Genis fikirli olmak

O yilizden bireysel degerleri kiiltiirel veya toplu degerlerden ayirmakta fayda vardir.
Bireysel degerler “bir bireyin bagli oldugu ve davranigini etkileyen degerler” seklinde
tanimlanirken, kiiltiirel (toplu) degerler o toplumdaki “paylasilan™ standartlardir. Belirtildigi
gibi “bireysel” degerler kavramsal olarak bireyi odak noktasi yaparken, “toplu” (kiiltiirel)
degerler grup ilizerinde odaklanir (Connor ve Becker, 1977:422). Bu arastirmada Schwartz’in
birey diizeyli deger tiplerinin temel alinmasina karar verilmistir.

“Schwartz’in bireysel ve kiiltiirel diizeyli degerlerine bagli olarak bireycilik ve
topluluk¢uluk taniminda iki 6nemli nokta s6zkonusudur: Birincisi, Schwartz’in temel aldig1
Triandis’in analiz diizeyi taniminda yeraldigi gibi, belirli bir toplumdaki bireylerin sahsi
degerlerinin toplumun degerlerinden farklilik gosterebilecegi; ikincisi ise, Schwartz’in
bireycilik ve toplulukculuk boyutlarin1 daha genis bir gerceve igerisinde incelemesidir”
(aktaran, Early ve Gibson, 1998:269).

Schwartz’in (1992) kuramindaki temel varsayima gore birey diizeyli degerleri
birbirlerinden ayiran en énemli 6zellik, ifade ettikleri motivasyonel amag tipidir; dolayist ile,
tim kiiltiirlerde rastlanma olasiligi en yiliksek olan degerler, insan dogasinin evrensel
gerekliliklerini (biyolojik gereksinimler, uyumlu bir toplumsal etkilesim i¢in gerekli olan
kosullar gibi) bilingli amaclar bi¢iminde simgeleyen degerler olmalidir. Psikoloji literatiiriiniin
yanisira, konuyla ilgili felsefi ve dinsel literatiirden de yararlanan Schwartz, belirledigi 56
degeri bireysel yonden farkli on temel tipe ayirmistir (Schwartz, 1992; Schwartz, 1994b;
Schwartz ve Huismans, 1995; Smith ve Schwartz, 1997; Schwartz ve Sagie, 2000) (Tablo 12).
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Bu yapiya ek olarak Schwartz, 56 degeri bireysel diizeye indirgeyerek olusturdugu s6z
konusu on temel deger tipini ayrica, kendi i¢inde iki ana boyut iizerinde gruplandirmistir
(Schwartz ve Huismans, 1995; Smith ve Schwartz, 1997; Berry ve dig., 1997; Ralston ve dig.,
1995; Ralston ve dig., 1999; Kozan ve Ergin, 1999; Schwartz ve Sagie, 2000). Schwartz
bunlardan ilkini Yenilige Acikhk (Openness to Change) / Muhafazaci Yaklasim
(Tutuculuk) (Conservation) boyutu olarak adlandirmistir. Bu boyutun Yenilige A¢iklik ucu
O0zyonelim ve uyarilim deger tiplerini kapsar ve bireylerin duygusal ve diisiinsel ilgilerini
onceden kestirilemeyecek bigimlerde izlemelerine olanak saglayan degerlerden olusur.
Boyutun Muhafazact Yaklagim (Tutuculuk) ucu ise, gilivenlik, uyma ve geleneksellik deger
tiplerinden olusur ve bireylerin yakin olduklar1 kisilerle, kurumlarla ve geleneklerle olan
iliskilerindeki siireklilik ve belirliligin siirmesine olanak saglayan degerleri igerir. Ikinci boyut
ise, Kendini Agsma (Self-Transcendence)/Kendini Gergeklestirme(Self-Enhancement) adini

almistir. Bu boyutun Kendini Agma ucu evrenselcilik ve iyilikseverlik deger tiplerini; Kendini

Tablo 12-Schwartz Deger Envanteri’ndeki Bireysel Diizeyli Degerler

Aciklama

Degerler

Gii¢ (power): toplumsal konum,
insanlar ve kaynaklar {izerinde
denetim giicii

Sosyal gii¢ sahibi olmak, Otorite sahibi olmak, Zengin olmak,
Toplumdaki goriintiimii koruyabilmek [Insanlar tarafindan
benimsenmek]

Basar (achievement): toplumsal
standartlari temel alan kisisel basari
yonelimi

Bagarili olmak, Yetkin olmak, Hirsli olmak, S6zii gecen biri olmak
[Zeki olmak]

Hazcilik (hedonism): bireysel zevke,
hazza yonelim

Zevk, Hayattan tat almak

Uyarilim (stimulation): heyecan ve
yenilik arayisi

Cesur olmak, Degisken bir hayat yasamak, Heyecanli bir yasanti
sahibi olmak

Ozyonelim (self-direction): diisiince
ve eylemde bagimsizlik

Yaratic1 olmak, Merak duyabilmek, Ozgﬁr olmak, Kendi amagclarini
secebilmek, Bagimsiz olmak [Kendine saygisi olmak]

Evrenselcilik (universalism):
anlayislilik, hosgorii ve tim
insanlarin ve doganin iyiligini
gbzetmek

Agik fikirli olmak, Erdemli olmak, Toplumsal adalet, Esitlik,
Diinyada baris istemek, Giizelliklerle dolu bir diinya, Dogayla
biitiinliik i¢inde olmak, Cevreyi korumak [i¢ uyum]

Tyilikseverlik (benevolence): kisinin
yakin oldugu kisilerin iyiligini
gbzetme ve geligtirme

Yardimsever olmak, Diiriist olmak, Bagislayici olmak, Sadik
olmak, Sorumluluk sahibi olmak [Ger¢ek arkadaslik, Olgun sevgi,
Manevi bir hayat, Anlamli1 bir hayat]

Geleneksellik (tradition): kiiltiirel ya
da dinsel tore ve fikirlere saygi ve
baglilik

Algakgoniilli olmak, Dindar olmak, Hayatin bana verdiklerini
kabullenmek, Geleneklere saygili olmak, Iliml1 olmak [Diinyevi
islerden elayak ¢ekmek]

Uyma (conformity): baskalarina
zarar verebilecek ve toplumsal

Kibarlik, Itaatkar olmak, Anne-babaya ve yashlara deger vermek,
Kendini denetleyebilmek
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beklentilere aykir olabilecek diirtii
ve eylemlerin sinirlanmast

Giivenlik (security): toplumun, Ulusal giivenlik, Toplumsal diizenin siirmesini istemek, Temiz
varolan iligkilerin ve kiginin olmak, Aile giivenligi, lyilige karsilik vermek [Baglilik duygusu,
kendisinin huzuru ve siirekliligi Saglikli olmak]

Gergeklestirme ucu ise, giic ve basari tiplerini kapsarlar. Kendini Gergeklestirme grubun
icindeki degerler bireyin, baskalarinin zararma bile olsa, kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
davranmasina olanak saglayan degerlerden olusmaktadir. Kendini Agma grubu ise, bireyin,
yakin ya da uzak tiim insanlarin ve doganin yarari i¢in, bencil amaglarindan vazge¢cmesine
yonelik degerleri kapsamaktadir. On deger tipi icinde yalnizca hazcilik, hem Yenilige Agiklik,

hem de Kendini Gergeklestirme deger gruplarindan unsurlari iginde barindirir (Sekil 14).

KENDINi ASMA

MUHAFAZACT
TAELARIM

KENDINi GERCEKLESTIRME
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Sekil 14-Schwartz Deger Kurami’ndaki Bireysel Deger Tipleri ve Yiiksek Diizeyli iki
Ana Deger Boyutu Arasindaki Iliskiye Yonelik Model

Sozii edilen iki ana boyut, “daha yiiksek diizeyli boyutlar” (higher-order
dimensions) olarak ayri bir kategori icinde degerlendirilmis ve ayrica Hofstede’nin
bireycilik/toplulukculuk deger boyutuyla da iliskilendirilmistir (Ralston ve dig., 1995; Ralston
ve dig., 1999). Bu iliski Tablo 13’de goriildiigii gibi 6zetlenebilir. Dolayisi ile bireyin her iki
deger boyutuna egilim derecesine gore bireycilik ve toplulukculuk egilimi de ortaya ¢ikmis
olur; eger birey hem Yenilige aciklik hem de Kendini gerceklestirme deger boyutlarina daha
cok egilim gosteriyorsa, bu da kendi i¢cinde “Tam Bireycilik” (Overall Individualism) olarak

isimlendirilen tigiincii bir deger boyutunu ortaya ¢ikartir (Ralston ve dig., 1999).

Tablo 13-Schwartz’in Yiiksek Diizeyli Deger Boyutlar ile
Bireycilik/Topluluk¢uluk iliskisi

BIREYCILIiK TOPLULUKCULUK

Yenilige Acikhk Muhafazakarhk
I.Boyut -Ozydnelim -Giivenlik

-Uyarilim -Uyma

(-Hazcilik) -Geleneksellik

Kendini Gerceklestirme Kendini Asma

IL.Boyut -Giic -Tyilikseverlik

-Basar1 -Evrenselcilik

(-Hazcilik)

Daha 6nce belirtildigi gibi degerler “temel degerler” (core) ve “yiizeysel degerler”
(periphery values) olarak incelenmisti. Benzer sekilde, Schwartz ve Sagie’ye (2000) gore
tilkeler de hem degerlere verdikleri dncelikler, hem de {iyelerinin benzer deger dnceliklerini
paylasma dereceleri (deger konsensusu) bakimindan farklilik gostermektedir. Degerlerin
homojenlik veya heterojenlik derecesini ifade eden deger konsensus diizeyi, en az degerlere

verilen Onem derecesi kadar Onemlidir. Ciinkii deger konsensusunun sosyal istikrari
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sagladigma inanilmaktadir. Yazarlara gore, toplumun {iiyelerinin degerlere atfettikleri dnem
konusunda ayni goriiste olmalari, deger konsensus diizeyinin yiiksek oldugunu gostermektedir.

“Cok daha onceleri Comte’a dayanan teorik goriis, deger konsensusunu sosyal diizen
icin bir temel olarak ele almaktadir. Ciinkii deger konsensusu, ¢atisma ¢ézliimiinde saldirganlik
ihtimalini azaltarak ve karsilikli anlasmayi tesvik ederek sosyal dengeyi saglama roli
oynamaktadir. Bir toplumun iiyelerinin aym1 degerleri paylasmasi, bireylerin birbirleriyle
O0zdeslesmelerini, ortak hedefler belirlemelerini ve bu hedeflere birlikte ulasmak i¢cin ne tiir
kurallar koymalar1 gerektigi konularimi tesvik eder. Dolayisi ile deger konsensusu, kiiltiirlerde
degerlerin 6nemli bir boliimii olarak 6nem tagimaktadir” (aktaran Schwartz ve Sagie, 2000).

Degerlerin  6nem derecesinin degismesine yol acan faktorler, sosyal deger
konsensusunun anlagilmasm da saglar. Ornegin, modernlesme teorisyenleri, endiistriyel
calisma kosullarinin bireylerin modern degerlere (yeni fikirlere agik olma vb.) daha c¢ok
yonelip geleneksel degerleri (uyum vb.) reddetmeye yol agtigini ileri siirmiislerdir. Toplum
bireylerinin ¢ogunun ayni yasam kosullarina maruz kalmasi ve sahip olduklar1 degerleri bu
kosullara adapte etmesi, esneklik ve aciklik gibi yiiksek Oneme sahip “benimsenen
degerlerle” (adaptive values) , itaat ve gelenek gibi diisiik 6neme sahip “benimsenmeyen
degerler” (nonadaptive values) ctrafinda deger konsensusu (birligi) olusma ihtimalini
artirmaktadir. Ornegin Schwartz ve Sagie, cogunlukla toplumlari etkileyen sosyoekonomik
(gelisme diizeyi) ve politik (demokratiklesme diizeyi) olmak iizere iki onemli karakteristigi
incelemis ve her iki karakteristigin de endiistrilesme ve Kkiiltiirel degisme ile baglantisi
oldugunu tespit etmislerdir. Schwartz, bireysel diizeyli on deger tipini bu iki karakteristigin
toplumdaki 6nemine ve deger konsensusuna gore karsilikli incelemis ve az gelismis/daha ¢ok
gelismis ile totaliter/demokratik iilkelerdeki deger onem derecesiyle deger konsensuslari
arasindaki farka dikkat ¢ekmistir (bu farklarin orijinali i¢in bkz: Ekler-Sekil 6) (Schwartz ve
Sagie, 2000).

Schwartz’in deger modeli diger pekcok arastirmaci tarafindan da cesitli bilimsel
calismada kullanilmistir. Ornegin, Kozan tarafindan Schwartz deger envanteri esas alinarak
Tiirkiye’deki 40 organizasyon ve 435 isgdren lizerinde yapilan ¢alismada, alt kiiltiirlerin
catisma yonetimi stiline olan etkisi arastirilmistir. Arastirmanin sonucunda, catismadan
kacian geleneksel temel kiiltiire ek olarak, gii¢ arayanlar, esitlik¢iler ve degisim arayanlar

seklinde ii¢ temel alt kiiltiir tespit edilmistir (Kozan, 2002).
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Benzer bir ¢alisma Kozan ve Ergin (1999) tarafindan, yine catisma ydnetiminde
kiltiirel deger farkliliklarinin incelenmesi seklinde farkli bir boyutta yapilmistir. Arastirma
sonucunda gelenekler, glivenlik ve uyumdan olusan degerler catismadan kaginan bir yaklasimi
gostermekte ve bu da toplulukeu tilkelerin kiiltiirel 6zelligini yansitmaktadir (Kozan ve Ergin,
1999).

Schwartz’in deger modelini kullanan diger bir arastirmada A.B.D., Rusya, Japonya ve
Cin ele alinmis ve bu iilkelerdeki yoneticilik degerleri ilizerinde milli kiiltiir ve isyeri
politikalarindan hangisinin daha etkili oldugu arastirilmistir. Burada, daha 6nce agiklandigi
gibi, ayrisma (divergence), benzesme (convergence) ve karma degerlere yonelik
(crossvergence) teorilerle Schwartz’in iki ana boyuttan olusan daha yiiksek diizeyli degerleri
arasinda iliski kurulmaya calisilmistir. Sonuglara bakildiginda, karma degerlere yonelik
teorinin (crossvergence) gecerli oldugu, Schwartz’in daha yiiksek diizeyli deger boyutlarindan
Yenilige aciklik/Muhafazakarlik boyutunun karma degerlere yonelik degerleri desteklemesine
karsin, Kendini Gergeklestirme/Kendini Asma boyutunun hem karma hem de benzesme
teorisinin ikisini birden destekledigi belirlenmistir. Ayrica, Schwartz’in bireysel diizeyli
degerleri acisindan yapilan incelemede, ABD’nin gii¢, basari, hazcilik, uyarilim ve 6zyonelim
degerlerinde diger {iilkelere gore farkli olarak yiiksek ¢iktigi, diger taraftan iyilikseverlik,
gelenekler, uyum ve giivenlik degerlerinde ise daha diisiik skorlara sahip oldugu
belirlenmistir. Sonug olarak, karma degerlere yonelik yaklasim esas alinarak, uluslar arasi
firmalarda c¢alisanlarin bireysel degerlerini tek bir firma kiiltliirline uydurmak yerine,
globallesmeye bagli olarak farkli kiiltiirlerden gelen insanlari benzer evrensel degerler
etrafinda toplamaya yonelik kiiltiirel degerler yaklagiminin uzun vadede daha faydali bir
strateji oldugu ortaya ¢ikmistir (Ralston ve dig., 1995, 1997).

Kuzey ve Giliney Vietnamli yoneticilerle Cin ve A.B.D.’ndeki yoneticilerin yoneticilik
degerlerini karsilagtiran bir arastirmada, Schwartz’in deger envanteri kullanilmis ve burada
Ozellikle bireycilik/toplulukguluk boyutu {izerinde durulmustur. Tam bireycilik (overall
individualism) ve Toplulukguluk {izerine kurulan hipotezlerde, Tam bireycilik kendi iginde
ayrilan Yenilige Aciklik ve Kendini Gergeklestirme olarak iki alt hipotezle desteklenmistir.
Sonuglara gére Amerikan yoneticilerinin bu ii¢ boyutta diger iilke yoneticilerine oranla daha
yuksek, Topluluk¢uluk boyutunda ise daha diisiik skorlara sahip oldugu belirlenmistir (Ralston
ve dig., 1999).
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Watson ve digerleri tarafindan yapilan bir diger arastirmada ise, Schwartz’in kiiltiirel
diizeyli degerleri esas alinarak Yeni Zelanda ve Amerika Birlesik Devletleri karsilastirilmais,
aragtirmanin sonucunda, Yeni Zelandalilarin Amerikalilara gére daha fazla uyum ve
entelektiiel iradeye yonelik olduklari ortaya ¢ikmistir (Watson ve dig., 2002).

Schwartz modelinin kisaca agiklanmasindan ve literatiirde yeralan bazi1 6rneklerinden
sonra, modelin, bu arastirmanin amacina uygun olarak nasil kullanildig1 ve arastirma
metodolojisi ile analiz sonuglar1 verilecektir.

V-SCHWARTZ DEGER MODELININ UYGULANMASI VE ARASTIRMANIN
ISTATISTIKSEL YONDEN INCELENMESI

A-ARASTIRMANIN METODOLOJISI

1-Arastirmanin Uygulama Kapsami

Arastirma, iki iilke yoneticilerinin degerleri s6zkonusu oldugu i¢in hem Tiirkiye, hem
de Amerika Birlesik Devletleri’nde gergeklestirilmistir. Arastirmaya katilan yoneticiler,
tablolardan takip edilebilecegi gibi, toplam 420 kisiden olusmaktadir. Toplam 6rnek kiitlenin
%48.8’lik boliimii (205 yonetici) Amerikali, %51.2°lik boliimii ise (215 yonetici) Tiirktiir.

Arastirmanm Tiirkiye kanadinda, Istanbul il smirlari icerisinde faaliyet gdsteren
Amerikan sermayeli firmalar esas alinmistir. Bunun sebebi, s6zkonusu firmalardaki Tiirk
yoneticilerin, Amerikan ortakli§i nedeniyle Amerikalilarla daha fazla temas, isbirligi ve
miizakere iliskilerinde bulundugu varsaymmdir. Bu amagla Yabanci Sermayedar ve Is
Adamlar1 Dernegi (YASED) ile irtibata gegilerek Istanbul’da faaliyet gdsteren Amerikan
sermayeli firmalar tesbit edilmistir.

Aragtirmanin Amerika kanadinda, Pittsburgh sinirlar1 igerisinde faaliyet gosteren
firmalar esas alinmistir. Bu amagla Pittsburgh Sanayi Odas ile irtibat kurularak gerekli firma
bilgileri temin edilmistir. Arastirmada 6zel bir sektorel ayrima gidilmemekle birlikte firmalar,

aragtirma sonuclarina dayanarak hizmet ve iiretim sektorleri olmak iizere siniflandirilmistir.

2-Ornekleme Siireci, Varsayim ve Kisitlayicilar
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Arastirmanin uygulamasi1 Tiirkiye ve Amerika Birlesik Devletleri’nde ayr1 ayr1 ve

farkl1 zamanlarda gergeklestirildigi i¢cin Ornek kiitleler de ayr1 ayr1 belirlenmistir.

Yukarida belirtildigi gibi arastirmaya temel teskil eden firmalar YASED araciligiyla

tespit edilmistir. Elde edilen bilgiye gore, 2003 yili itibar1 ile, Tiirkiye g¢apinda

Amerikan sermayeli toplam 396 firma oldugu belirlenmis, arastirma Istanbul ili

sinirlar icinde gerceklestirildiginden bu firmalardan 255 adedinin Istanbul’da, geriye

kalan 141 firmanin ise Tiirkiye’nin diger ¢esitli illerinde oldugu saptanmustir. Dolayis1
ile arastirmanin anakiitle firma sayist 255 olarak belirlenmistir. Bu firmalar i¢inden ise
ti¢ kritere gore uygulama kapsamina alinacak yoneticiler belirlenmistir.

Bunlardan birinci kriter, ana kiitleyi olusturan firmalardan sadece 100 milyar T.L. ve
istii sermayeye sahip olanlarin arastirma kapsamina alinmasidir. Bu kriterdeki ana varsayim,
sermayesi 100 milyar T.L.’nin altinda olan firmalarda ¢alisan orta ve iist diizey yoneticilerinin
olmama ihtimali, dolayis1 ile yoOneticilik degerlerinin ve yonetim stratejilerinin eksik
olabilecegi ihtimalidir. Bu kritere 6zgii temel kisitlayicilar ise, 100 milyar T.L. nin altindaki
isletmeler nispeten daha kiiciik olacagi icin ulasim zorlugu, 6zellikle de zaman ve maliyet
sorunlarinin olacagi seklindedir.

Ikinci kriter, segilen her firmadan bes ile alt1 arasinda degisen sayida ydneticiye ulasma

hedefidir. Bu sayilarda bir tepe, dort ile bes temel departman yoneticisine ulasilacagi
varsayllmistir. Bu noktada birinci kriterle elenerek belirlenen firma sayisi yaklagik 150
civarinda oldugu ve bu firmalarin her birinden bes yoneticiye ulasilacagi varsayimiyla;
150 x 5 = 725 adet yoneticinin, anakiitle yonetici grubunu olusturacagi saptanmistir. Ornek
kiitle formiiliinden, %95 giiven aralig1 ve %S5 hata oramn ile, drnek kiitle yonetici sayis1 250,
ornek kiitle firma sayis1 ise 250 : 5 = 50 firma olarak tespit edilmistir. Bu sayilara, anketin geri
donmeme ve/veya iptal olma ihtimaline karsilik %10 hata payr da eklenerek 6rnek kiitlenin
275 yonetici ve 55 firmadan olugmasina karar verilmistir.

Orneklemede iigiincii kriter olarak, tespit edilen 150 firma listeden sistematik tesadiifi
ornekleme yontemi kullanilarak her ii¢ firmadan birinin secilmesi, firmalara ulagilamama
ve/veya arastirmaya katilim konusunda olumsuz cevap alinmasi durumlarinda ise ikaime
yontemi kullanilarak listeden bir alt ya da bir ist firmanin se¢ilmesi planlanmastir.

Amerika’daki 6rnek kiitle de, Pittsburgh Sanayi Odasi’ndan edinilen bilgi dahilinde ve

yine 2003 yili itibart ile, Pittsburgh ili sinirlar i¢cindeki 242 anakiitle firma sayis1 ilizerinden
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Tiirkiye’deki 6rnekleme siirecine paralel olarak belirlenmis, daha once yukarida belirtildigi
tizere, her iki iilkedeki uygulamalar sonucunda toplam 420 ydneticiye (205 Amerikali ve 215

Tirk) ulagilmistir.

3-Veri Toplama Yontem ve Araci

Yukarida yapilan literatlir caligmalar1 1s181nda, Schwartz deger modelinin aragtirmanin
teorik yapisina uygulanacagi kararmin kesinlesmesiyle, Prof.Schwartz’la irtibata gecilerek
kendisinden envantere iligkin arastirma Ol¢eginin bir kopyast ve kullanimina iligkin izin
istenmistir. Kendisi de derhal bu istegimize olumlu cevap vererek Olgeklerin hem
Ingilizcesi’ni hem de Tiirkcesi’ni elektronik mesaj yoluyla bize yollamistir. Dolayis1 ile
arastirmamizin uygulama safhasi i¢in gerekli olan dl¢lim araci bu yolla temin edilmistir.

Schwartz aragtirmasinda, Tiirkiye’yi de kapsam dahiline aldig1 i¢in anketin Tiirk¢esinin
elimizde olmasi1 arastirmanin uygulama sathasi agisindan kolaylik saglamistir. Bununla
birlikte, Schwartz 6l¢eginin uluslar arasi gegerliligi ispatlansa da, farkli bir arastirma olmasi
nedeniyle anketin, “terciime-geri terciime” (translation-back translation) yontemiyle
anlam biitlinliigli tekrar incelenmis ve arastirmaya gore uyumlandirilmistir.

Anketin bu sekilde diizenlenmesinden sonra, zaman kazandirmasi ve kolaylik
saglamasi agisindan elektronik versiyonu da olusturularak hem elektronik posta yoluyla, hem

de firmalara gidilerek yoneticilere uygulanmistir.

4-Arastirmanin Hipotezleri
Arastirma Olgegi olarak secilen Schwartz’in Deger Envanteri’ndeki on bireysel deger
esas alinarak, Tirk ve Amerikan milli kiiltiirlerinin, o {tlke yoneticilerinin yoneticilik

degerlerine olan etkisini tespite yonelik asagidaki hipotezler olusturulmustur:

H1: Amerikali yoneticiler hayatlarin1 yonlendirmeleri agisindan Giig/Rekabet/Basar1’ya
(sosyal giic sahibi olmak, otorite sahibi olmak, zengin olmak, toplumdaki goriintiimii
koruyabilmek, insanlar tarafindan benimsenmek, basarili olmak, yetkin olmak, hirsh

olmak, zeki olmak) Tiirk yoneticilerden daha fazla 6nem verirler.

H2: Tiirk yoneticiler, hayatlarini yonlendirmeleri agisindan Amerikali yoneticilere oranla
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H3:

H4:

HS5:

Hé6:

H7:

HS:

HO:

giivenlige (ulusal giivenlik, toplumsal diizenin slirmesini istemek, aile giivenligi) daha

fazla 6nem verirler.

Tiirk yoneticiler, hayatlarint yonlendirmeleri agisindan uyuma (kibarlik, itaatkar olmak,
anne-babaya ve yaslilara deger vermek, kendini denetleyebilmek) Amerikali

yoneticilere oranla daha fazla 6nem verirler.

Amerikal1 yoneticiler, hayatlarin1 yonlendirmeleri agisindan iyilikseverlige (yardimsever
olmak, diiriist olmak, bagislayici olmak, sadik olmak, sorumluluk sahibi olmak, ger¢ek
arkadaslik, olgun sevgi, méanevi bir hayat, anlaml1 bir hayat) Tiirk yoneticilere oranla daha
fazla 6nem verirler.

Amerikal1 yoneticiler, hayatlarin1 yonlendirmeleri agisindan uyarilima (cesur olmak,
degisken bir hayat yasamak, heyecanli bir yasant1 sahibi olmak) Tiirk yoneticilerden daha

fazla 6nem verirler.

Amerikal1 yoneticiler, hayatlarin1 yonlendirmeleri agisindan hayattan zevk almaya

(hayattan tat almak) Tiirk yoneticilere oranla daha fazla 6nem verirler.

Tiirk yoneticilerin hayatlarin1 yonlendirmeleri agisindan muhafazakarlik (gelenekler ve
ahlaki degerler algakgodniillii olmak, dindar olmak, hayatin verdiklerini kabullenmek,
geleneklere saygili olmak, ilimli olmak, diinyevi islerden elayak c¢ekmek) Amerikan

yoneticilerine oranla daha fazla 6nem tagir.

Amerikan yoOneticilerinin hayatlarin1 yonlendirmeleri agisindan evrensellik (a¢ik fikirli
olmak, erdemli olmak, toplumsal adalet, esitlik, diinyada baris istemek, giizelliklerle dolu
bir diinya, dogayla biitiinliik i¢inde olmak, ¢evreyi korumak, i¢ uyum) Tiirk

yoneticilere oranla daha fazla 6nem tasir.

Amerikan yoneticileri, hayatlarini yonlendirmeleri acisindan 6zydnelime (yaratict olmak,
merak duyabilmek, 6zgiir olmak, kendi amaglarin1 segebilmek, bagimsiz olmak, kendine

saygisi olmak) Tiirk yoneticilere oranla daha fazla 6nem verirler.

188



5-Verilerin Analizinde Kullanilan istatistik Yontemler

Arastirmada SPSS 13.0 ve AMOS 5 istatistik programlarina ilaveten Minitab 13.0
kullanilarak, frekans analizi, tanimlayici istatistik, aciklayict faktor analizi, Cronbach-Alfa
giivenilirlik testi, dogrulayici faktor analizi (yapisal uyum modeli), Ki-Kare testi, uyum iyiligi
indeksleri, t testi, kiilmeleme analizi, regresyon analizi ve nominal lojistik regresyon analizi

tekniklerinden faydalanilmistir.

B-ARASTIRMAYA ILISKIN ANALiZ SONUCLARI VE YORUMLAR

1-Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Demografik ve Sosyo-Kiiltiirel Ozellikleri

Arastirmaya katilan yoneticilerin demografik ve sosyo kiiltiirel 6zelliklerine ait frekans
ve yiizde dagilimlar asagida verilmistir. Ayrica Ek 2’de arastirmaya katilan yontecilerin

demografik ve sosyo Kkiiltiirel 6zellikleri ile ilgili olarak iilkeler itibari ile ¢apraz tablolar

incelenebilir.
Tablo 14- Yéneticilerin Ulkeler Itibari ile Dagilim
Ulkeler Frekans Yizde % Gegerli Ylizde Kimulatif Yuzde
ABD 205 48.8 48.8 48.8
Tarkiye 215 51.2 51.2 100.0
Total 420 100.0 100.0

Tablo 1’den goriilebilecegi gibi arastirmaya katilan yoneticiler toplam 420 yoneticiden
olugmaktadir. Toplam O6rnek kiitlenin % 48.8 (205 yonetici) Amerikali ve %51.2 (215

yonetici) boliimii ise Tiirk yoneticilerden olugmaktadir.

Tablo 15- Yoneticilerin Cinsiyetleri itibari ile Dagihm

Cinsiyet

Frekans

Yizde %

Gegerli Yiizde

Kimulatif Yizde

Kadin
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46.4

46.4

46.4




Erkek 100.0

Total

225
420

53.6
100.0

53.6
100.0

Tablo 2’den goriilebilecegi gibi arastirmaya katilan yoneticilerin %46.4’1 kadin ve
%353.6’s1 da erkeklerden olugsmaktadir. Ek-2’deki capraz tablolardan anlasilacag: gibi iki tilke
arasinda Orneklem iginde kadin-erkek arasinda oran bakimindan ¢ok biiylik bir farklilik

s6zkonusu degildir.

Tablo 16- Yoneticilerin Yaslari itibari ile Dagilimi

Yas Grubu Frekans Yiuzde % Gegerli Yizde K%?;ézt'f
35 altinda 75 17.9 18.6 18.6
35-44 150 35.7 371 55.7
45-54 135 321 334 89.1
55 ve Ustlinde 44 10.5 10.9 100.0
Toplam 404 96.2 100.0

Cevapsiz 16 3.8

Toplam 420 100.0

Yukaridaki tablodan anlasilacagi lizere arastirmaya katilan yoneticilerin %17.9’u 35
yasin altinda, %35.7°si 35-44 yaslar1 arasinda, %32.1’lik boliim 45-54, %10.5’1ik boliim ise
55 yasin iizerindedir. %3.8’lik bir bolim yas konusundaki soruya cevap vermekten
kaginmiglardir. Ayrica Ek-2’de gruplara ayrilmis yas tablosunun iki tlke ile ilgili capraz

tablosu incelenebilir.

Tablo 17- Yéneticilerin Egitim Diizeyleri itibari ile Dagilim

Egitim Diizeyi Frekans Yiizde % %ﬁg‘;g‘ Kimiilatif Yiizde
Lise 27 6.4 6.4 6.4
Universite 279 66.4 66.4 72.9
Lisans Ustil 114 27.1 27.1 100.0
Total 420 100.0 100.0




Arastirmaya katilan yoneticilerin %6.4’°likk bolimi lise mezunu, %66.4° lik bolimii

tiniversite mezunu ve geriye kalan %27.1°lik boliimii ise liniversite sonrasi egitime sahiptir.

Tablo 18- Yéneticilerin Medeni Durumlari itibari ile Dagihim

Medeni Durum Frekans Yizde % Gegerli Ylizde K:J(?;(ﬁt'f
Bekar 119 28.3 28.3 28.3
Evli 276 65.7 65.7 94.0
Dul 14 3.3 3.3 97.4
Bosanmis 11 2.6 2.6 100.0
Toplam 420 100.0 100.0

Arastirmaya katilan yoneticilerin %28.3’liikk boliimii bekar, %65.7’s1 evli, %3.3°1 dul

ve %2.6°s1 ise bosanmuistir.

Tablo 19- Yoneticilerin Cahstiklar1 Departmanlar Itibari ile Dagilim

Departman Frekans Yuzde % Gegerli Yiizde K;%‘;(;?”
Teknik /Uretim 75 17.9 17.9 17.9
idari 103 24.5 24.5 42.4
Ekonomi/Finans 57 13.6 13.6 56.0
Satig/Pazarlama 139 33.1 331 89.0
Diger 46 11.0 11.0 100.0
Toplam 420 100.0 100.0

Arastirmaya katilan yoneticilerin bagli bulunduklari departmanlara gore dagilimlari ise

%17.9 teknik/iiretim, %24.5 idari, %13.6 ekonomi/finans, %33.1° lik bolimii satis/pazarlama

ve geriye kalan %11°lik boliim ise bu kategorilerden hig birisine girmemektedir.

Tablo 20- Yéneticilerin Pozisyonlar: itibar ile Dagilim

Pozisyon Frekans Yuzde % Gegerli Yiizde K:J(?;ézt'f
En Ust diizey yonetim 29 6.9 6.9 6.9
Ust yénetim 207 49.3 493 56.2
Orta diizey yonetim 184 43.8 43.8 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
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Arastirmamizda yoneticilerin demografik ve sosyo kiiltiirel 6zellikleri ile ilgili olarak
yonetim diizeyinde hangi kademede olduklar1 sorulmus ve kademeler “en {ist diizey yonetim”,
“list yonetim” ve “orta diizey yonetim” olarak li¢ kademeye ayrilmistir. Buna gore arastirmaya
katilan ydneticilerin yonetim kademelerindeki yerleri Tablo 20’de gdriilmektedir.
Arastirmamiza katilan yoneticilerin %6.9’luk bolimii en {ist diizey yonetim, %49.3’1 st
diizey yonetim ve %43.8’1 orta diizey yonetim olarak gruplandirilmistir. Tablodan goriildiigi
gibi en iist diizey yonetim kademesindeki yoneticilerin orani diigiiktiir, bunun nedenini en iist
diizey yoneticilere ulagmaktaki zorlukla agiklayabiliriz. Yonetim kademeleri agisindan direkt
olarak bir karsilastirma yapilmadigindan sistematik olarak bu durumun aragtirmanin
gecerliligini olumsuz yonde etkilemedigini soyleyebiliriz.

Tablo 21- Yéneticilerin Is Tecriibeleri itibar1 ile Dagihm

is Tecriibesi/Yil Frekans Yizde % Gegcerli Ylzde K$?;(;aet'f
1’den az 24 5.7 5.7 5.7
1-5 yil 77 18.3 18.3 24.0
6-10 yil 101 24.0 24.0 48.1
11-15 yil 74 17.6 17.6 65.7
15’den fazla 144 34.3 34.3 100.0
Total 420 100.0 100.0

Arastirmamizda yoneticilerin demografik ve sosyo kiiltiirel 6zellikleri ile ilgili olarak
is tecriibeleri ile bilgiler de toplanmis ve yukaridaki tabloda izleyebileceg§imiz sonuglara
ulagilmigtir. Buna gore arastirmamiza katilan ydneticilerin %5.7°1ik boliimii bir yildan az,
%18.3’1 1-5 yil, %24°1 6-10 yil, %17.6’s1 11-15 yi1l ve % 34.3°1 15 yildan fazla tecriibeye
sahiptir.

olarak calistiklari

Tablo 22- Yéneticilerin Uretim/Hizmet Sektérii itibari ile Dagihim

Sektor Frekans Yizde % Gegerli Ylizde Kij(rpﬂlatif

Uzde
Uretim 212 50.5 50.5 50.5
Hizmet 208 495 495 100.0
Toplam 420 100.0 100.0

Arastirmaya katilan yoneticilerin demografik ve sosyo kiiltiirel 6zellikleri ile ilgili

sektor tretim ve hizmet

sektorii  olarak gruplandirilmistir.

Bu
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gruplandirmaya gore arastirmaya katilan yoneticiler yaklasik olarak iiretim ve hizmet

sektorlerine gore esit olarak dagilmaktadirlar.

2-Aragtirmaya Katilan Yéneticilerin Hayatlarim Yonlendiren Degerler Ile Tlgili
Tammlayia Istatistik Degerler
Daha onceki boliimlerde belirtildigi iizere arastirmamizda Schwartz Deger
Envanteri’ndeki degerler kullanilmistir. Arastirmamizda da Schwartz’in kullandig1 9 skaladan

olusan bir 6l¢ek uygulanmigtir. Buna gore:

0--sayist o degerin biitlinliyle 6nemsiz oldugunu, hayati yonlendiren bir ilke olarak
anlam tagimadigini gosterecektir.
3--sayis1 o degerin 6nemli oldugunu gosterecektir.

6--sayis1 o degerin ¢ok 6nemli oldugunu gosterecektir.

Say1 ytikseldikee (0, 1, 2, 3, 4, 5, 6) o degerin ydneticilerin hayatindaki yonlendiriciligi
bakimindan daha 6nemli oldugu anlasilacaktir.

-1 (eksi bir) sayis1 yoneticileri yonlendiren ilkelere ters diisen herhangi bir degerin

belirtilmesinde kullanilacaktir.

7 sayist ise yoneticilerin hayatinda yonlendirici 6zellik tagiyan en 6nemli degerin

belirtilmesinde  kullanilacaktir; genellikle bu tiir degerlerden iki taneden fazla

olmayacag diisiiniilebilir.

Y oneticilerin hayatlarini yonlendiren tiim degerlerin 6nemi ile ilgili frekans dagilimlari
Ek-1’de detayli olarak verilmektedir. Bu boliimde bu tablolara iligkin olarak 6rnek olmasi
bakimindan yalnizca bir tablo incelenecektir. Asagidaki tablodan (Tablo 23) izlenebilecegi

gibi degerler listesinde birinci sirada yer alan “Esitlik” degerinin her iki iilke yoneticilerine

Tablo 23- ESITLIK (herkese esit firsat)

i Frekans | Ylzde % | Gegerli Yizde | Kumiilatif Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 .0 .0 .0
Onemli degildir 0 0 .0 .0 .0
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1 2 S S 5

2 30 7.1 7.1 7.6
Onemlidir 3 45 10.7 10.7 18.3

4 91 21.7 21.7 40.0

5 115 274 27.4 67.4
Cok onemlidir 6 93 22.1 22.1 89.5
En ust diizeyde / 44 10.5 10.5 100.0
onemlidir

Toplam 420 100.0 100.0

gore dagilimi goriilmektedir. Buna gore hig bir yonetici “Esitlik” degerini ilkelerime ters diiser

veya oOnemli degildir seklinde cevaplandirmamistir. Yalnizeca 2 ydnetici (%0.5) deger

Olceginde 1, 30 yonetici (%7.1) 2 degerini vermislerdir. Geriye kalan biiyiikk ¢cogunlugun,

asagidaki tablonun kiimiilatif yiizdeler kolonundan izlenebilecegi gibi yaklasik

%92°1ik

boliimiiniin, esitlik degerine verdikleri 6nem “Onemlidir” veya ¢ok dnemlidir olarak ortaya

cikmistir. Yoneticilerin %22.1°lik bir boliimii i¢in “Esitlik” degeri ¢ok dnemlidir ve %10.5’1ik

bir bdliim i¢in ise en iist diizeyde 6nem tagimaktadir.

Yukaridaki tabloya benzer olarak anketteki tiim degerlere iliskin toplam 60 tablo Ek-1

kisminda yer almaktadir. Daha 6nce belirtildigi gibi, iki iilkeye ait ¢capraz tablolar da Ek-2

kisminda verilmistir.

Bu béliimde ayrica s6zkonusu yonetici degerleri ile ilgili olarak her bir deger igin

tanimlayici istatistik sonuglar incelenmistir. Asagidaki tablodan (Tablo 151) her bir deger i¢in

median, mod, aritmetik ortalamalar, standart sapma ve varyans degerleri izlenebilir.

Tablo 151- Yéneticilerin Hayatlarim Yonlendirmelerine iliskin Degerler ile
Ilgili Tanimlayici Istatistik Degerler

Deger Listesi Median Mod Ortalama | Std. Sapma Varyans

ESITLIK 5 5 4.77 1.398 1.955
iC UYUM 5 6 4.38 1.720 2.957
SOSYAL GUC SAHIBI OLMAK 4 4 3.91 1.106 1.224
ZEVK 3 3 3.02 2.035 4.143
OZGUR OLMAK S 5 4.22 1.857 3.449
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MANEVI BIR HAYAT 3 2 2.75 2.066 4.270
GRUBA BAGLILIK DUYGUSU 5 S 4.78 1.563 2.441
TOPLUMSAL DUZENIN SURMESI 6 7 6.20 969 938
HEYECANLI BiR YASANTI 3 3 2.46 1.315 1.729
ANLAMLI BIiR HAYAT 4 6 3.95 2.263 5.119
KIBAR OLMAK 6 6 5.22 1.639 2.687
ZENGIN OLMAK 4 5 4.15 1.728 2.985
ULUSAL GUVENLIK 5 6 5.08 1.683 2.834
KENDINE SAYGIiSI OLMAK 3 4 2.97 1.216 1.479
IYILIGE KARSILIK VERMEK 5 6 4.98 1.384 1.916
YARATICI OLMAK 5 6 4.99 1.445 2.088
BARIS ICINDE BIR DUNYA ISTEMEK 5 6 4.90 1.679 2.821
GELENEKLERE SAYGILI OLMAK 4 o 4.08 1.768 3.125
OLGUN SEVGI 5 6 4.78 1.774 3.148
KENDINi DENETLEYEBILMEK 6 7 5.84 1.084 1.175
MAHREMIYET 4 5 4.19 1.917 3.674
AILE GUVENLIGI 4 5 3.87 1.085 1177
INSANLAR TARAFINDAN BENIMSENMEK 5 5 4.80 1.505 2.264
DOGAYLA BUTUNLUK ICINDE OLMAK 4 3 3.83 1.772 3.142
DEGISKEN BIiR HAYAT YASAMAK 4 3 3.64 1.824 3.329
ERDEMLI OLMAK 5 6 4.97 1.399 1.956
OTORITE SAHIBI OLMAK 6 6 5.51 1.098 1.205
GERCEK ARKADASLIK 6 6 5.57 1.328 1.764
GUZELLIKLERLE DOLU BIR DUNYA 5 5 4.42 1.687 2.845
TOPLUMSAL ADALET 5 6 4.91 1.513 2.291
BAGIMSIZ OLMAK 6 6 5.44 1.270 1.612
ILIMLI OLMAK 6 6 5.66 1.161 1.347
SADIK OLMAK 6 6 5.29 1.409 1.986
HIRSLI OLMAK 6 6 5.17 1.597 2.551
ACIK FIKIRLI OLMAK 4 4 3.68 1.476 2.180
ALCAK GONULLU OLMAK 5 5 4.45 1.717 2.950
CESUR OLMAK 5 5 4.37 1.689 2.853
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CEVREYI KORUMAK 4 3 4.28 1.559 2432
s®zU GECEN BIRi OLMAK 5 5 4.80 1.454 2.114
ANNE-BABAYA VE YASLILARA DEGER 4 4 3.77 1.488 2214
KENDi AMACLARINI SECEBILMEK 6 6 5.50 1.219 1.487
SAGLIKLI OLMAK 6 7 5.97 1.189 1.414
VETKIN OLMAK 5 6 5.22 1.284 1.649
HAYATIN BANA VERDIKLERINI 4.5 5 4.20 1.919 3.681
DURUST OLMAK 5 6 4.96 1.486 2.208
TOPLUMDAKI GORUNTUMU 6 6 5.40 1.420 2.017
ITAATKAR OLMAK 4 5 4.16 1.863 3.469
ZEKi OLMAK 5 5 4.89 1.070 1.145
YARDIMSEVER OLMAK 5 S 5.12 1.057 1.117
HAYATTAN TAT ALMAK 2 -1 2.15 2435 5.929
DINDAR OLMAK 4 3 3.51 2.259 5.105
SORUMLULUK SAHIBi OLMAK 5 o 4.30 1.843 3.397
MERAK DUYABILMEK 3 3 2.62 1.405 1.973
BAGISLAYICI OLMAK 5 5 4.68 1.641 2.692
BASARILI OLMAK 6 6 5.65 1.249 1.560
TEMIZ OLMAK 6 6 5.24 1.397 1.953
ISTEKLERINE DUSKUN OLMAK 2 2 2.35 2.128 4.529
DAKIK OLMAK 5 6 4.41 1.724 2.973
iSi OLURUNA BIRAKMAK 6 6 5.56 1.554 2.414
TANIDIK YOLUYLA iS YAPMAK 6 6 4.95 1.723 2.969

Arastirma sonuglarindan her bir degerin aritmetik ortalamalarma gore ydneticilerin
hayatlarin1 yonlendirme konusunda en fazla 6nem verdikleri degerlerin basinda sirasiyla
“Toplumsal Diizenin Siirmesi”, “Saglikli Olmak”, “Kendini Denetleyebilmek”, “Ilimh
Olmak”, “Basarili Olmak”, “Gercek Arkadaslik”, “Isi Oluruna Birakmak” ve “Otorite Sahibi
Olmak” gelmektedir. Bu degerlerin yani sira “Dindar Olmak”, “Zevk”, “Kendine Saygisi

Olmak”, “Maneviyat”, “Merak Duyabilmek”, “Heyecanli Bir Yasanti Sahibi Olmak”,
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“Isteklerine Diiskiin Olmak” ve “Hayattan Tat Almak” degerleri ise arastirmaya katilan

yoneticiler tarafindan en diisiik ortalamalar1 olan degerler olarak ortaya ¢ikmaktadir.

3-Aragtirmaya Katilan Yéneticilerin Hayatlarim Yonlendiren Degerler Ile Tlgili
Ulkeler Aras1 Karsilastirmalar
Arastirmanin bu boliimiinde 6ncelikli olarak hayat1 yonlendiren degerlerle ilgili her iki
iilke yoneticileri i¢in tanimlayict istatistik sonuclari bir tablo halinde goriilmektedir. Bu
tabloda hayatt yonlendiren her bir deger icin Tiirkiye ve ABD igin ortalamalarin standart
sapmalari goriilebilir. Ornegin “Esitlik”le ilgili olarak Amerika Birlesik Devletlerinde %4.63,
Tirkiye’de %4.90 aritmetik ortalamalardan sozedilebilir. Standart sapmalari ise sirasiyla

1.498 ve 1.286°dur.

Tablo 152-Yéneticilerin Hayatlarim Yénlendirmelerine iliskin Degerler ile ilgili
Iki Ulkeye Ait Ortalama ve Standart Sapmalar

DEGERLER ULKE TOPLAM | Ortalama Sg‘:sni:
Esitlik ABD 205 4.63 1.498
Turkiye 215 4.90 1.286
ic_Uyum ABD 205 4.05 1.812
Turkiye 215 4.70 1.567
Sosyal_Gl¢ ABD 205 417 919
Turkiye 215 3.67 1.214
Zevk ABD 205 4.30 1.647
Turkiye 215 1.80 1.570
Ozgir_Olmak ABD 205 4.44 1.946
Turkiye 215 4.00 1.747
Maneviyat ABD 205 3.24 1.945
Turkiye 215 2.27 2.072
Gruba_Baglilik_Duygusu ABD 205 4.69 1.584
Turkiye 215 4.86 1.542
Toplumsal_Diizenin_Sirmesi ABD 205 6.38 .749
Turkiye 215 6.03 1.115
Heyecanli_Bir_Yasanti_Sahibi_Olmak ABD 205 2.65 1.209
Turkiye 215 2.27 1.386
Anlamli_Bir_Hayat ABD 205 4.20 1.991
Turkiye 215 3.72 2.476
Kibar_Olmak ABD 205 4.43 1.749
Turkiye 215 5.97 1.091
Zengin_Olmak ABD 205 4.67 1.543
Turkiye 215 3.65 1.752
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Ulusal_Guvenlik ABD 205 4.85 1.687
Turkiye 215 5.30 1.654
Kendine_Saygisi_Olmak ABD 205 3.10 1.274
Turkiye 215 2.85 1.148
lyilige_Karsilik_Vermek ABD 205 5.29 1.307
Turkiye 215 4.68 1.392
Yaratici_Olmak ABD 205 4.85 1.491
Turkiye 215 5.12 1.391
Baris_icinde_Bir_Diinya ABD 205 4.69 1.712
Turkiye 215 5.10 1.628
Geleneklere_Saygili_Olmak ABD 205 4.64 1.773
Turkiye 215 3.54 1.590
Olgun_Sevgi ABD 205 5.75 1.147
Turkiye 215 3.85 1.769
Kendini_Denetleyebilmek ABD 205 5.81 1.154
Turkiye 215 5.87 1.015
Mahremiyet ABD 205 3.56 1.968
Turkiye 215 4.80 1.659
Aile_Guvenligi ABD 205 3.85 1.014
Turkiye 215 3.89 1.151
insanlar_Tarafindan_Benimsenmek ABD 205 4.80 1.480
Turkiye 215 4.80 1.531
Dogayla_Biitiinliik_iginde_Olmak ABD 205 3.72 1.952
Turkiye 215 3.93 1.581
Degisken_Bir_Hayat_Yasamak ABD 205 3.71 1.938
Turkiye 215 3.57 1.711
Erdemli_Olmak ABD 205 4.96 1.359
Turkiye 215 4.98 1.439
Otorite_Sahibi_Olmak ABD 205 5.71 .940
Turkiye 215 5.33 1.202
Gergek _Arkadaglik ABD 205 5.91 1.199
Turkiye 215 5.25 1.367
Glizelliklerle_Dolu_Bir_Diinya ABD 205 444 1.766
Turkiye 215 4.40 1.611
Toplumsal_Adalet ABD 205 448 1.548
Turkiye 215 5.33 1.359
Bagimsiz_Olmak ABD 205 5.36 1.239
Turkiye 215 5.52 1.296
Iimli_Olmak ABD 205 5.41 1.291
Turkiye 215 5.89 .968
Sadakat ABD 205 5.74 1.260
Turkiye 215 4.86 1.414
Hirs ABD 205 5.66 1.248
Turkiye 215 4.70 1.747
Acik_Fikirli_Olmak ABD 205 3.48 1.548
Turkiye 215 3.87 1.380
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Algak_Gonulli_Olmak ABD 205 4.64 1.437
Turkiye 215 4.26 1.933
Cesur_OlImak ABD 205 4.41 1.700
Turkiye 215 4.32 1.681
Cevreyi_Korumak ABD 205 4.05 1.614
Turkiye 215 4.50 1.475
So6zi_Gegen_Biri_Olmak ABD 205 5.04 1.271
Turkiye 215 4.57 1.578
Anne_Babaya_Ve_Yasglilara_Deger_Vermek ABD 205 3.59 1.575
Turkiye 215 3.95 1.380
Kendi_Amaglarini_Secebilmek ABD 205 5.64 1.132
Turkiye 215 5.37 1.287
Saglikh_Olmak ABD 205 5.84 1.224
Turkiye 215 6.09 1.144
Yetkin_Olmak ABD 205 5.41 1.075
Turkiye 215 5.05 1.436
Hayatin_Bana_Verdiklerini_Kabullenmek ABD 205 3.59 1.980
Turkiye 215 4.80 1.659
Durust_Olmak ABD 205 5.19 1.433
Turkiye 215 4.74 1.506
Toplumdaki_Gérintiimu_Koruyabilmek ABD 205 5.43 1.512
Turkiye 215 5.37 1.329
itaatkar_Olmak ABD 205 4.63 1.633
Turkiye 215 3.71 1.958
Zeki_Olmak ABD 205 5.20 .821
Turkiye 215 4.59 1.188
Yardimsever_Olmak ABD 205 5.56 .946
Turkiye 215 4.70 .988
Hayattan_Tat_Almak ABD 205 3.57 2.051
Turkiye 215 .79 1.955
Dindar_OIlmak ABD 205 4.19 1.974
Turkiye 215 2.87 2.329
Sorumluluk_Sahibi_Olmak ABD 205 3.92 1.904
Turkiye 215 4.66 1.711
Merak_Duyabilmek ABD 205 2.82 1.459
Turkiye 215 2.44 1.327
Bagislayici_Olmak ABD 205 5.11 1.557
Turkiye 215 4.26 1.614
Basarili_Olmak ABD 205 5.66 1.328
Turkiye 215 5.64 1.172
Temiz_Olmak ABD 205 5.16 1.426
Turkiye 215 5.32 1.368
isteklerine_Diigkiin_Olmak ABD 205 3.59 1.680
Turkiye 215 1.17 1.820
Dakik_Olmak ABD 205 4.13 1.644
Turkiye 215 4.67 1.760
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isi_Oluruna_Birakmak ABD 205 5.85 1.538
Turkiye 215 5.29 1.523
Tanidik_Yoluyla_is_Yapmak ABD 205 4.70 1.901
Turkiye 215 5.19 1.500

Bu tabloya ilave olarak ikili ortalamalarin karsilastirildig: t testi sonuglar1 ayr bir

tabloda (Tablo 153) incelenmektedir. Asagidaki tabloda t testi sonuglari ile ilgili degerler

detayli goriilmektedir. Tablonun birinci kolonu arastirmaya konu olan degerler listesini ikinci

kolonu t testi degerlerini, tigiincii kolon anlamlilik (significance) degerlerini ve dordiincii

kolon ise iki lilkede s6zkonusu degere iligkin aritmetik ortalamalarin farkini géstermektedir.

Tablo 153- Yoneticilerin Hayatlarim Yonlendirmelerine Iliskin Degerleri
Iki Ulke Arasi1 Karsilastiran t Testi Sonuclar:

Degerler Listes N I
Esitlik -1.973 .049 -.268
ic_Uyum -3.932 .000 -.649
Sosyal_Gug 4.661 .000 491
Zevk 15.911 .000 2.498
Ozgir_Olmak 2.410 .016 434
Maneviyat 4.938 .000 .969
Gruba_Baglilhk_Duygusu -1.070 .285 -.163
Toplumsal_Duzenin_Surmesi 3.787 .000 .353
Heyecanli_Bir_Yasanti_Sahibi_Olmak 2.983 .003 379
Anlamli_Bir_Hayat 2.200 .028 484
Kibar_Olmak -10.831 .000 -1.533
Zengin_Olmak 6.303 .000 1.017
Ulusal Guvenlik -2.782 .006 -.454
Kendine_Saygisi_Olmak 2.165 .031 .256
lyilige_Karsilik_Vermek 4.652 .000 .614
Yaratici_Olmak -1.867 .063 -.263
Baris_lginde_Bir_Diinya -2.486 .013 -.405
Geleneklere_Saygili_Olmak 6.698 .000 1.100
Olgun_Sevgi 13.024 .000 1.905
Kendini_Denetleyebilmek -.567 .571 -.060
Mahremiyet -6.961 .000 -1.234
Aile_Guvenligi -.327 .743 -.035
insanlar_Tarafindan_Benimsenmek -.032 975 -.005
Dogayla_Bitiinliik_iginde_Olmak -1.1477 .240 -.204
Degisken_Bir_Hayat_Yasamak .786 432 .140
Erdemli_Olmak -.151 .880 -.021
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Otorite_Sahibi_Olmak 3.613 .000 .382
Gergek_Arkadaslik 5.257 .000 .661
Guzelliklerle_Dolu_Bir_Diinya .265 791 .044
Toplumsal_Adalet -5.969 .000 -.848
Bagimsiz_Olmak -1.291 197 -.160
Ihimli_Olmak -4.310 .000 -.478
Sadakat 6.693 .000 .876
Hirs 6.491 .000 .966
Acik_Fikirli_Olmak -2.772 .006 -.396
Algak_Gonulli_Olmak 2.299 .022 .383
Cesur_Olmak .568 .570 .094
Cevreyi_Korumak -3.008 .003 -.454
So6zi_Gegen_Biri_Olmak 3.363 .001 472
Anne_Babaya_Ve_Yasllara_Deger_Vermek -2.551 .011 -.368
Kendi_Amaglarini_Sec¢ebilmek 2.253 .025 .267
Saglkh_Olmak -2.198 .029 -.254
Yetkin_Olmak 2.924 .004 .363
Hayatin_Bana_Verdiklerini_Kabullenmek -6.800 .000 -1.210
Dirlst_Olmak 3.105 .002 446
Toplumdaki_Goériuntimi_Koruyabilmek 447 .655 .062
itaatkar_Olmak 5.230 .000 .922
Zeki_Olmak 6.182 .000 .619
Yardimsever_Olmak 9.037 .000 .854
Hayattan_Tat_Almak 14.198 .000 2.775
Dindar_Olmak 6.252 .000 1.320
Sorumluluk_Sahibi_Olmak -4.186 .000 -.739
Merak_Duyabilmek 2.811 .005 .382
Bagislayici_Olmak 5.500 .000 .852
Basarili_Olmak .215 .830 .026
Temiz_Olmak -1.175 .241 -.160
isteklerine_Dugkiin_Olmak 14.133 .000 2.418
Dakik_Olmak -3.261 .001 -.543
isi_Oluruna_Birakmak 3.752 .000 .560
Tanidik_Yoluyla_is_Yapmak -2.959 .003 -.493

Anlamlilik derecesini gosteren kolonda 0.05 degerinin altindaki degerler %95 giiven
smirinda anlamlilik ifade etmektedir, baska bir deyisle 0.05 degerinin altindaki degerler iki
tilke arasindaki farki igaret ederler. Bu agidan yukaridaki tablo incelendiginde pek ¢ok degerin
iki iilke arasinda farklihk gdsterdigi ortaya ¢ikar. Ornegin yonetici degerlerinden “Sosyal
Gii¢” i¢in t degeri 4.661 ve anlamlilik derecesi 0.00 ¢ikmistir, bunun anlami Tirk ve

Amerikali yoneticiler arasinda hayati yonlendirmesi agisindan sosyal gii¢ degerinin farklilik
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gosterdigidir. Iki ortalama arasindaki fark son kolondan goriilebilecegi gibi Tiirk ydneticler
lehine 0.491°dir. Bu durumda “Sosyal Gili¢” degerinde Tiirk yoneticilerinin Amerikal
meslekdaslarma gore sosyal giice daha fazla 6nem verdigini sdyleyebiliriz. “Gruba Baglilik
Duygusu”, “Yaratict Olmak”, “Kendini Denetleyebilmek”, “Aile Giivenligi”, “Insanlar
Tarafindan Benimsenmek”, “Dogayla Biitiinliik Icinde Olmak”, “Degisken Bir Hayat
Yasamak”, “Erdemli Olmak”, “Gtizelliklerle Dolu Bir Diinya”, “Bagimsiz Olmak”, “Cesur
Olmak”, “Toplumdaki Gorilintiimii Koruyabilmek”, “Basarili Olmak”, ve “Temiz Olmak”
degerleri icin iki lilke ortalamalar1 anlamli bir farklilik vermemistir. Bunlarin disinda kalan
tim degiskenler (hayati yonlendiren degerler) iki iilke arasinda farkliliklar gostermektedir.
Aritmetik ortalamalar arasindaki farklarda 0.05 altinda kalan anlamlilik derecesinde pozitif
farklar Amerika Birlesik Devletlerindeki yoneticilerin Tiirk yoneticilere gore sézkonusu
degere daha fazla 6nem verdigini, negatif farklar ise Tiirk yoneticilerin Amerikali yoneticilere
gore sozkonusu degere daha fazla 6nem verdigini gdsterir. Ornek olarak “Hayatin Bana
Verdiklerini Kabullenmek™ konusunda iki iilke arasindaki aritmetik ortalamalar anlaml
derecede farklidir, aritmetik ortalamalar arasindaki farkin negatif olmasi Tiirk yoneticilerin bu
konuda daha dominant oldugunu gosterir. Baska bir deyisle “Hayatin Bana Verdiklerini
Kabullenmek” Tirk yoneticler icin Amerikalilara gore daha fazla kabul gérmektedir. Diger

biitlin degiskenler de verilen 6rneklere benzer sekilde yorumlanabilir.

4- Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Hayatlarim Yénlendiren Degerler ile ilgili
Yapilan Faktor Analizi Sonuclari
Arastirmamizin bu boliimiinde anket formunda yonetici degerleri ile ilgili olarak yer
alan 60 degerle ilgili degerlendirmeler faktor analizine tabi tutulmustur. Asagidaki tabloda
(Tablo 154) her bir degiskenin temsil edildigi degisken numaralar1 verilmistir. Bundan sonraki
boliimlerde analizlerde ve sonuglarla ilgili ¢iktilarda daha pratik olmasi agisindan degerlerin

degisken numaralar1 verilecektir.

Tablo 154- Yoneticilerin Hayatlarim Yonlendirmelerine iliskin Degerler Icin
Degiskenlere Atanan Kodlar

Degisken No.su Aciklama
v Esitlik
v2 ic_Uyum
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v3 Sosyal Gii¢

v4 Zevk

v5 Ozgiir Olmak

v6 Maneviyat

v7 Gruba_Bagllik_Duygusu

v8 Toplumsal Dizenin_Surmesi

v9 Heyecanli_Bir _Yasanti_Sahibi_Olmak
v10 Anlamli_Bir_Hayat

v11 Kibar_Olmak

v12 Zengin_Olmak

v13 Ulusal_Giivenlik

vi14 Kendine_Saygisi_Olmak

v15 lyilige Karsilik_Vermek

v16 Yaratici_Olmak

v17 Baris_Icinde Bir_Diinya

v18 Geleneklere_Saygili_Olmak

v19 Olgun_Sevgi

v20 Kendini_Denetleyebilmek

v21 Mahremiyet

v22 Aile_Glvenligi

v23 insanlar_Tarafindan_Benimsenmek
v24 Dogayla_Bitiinliik_iginde_Olmak
v25 Degisken Bir _Hayat Yasamak
v26 Erdemli_Olmak

v27 Otorite_Sahibi_Olmak

v28 Gergek Arkadaslik

v29 Guzelliklerle_Dolu_Bir_Diinya
v30 Toplumsal Adalet

v31 Bagimsiz_Olmak

v32 Ihmli_Olmak

v33 Sadakat

v34 Hirs

v35 Acik_Fikirli_Olmak

v36 Alcak Goniilli_Olmak

v37 Cesur_Olmak

v38 Cevreyi_Korumak

v39 So6zu_Gecen_Biri_Olmak

v40 Anne_Babaya Ve Yaslilara_Deger Vermek
v41 Kendi_Amaglarini_Secebilmek
v42 Saglikli_Olmak

v43 Yetkin_Olmak

v44 Hayatin_Bana_Verdiklerini_Kabullenmek
v45 Durust_Olmak

v46 Toplumdaki_Goérintimi_Koruyabilmek
v47 itaatkar_Olmak

v438 Zeki_Olmak

v49 Yardimsever Olmak

v50 Hayattan_Tat Almak

v51 Dindar_Olmak

v52 Sorumluluk_Sahibi_Olmak

v53 Merak _Duyabilmek

v54 Bagislayici_Olmak

v55 Basarili_Olmak

v56 Temiz_Olmak

v57 isteklerine Diiskiin_Olmak

v58 Dakik_Olmak

v59 isi_Oluruna_Birakmak

v60 Tanidik_Yoluyla Is Yapmak
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Arastirmamizin bu boliimiinde anketin ikinci boliimiinde yer alan hayati yonlendiren
60 degerle ilgili yoneticilerin degerlendirmeleri temel bilesenler faktdr analizine (principal
components factor analysis) tabi tutulmustur. Bilindigi gibi faktér analizi karsilikli
bagimliligin kaynagini ortaya koymak, toplanan verilerin daha anlamli ve pratik olacak sekilde
sonuglara erismek i¢in kullanilan ¢ok degiskenli bir istatistik analizdir. Icerik (content) analizi
neticesinde diigiik faktor yliklerine sahip ve/veya anlamli olmayan degiskenler bir sonraki
analize dahil edilmemistir. Bu elemeler sonrasinda 46 degisken arasinda yapilan faktor analizi
sonuclarina gore uygulanan faktor analizinin anlamlilig1 % 91.6 olarak bulunmus, dolayisiyla
yoneticilerin hayatlarini yonlendirmeleri agisindan 46 farkli degerden olusan faktor analizinin
uygulanmasinin anlamli oldugu da test edilmistir. Daha 6nce bahsedildigi gibi arastirmanin
anlamhilig1 ile ilgili detayli analizler ileriki boliimde ele alinmustir. Ote yandan, faktor
analizinin giivenilirligi ise % 99.9 olarak hesaplanmistir. Bu da uygulanan faktér analizinin
oldukea yiiksek diizeyde giivenilir oldugunu gostermektedir. Arastirmanin Olcegi ile ilgili
olarak yapilan giivenilirlik analizlerinin sonuglar1 ise hemen bu bdliimiin ardindan ele
alimmustir.

Tablo 155-Yéneticilerin Hayatlarim Yénlendirmelerine iliskin Degerlere Uygulanan
Faktor Analizi Sonu¢lar

Bilesenler
1 2 3 4 5 6 7 8 9
v48 922

v3 .878
v27 846
v39 .709
v34 698
vi12 661
v43 623
v55 .399
v .929
v35 914
v24 .830
v38 .786
v29 .691
v49 872
v28 717
v33 .637
v45 628
vb4 579
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v19 570
v15 508
v40 916
v20 .836
v11 .790
v47 .760
v32 522
v2 483
v6 .898
v10 .875
v51 .838
va4 .800
v21 794
v4 .900

v50 .834
v57 .819

v53 881
VS 841
v14 .805
v41 509
v31 476
v22 911
v13 822
v8 575
v17 450
v25 .890
v37 .837
v9 792

Uygulanan faktor analizi sonuglarma gore yoneticilerin hayatlarini yonlendiren
degerler ile ilgili deger gruplarimin Schwartz deger listesindeki bireysel diizeyli degerlere
benzer dokuz farkli faktor altinda toplandiklar: goriilmiistiir (Tablo 155). Buna gore s6zkonusu

dokuz faktor ve bu faktorlerle ilgili degiskenlerin agiklamalar1 asagidaki gibidir.

Faktor 1 : Giic-Rekabet-Basar1 (zeki olmak, sosyal giic, otorite sahibi olmak, s6zii gegen biri
olmak, hirslt olmak, zengin olmak, yetkin olmak, basarili olmak)

Faktor 2: Evrenselcilik (esitlik, agik fikirli olmak, dogayla biitiinliik i¢inde olmak, ¢evreyi
korumak, giizelliklerle dolu bir diinya)

Faktor 3: lyilikseverlik (gercek arkadaslik, sadik olmak, diiriist olmak, bagislayict olmak,
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olgun sevgi, iyilige karsilik vermek)
Faktor 4: Uyumluluk (anne-babaya yaslilara deger vermek, kendini denetleyebilmek, kibar
olmak, itaatkar olmak, 1limli olmak, i¢ uyum)
Faktor 5: Muhafazakarlik (manevi bir hayat, anlaml1 bir hayat, dindar olmak, mahremiyet)
Faktor 6 : Hazcilik-Zevk Alma (zevk, hayattan tat almak, isteklerine diigskiin olmak)
Faktor 7: Ozydnelim (merak duyabilmek, 6zgiir olmak, kendine saygis1 olmak, kendi
amaglarini secebilmek, bagimsiz olmak)
Faktor 8 : Giivenlik (aile giivenligi, ulusal giivenlik, toplumsal diizenin siirmesini istemek,
baris i¢inde bir diinya istemek)
Faktor 9: Uyarilim (degisken bir hayat yasamak, cesur olmak, heyecanli bir yasanti sahibi
olmak)
Faktorlerin belirlenmesi sirasinda yapilan igerik analizleri neticesinde Tablo 155’teki
60 degiskenden olusan toplam degisken sayisinin 46 olarak degistirilmesi gerekmistir; bu
bakimdan faktor analizi ¢ergevesinde 46 degisken {izerinden analizler gerceklestirilmistir.
Oncelikle toplam 60 degiskenden modele uymayan ve degisken ile faktdr arasmdaki
korelasyon katsayisi1 diisiik olan degiskenler elemeye tabi tutulmuslardir. Yapilan igerik

analizleri sonucunda elde edilen sonuglar Tablo 156’da 6zet olarak verilmistir.

Tablo 156- Yapilan Icerik |Analizleri Sonuclarimi Gosteren Ozet Tablo
Degisken
Toplam Toplam Cikartildiginda Toplam
Aciklanan Degisken Faktoriin Toplam Cikartilan
Varyans Sayis1 Agiklanan Varyans Degisken
Yiizdesi Yiizdesi Sayisi
Gii¢-Rekabet-Basari 61.951 8 75.131 3
Evrenselcilik 76.524 5 76.524 -
Tyilikseverlik 54.673 7 71.701 5
Uyumluluk 63.547 6 79.320 2
Muhafazakarlik 95.682 5 95.682 -
Hazcilik-Zevk Alma 58.261 3 58.261 -
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Ozyonelim 63.017 5 89.207 2

Giivenlik 62.902 4 93.875 2

Uyarilim 82.969 3 82.696 -
TOPLAM 46 14

Yukaridaki tabloda (Tablo T56), mevcut degiskenler ve elde edilén toplam acgiklanan
varyans oranlari ile birlikte degisken cikartildiginda hesaplanan toplam agiklanan varyans
oranlarina yer verilmistir. Sonug olarak, yoneticilerin hayatlarini yonlendiren degerler ile ilgili
olarak toplam 46 deger degiskeninin toplandig1 dokuz faktérde, bu dokuz faktoriin toplam
varyansin % 71.83’1inti agikladig1 gorilmistiir.

Ornek teskil etmesi agisindan, Giig-Rekabet-Basari olarak ortaya ¢ikan birinci faktdrii
olusturan degiskenlere iliskin elde edilen 6z degerler (eigenvalue) ve toplam agiklanan
varyanslar asagidaki tablodan (Tablo 157) izlenebilir. Toplam sekiz degiskenden olusan Giig-
Rekabet-Basar1 faktoriiniin toplam agiklanan varyansinin %61.951 oldugu goriilmektedir.

Bu 6rnege paralel olarak, ayn1 sekilde diger 8 faktore iliskin sadece yorumlar verilerek,

istatistik tablolar ise Ek-3 kisminda sunulmustur.

Tablo 157- Gii¢-Rekabet-Basar1 Faktorii Icin Aciklanan Varyans

Bilesenler Baslangic Ozdegerleri Faktor Yuklerinin Karelerinin Toplami
Toplam Varyans % Kimdalatif % Toplam Varyans % Kimdlatif %

1 4.956 61.951 61.951 4.956 61.951 61.951
2 .842 10.520 72.471

3 .664 8.299 80.769

4 .543 6.791 87.561

S 491 6.139 93.700

6 .288 3.605 97.305

7 181 2.259 99.564

8 .035 436 100.000

Tablo 155’ten izlenecegi gibi, faktor yiikleri bakimindan 0.70 degerinin altinda kalan
v55 (basarili olmak), v43 (yetkin olmak), v12 (zengin olmak) degiskenlerinin faktor disina
c¢ikarilarak yeniden yapilan faktor analizi sonuglart agagidaki tablodan (Tablo 158) izlenebilir.
v34 (hirshi olmak) degiskeni 0.698 olmasi nedeni ile disar1 ¢ikarilmamistir. Tablo 158’den

goriilecegi lizere agiklanan toplam varyans %61.951°den %75.131’ye yiikselmistir.
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Tablo 158-Giic-Rekabet-Basar1 Faktorii i¢cin Gerekli Degiskenlerin

Elenmesinden Sonra Aciklanan Varyans

. Baslangic Ozdegerleri Faktér Yiklerinin Karelerinin Toplami
Bilesenler
Toplam Varyans % Kimulatif % Toplam Varyans % Kimulatif %

1 3.757 75.131 75.131 3.757 75.131 75.131
2 .588 11.766 86.897

3 .343 6.856 93.752

4 .261 5.228 98.980

5 .051 1.020 100.000

Evrenselcilik olarak ortaya ¢ikan ikinci faktorii olusturan degiskenlere iliskin elde
edilen 6z degerler ve toplam agiklanan varyanslar Ek-3 Tablo 159°dan izlenebilir. Toplam 5
degiskenden olusan Evrenselcilik faktoriiniin toplam agiklanan varyansinin %76.524 oldugu
goriilmektedir. Evrenselcilik faktoriinde yer alan degiskenlerden herbirinin faktdr yiiklerinin
0.70’in tizerinde olmasindan dolay1 burada diisiik degerli degiskenlerin ¢ikarilip yeniden bir
faktor analizinin yapilmasina gerek duyulmamistir.

Iyilikseverlik olarak ortaya ¢ikan iigiincii faktdrii olusturan degiskenlere iliskin elde
edilen 6z degerler ve toplam aciklanan varyanslar Ek-3 Tablo 160’dan izlenebilir. Toplam 7
degiskenden olusan lyilikseverlik faktoriiniin toplam agiklanan varyansimimn %54.673 oldugu
goriilmektedir. Faktor yiikleri bakimindan 0.70 degerinin altinda kalan v33 (sadik olmak), v45
(diiriist olmak), v54 (bagislayict olmak), v19 (olgun sevgi), ve v15 (iyilige karsilik vermek)
degiskenlerinin faktdr disina ¢ikarilarak yeniden yapilan faktdr analizi sonuglari ise Ek-3
Tablo 161°den izlenebilir. Tablodan da goriilecegi lizere agiklanan toplam varyans
%354.673’den %71.701° e yiikselmistir.

Uyumluluk olarak ortaya ¢ikan dordiincii faktorii olusturan degiskenlere iliskin elde
edilen 6z degerler ve toplam aciklanan varyanslar Ek-3 Tablo 162’den izlenebilir. Toplam 6
degiskenden olusan uyumluluk faktoriiniin toplam agiklanan varyansinin %63.547 oldugu

gorlilmektedir. Faktor yiikleri bakimindan 0.70 degerinin altinda kalan v32 (1ilimli olmak), ve
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v2 (i¢ uyum) degiskenlerinin faktor disina ¢ikarilarak yeniden yapilan faktor analizi sonuglari
Ek-3 Tablo 163’den izlenebilir. Tablodan da goriilecegi iizere agiklanan toplam varyans

%63.547°den %79.320° e yiikselmistir.

Muhafazakarlik olarak ortaya ¢ikan besinci faktorii olusturan degiskenlere iligkin elde
edilen 6z degerler ve toplam agiklanan varyanslar Ek-3 Tablo 164’den izlenebilir. Toplam 5
degiskenden olugan Muhafazakarlik faktdriiniin toplam agiklanan varyansinin %95.682 oldugu
goriilmektedir. Muhafazakarlik faktoriinde yer alan degiskenlerden herbirinin faktor
yiiklerinin 0.70’in iizerinde olmasindan dolay1 burada diisiik degerli degiskenlerin g¢ikarilip
yeniden bir faktor analizinin yapilmasina gerek duyulmamastir.

Hazcilik-Zevk Alma olarak ortaya c¢ikan altinci faktorii olusturan degiskenlere iliskin
elde edilen 6z degerler ve toplam aciklanan varyanslar Ek-3 Tablo 165’den izlenebilir.
Toplam 3 degiskenden olusan Hazcilik —Zevk Alma faktoriiniin toplam agiklanan varyansinin
%358.261 oldugu goriilmektedir. Hazcilik-Zevk Alma faktoriinde yer alan degiskenlerden
herbirinin faktor yiiklerinin 0.70’in iizerinde olmasindan dolay1 kiimiilatif varyansin diisiik
olmasima ragmen, diisiik degerli degiskenlerin ¢ikarilip yeniden bir faktdr analizinin
yapilmasina gerek duyulmamastir.

Ozyo6nelim olarak ortaya ¢ikan yedinci faktdrii olusturan degiskenlere iliskin elde
edilen 6z degerler ve toplam agiklanan varyanslar Ek-3 Tablo 166’dan izlenebilir. Toplam 5
degiskenden olusan 0zyoOnelim faktoriiniin toplam agiklanan varyansinin %63.017 oldugu
goriilmektedir. Faktor yiikleri bakimindan 0.70 degerinin altinda kalan v41 (kendi amaglarini
secebilmek), ve v31 (bagimsiz olmak) degiskenlerinin faktér disina ¢ikarilarak yeniden
yapilan faktor analizi sonuglar1 Ek-3 Tablo 167°den izlenebilir. Tablodan goériilecegi ilizere
aciklanan toplam varyans %63.017°den %89.207’ e yiikselmistir.

Giivenlik olarak ortaya c¢ikan sekizinci faktorii olusturan degiskenlere iliskin elde
edilen 6z degerler ve toplam agiklanan varyanslar Ek-3 Tablo 168’den izlenebilir. Toplam 4
degiskenden olusan giivenlik faktoriinlin toplam agiklanan varyansinin %62.902 oldugu
gorlilmektedir. Faktor yiikleri bakimindan 0.70 degerinin altinda kalan v8 (toplumsal diizenin
stirmesini istemek), ve v17 (baris iginde bir diinya istemek) degiskenlerinin faktor disina
cikarilarak yeniden yapilan faktor analizi sonuglari Ek-3 Tablo 169’dan izlenebilir. Tablodan

goriilecegi lizere agiklanan toplam varyans %62.902’den %93.875’ e yiikselmistir.
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Uyarilim olarak ortaya ¢ikan dokuzuncu ve son faktorii olusturan degiskenlere iliskin
elde edilen 6z degerler ve toplam agiklanan varyanslar Ek-3 Tablo 170’den izlenebilir.
Toplam 3 degiskenden olusan uyarilim faktoriiniin toplam agiklanan varyansinin %82.969
oldugu goriilmektedir. Uyarilim faktoriinde yer alan degiskenlerden herbirinin faktor
yiiklerinin 0.70’in iizerinde olmasindan dolayr burada diisiik degerli degiskenlerin g¢ikarilip

yeniden bir faktor analizinin yapilmasina gerek duyulmamastir.

5-Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Hayatlarim Yonlendirmesi Ile Tlgili
Degerlere Iliskin Olcegin Giivenilirligi

Arastirmamizin bu boliimiinde faktor analizinde kullanilan degerler 6lge§inin arastirma
verilerine gore giivenilirliginin Ol¢lilmesinde Cronbach Alpha yontemi kullanilmistir.
Cronbach Alpha bilindigi gibi 6l¢ek kullaniminin giivenilirligini test etmede ¢ok sik kullanilan
bir yontemdir. Bir dlgegin giivenilir olarak kabul edilmesi i¢in genel kabul gérmiis sinir
degerleri 0.60 ile 0.70 arasinda degismektedir (Hair, Anderson, Tatham ve Black, 1998:118).
Alpha katsayis1 temel olarak arastirmanin igsel gegerliligini gostermektedir. Analiz
sonuclarina iliskin 6zet tablodan (Tablo 171) goriilecegi ilizere elde edilen arastirmada

kullanilan 6lgegin 6nemli dlgiide giivenilir oldugunu gostermektedir.

Tablo 171- Degerler Ol¢eginin Giivenilirlik Katsayilar

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha Items N of Items
918 .929 46

Arastirmamizda kullanilan 46 degere iligskin 6lgegin Cronbach Alpha katsayis1 0.918
olarak elde edilmesine ragmen alfa katsayisini olusturan degiskenlerin bu katsayiya ne derece

ve ne yonde etkide bulunduklari ise Tablo 172’den izlenebilir.

Tablo 172- Arastirmada Kullamlan Degerler Ol¢eginin Giivenilirlik Analizi

Degisken Degisken Dizeltilmis Degisken
Atildiginda Atildiginda Degisken — Coklu Atildiginda
Olgegin Olgegin Olgek Korelasyonlar | Cronbach's
Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Karesi Alpha
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v27 194.44 1141.102 537 757 916
v3 196.04 1135.810 605 885 916
v34 194.79 1124.565 514 732 916
v12 195.81 1119.354 517 710 916
v43 194.73 1138.899 480 655 916
v39 195.16 1137.584 433 .920 917
v48 195.07 1133.194 663 .961 915
v55 194.30 1144.799 423 456 917
v 195.19 1134.793 482 938 916
v35 196.27 1132.252 480 887 916
v24 196.13 1133.401 .382 .809 917
v38 195.67 1143.466 344 771 918
v29 195.54 1124.115 488 821 916
v40 196.18 1130.215 497 .880 916
v20 194.11 1132.908 659 931 915
v11 194.74 1146.558 296 .868 918
v47 195.80 1111.116 544 887 915
v32 194.30 1149.769 .394 521 917
v2 195.57 1136.150 371 460 917
v28 194.39 1137.488 479 628 916
v45 195.00 1144.341 354 605 917
v33 194.67 1122.223 613 722 915
v54 195.28 1136.087 392 648 917
v19 195.18 1119.980 497 691 916
v15 194.98 1130.510 534 877 916
v49 194.84 1131.331 699 951 915
v6 197.21 1117.329 438 .088 917
v10 196.00 1123.186 .355 .952 918
v51 196.45 1110.314 443 967 917
va4 195.75 1151.916 204 .087 919
v21 195.76 1153.342 193 987 .920
v22 196.08 1143.914 505 817 917
v13 194.87 1131.375 423 817 917
v18 195.87 1110.793 579 559 915
v17 195.05 1127.183 462 448 916
v53 197.33 1130.885 522 .956 916
v5 195.74 1123.492 443 934 917
v31 194.51 1155.344 292 .321 918
v41 194 .45 1139.924 495 584 916
vi4 196.98 1138.341 516 .780 916
v4 196.93 1125.940 .381 .896 918
v50 197.81 1116.823 .365 817 918
v57 197.60 1130.622 .328 771 918
v25 196.31 1144.001 282 941 918
v37 195.59 1148.319 270 655 918
v 197.50 1138.823 469 .966 917
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Bu tablodan elde edilen sonuglara bakilarak ulasilacak sonug, degiskenlerden herhangi
birinin 6lcek disina ¢ikarilmasi durumunda 6lcegin giivenilirliginde 0.01 den daha az etkisi
olacagidir. Ornek olarak, v21 degiskeni olgekten atilirsa Slgegin giivenilirligi 0.918°den
0.920’ye ¢ikacaktir. Goriildiigii gibi s6zkonusu fark ¢ok diisiik bir rakamdir. Bagka bir 6rnek
olarak da, v18 degiskeni 6l¢ek disina ¢ikarilirsa arastirmanin giivenilirligi 0.918’den 0.915°e
diismektedir bu fark da hi¢ bir 6nem tasimayan bir farktir.

Yine Ornek teskil etmesi agisindan Gii¢-Rekabet-Basari’dan olusan birinci faktore
iliskin giivenilirlik analizlerine iligkin tablolar asagida verilmistir, geriye kalan diger herbir
faktor icin ise sadece yorumlar agiklanmas, ilgili istatistik degerler ise Ek 3’te sunulmustur.

Faktor 1: Gii¢c-Rekabet-Basar1 olcegi 8 degiskenden olugmaktadir, bu dlgegin alfa
degeri 0.893 olarak belirlenmistir. S6zkonusu rakam Giig-Rekabet-Basar1 6l¢eginin giivenilir

oldugunun bir gostergesidir.

Tablo 173- Gii¢-Rekabet-Basar1 Faktoriiniin Giivenilirlik Analizine Ait
Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Standart
Ortalama Sapma N
v27 5.51 1.098 420
v3 3.91 1.106 420
v34 5.17 1.597 420
v12 4.15 1.728 420
v43 5.22 1.284 420
v39 4.80 1.454 420
v48 4.89 1.070 420
v55 5.65 1.249 420

Tablo 174- Gii¢-Rekabet-Basar1 Faktoriiniin Giivenilirlik Analizi

Degisken Degisken Duizeltilmis Degisken
Atildiginda Atildiginda Degisken — Coklu Atildiginda
Olgegin Olgegin Olgek Korelasyonlar | Cronbach's
Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Karesi Alpha
v27 33.79 52.051 .800 .671 .870
v3 35.39 50.935 872 .869 .864
v34 34.13 48.278 .681 .646 .880
v12 35.15 48.628 .594 .630 .892
v43 34.08 52.932 .608 .584 .885
v39 34.50 51.391 .596 .608 .887
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v48 34.41 50.258 .958 .954 .858
v55 33.65 55.569 473 273 .896

Faktor 2: Evrenselcilik 6l¢egi 5 degiskenden olusmaktadir, bu dlgegin alfa degeri

0.914 olarak belirlenmistir. S6zkonusu rakam evrenselcilik 6l¢eginin giivenilir oldugunun bir
gostergesidir. Tablo 176’dan izlenecegi gibi evrensellik dlgeginden v1 ve v35 degiskenleri
atildiginda 6l¢egin giivenilirligi olumsuz yonde etkilenmektedir. Diger degiskenlerin atilmasi
olumlu veya olumsuz yonde dlgegin giivenilirligine etki etmemektedir.

Faktor 3: lyilikseverlik 6lcegi 7 degiskenden olusmaktadir, dlcegin alfa degeri ise
0.837 olarak belirlenmistir. Bu rakam iyilikseverlik Olgeginin giivenilir oldugunun bir
gostergesidir. Tablo 178’den izlenebilecegi gibi iyilikseverlikle ilgili herhangi bir degiskenin
modelin disia ¢ikarilmasi durumunda giivenilirlik az da olsa azalmaktadir. Ozellikle v49
degiskeninin (yardimsever olmak) c¢ikarilmasi 6lgegin gilivenilirligini azaltacak en Onemli
faktordiir.

Faktor 4: Uyumluluk 6lgegi 6 degiskenden olusmaktadir, dl¢egin alfa degeri ise 0.862
olarak belirlenmistir. Bu rakam uyumluluk 6l¢eginin giivenilir oldugunun bir gostergesidir.
Uyumluluk 6l¢eginde de herhangi bir degiskenin modele dahil edilmesi veya ¢ikarilmasi zaten
yuksek olan giivenilirlik derecesini etkilememektedir.

Faktor 5: Muhafazakarlik olgegi 5 degiskenden olusmaktadir, dlgegin alfa degeri
0.909 olarak belirlenmistir. Bu rakam muhafazakarlik 6l¢eginin giivenilir oldugunun bir
gostergesidir. Bu faktoriin dlgegi de kendi iginde digerleri gibi herhangi bir degiskenin ilave
edilmesi veya saf dis1 birakilmasi durumunda giivenilirlik ag¢isindan 6nemli bir degisiklige yol
acmamaktadir.

Faktor 6: Hazcilik-Zevk Alma 6l¢egi 4 degiskenden olusmaktadir, dlgegin alfa degeri
0.803 olarak belirlenmistir. Bu rakam Hazcilik-Zevke Diiskiinluk  6lceginin giivenilir
oldugunun bir gostergesidir. v25 degiskeninin ¢ikarilmasi durumunda degiskenin gilivenilirligi
0.803’ten 0.907’ye yiikselmektedir. Diger degiskenlerin elenmesi durumunda ise gilivenilirlik
olumsuz yonde etkilenmetedir.

Faktor 7: Ozyonelim dlgegi 5 degiskenden olusmaktadir, 6lgegin alfa degeri 0.836
olarak belirlenmistir. Bu rakam 6zyonelim 6lgeginin giivenilir oldugunun bir géstergesidir.
Ozyonelim  faktoriiniin ~ giivenilirligi de degiskenlerin bireysel olarak giivenilirligi

etkilemedigini gostermektedir.
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Faktor 8: Gilivenlik dlgegi 4 degiskenden olugmaktadir, dlgegin alfa degeri 0.763
olarak belirlenmistir. Bu rakam gii¢ rekabet 6lgeginin giivenilir oldugunun bir gdstergesidir.
Degiskenlerden v22 veya v13’ilin ¢ikarilmasi durumunda faktor dlgeginin giivenilirligi genel
kabul gormiis 0.70 sinirinin altina diismektedir. v8 veya v17 degiskeninin elimine edilmesi
durumunda 6l¢egin giivenilirligi 0.01 ila 0.02 diizeyinde artis gostermektedir. S6zkonusu artis
goriilecegi gibi 6nemsenecek bir artisg degildir.

Faktor 9: Uyarilim 6l¢egi 3 degiskenden olusmaktadir, dlgegin alfa degeri 0.655
olarak belirlenmistir. Bu rakam kabul edilen giivenilirlik derecesinin az da olsa altindadir.
Daha once belirtildigi gibi kabul alani i¢inde kalan degerler 0.60 ile 0.70 arasindadir. v8
degiskeni modelin digina atildiginda giivenilirligin 6nemli o6l¢lide yiikseldigi ve 0.873
diizeyine ciktig1 goriilmektedir. Ancak yukarida belirttigimiz gibi v8 degeri Olgege dahil
edildigi durumda bile 0.655 lik giivenilirlik degeri 0.70’in altinda olmakla birlikte genel kabul

alani icindedir.

6-Arastirmanin Degiskenleri Ile Tlgili Dogrulayici Faktor Analizi

Yonetici degerleri ile ilgili olarak ilk agamada verileri diizenleyici tekniklerden biri
olan faktor analizi kullanilarak 46 olarak belirlenen degisken sayisi 9 temel faktor altinda
toplanmistir. Bu agsamada ise dogrulayici faktor analizi kullanilarak ongoriilen faktor yapisinin
istatistiksel olarak ne 6lciide desteklendigi test edilmektedir. Bilindigi gibi temel bilesenler
faktor analizi ¢ok sayidaki degiskeni degisken gruplarma ayirmaya g¢alisan bir istatistik
tekniktir. Bu yontemde degiskenler arasindaki iliskiye dayali olarak bir degisken herhangi bir
faktorle iliskili olabilir ve s6zkonusu bu faktdrden yiik alir. Temel bilesenlerle ilgili agiklayici
faktor analizinde arastirmacinin faktorlerle ilgili bir beklentisi s6zkonusu degildir. Dogrulayici
faktor analizinde (confirmatory factor analysis) ise belirli degiskenlerin bir kuram temelinde
onceden belirlenmis faktorler tizerinde agirlikli olarak yer alacagi seklinde bir 6n beklentinin
test edilmesi sézkonusudur (Okumus, 2003). Dogrulayic1 faktoér analizinde arastirmacinin
beklentileri belirli bir model dogrultusunda secilir ve degiskenlerin istenilen faktdrlerde ne
oranda yer aldiklar test edilir. Agiklayici faktor analizinde kag adet faktoriin yer alacagi test
sonrasinda arastirmaciya gore sekil alirken, dogrulayici faktor analizinde kag adet faktoriin yer

alacag onceden bilinir ve test edilir (Jones, Mothersbaugh ve Sharon, 2002).
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Bu ¢aligsmada dogrulayici faktor analizinin yapilmasi i¢in yapisal uyum modeli (SEM-
Structural Equation Model) girdi olarak alinmis ve SPSS yazilim paket programinin bir pargasi

olan AMOS 5 kullanilmistir (Arbuckle, 1997).

Dogrulayici faktdr analizi {ic asamadan olusmaktadir. ilk asama hipotetik faktdr
yapisinin belirlenmesidir. Ikinci asamada ise bu yapinin dogru oldugu varsayimma gore
beklenen kovaryans veya korelasyon matrisi olusturulur. Ugiincii asamada ise verilerden elde
edilen ya da gozlemlenen korelasyon veya kovaryans matrisi ile beklenen matris ki-kare

istatistigi ile karsilastirilir (Wasti, 2001).

Olusturulan modelin uygun olup olmadigini test etmek i¢in her ne kadar ki-kare testi
kullanilsa da, ki-kare istatistigi 6rneklem sayis1 arttikca istatistiksel olarak anlamli ¢gikma sansi
arttigl i¢in modelin uyumunun testi i¢in diger bazi analizlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
analizler uyum iyiligi indeksi (Goodness of fit index; GFI), diizeltilmis uyum iyiligi indeksi
(Adjusted goodness of fit index; AGFI), normlanmamis uyum indeksi (non-normed fit index;
NNFI), Tucker Lewis indeksi (Tucker Lewis index; TLI), karsilagtirmali uyum indeksi (The
comparative fit index; CFI) ve kok ortalama kare yaklagim hatasidir (Root mean squared error

of approximation; RMSEA) (Schumacker and Lomax, 1996).

Ki-Kare ()°): Ki-kare testi gézlemlenen korelasyon veya kovaryans matrisi (original,

S) ile olusturulan modelden beklenen korelasyon veya kovaryans matrisi (reproduced, 2)
arasindaki farka gore belirlenmektedir. ki modelin ki-kare degerlerinin farki ki-kare istatistigi
ve iki modelin serbestlik derecelerinin farki da serbestlik derecesi olarak belirlendikten sonra
ki-kare dagilimi kullanilarak iki model arasindaki uyum farkinin istatistiksel olarak anlamli
olup olmadig test edilir. Istatistiki olarak anlamli bir X* degeri iki matrisin 6rnekleme hatasi
nedeniyle birbirinden farkli oldugunun bir gostergesidir. Istatistiki olarak anlamli olmayan bir
X® degeri ise iki matrisin birbirinden farkli olmadig1 anlamina gelmektedir. Bu nedenle bu
calismada, istatistiki olarak anlamli olmayan bir X* degerinin elde edilmesi arzu edilmektedir.
X> degerini test etmek icin kullanlan ana ve alternatif hipotezler asagida goriildiigii gibi

olusturulmaktadir.
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Ho: 3=3(9)
H,: 325(0)

Bu hipotezde, Z y1gin kovaryans matrisini, 2(8) ise gézlemlenen kovaryans matrisini

temsil etmektedir.

Model ile ilgili olarak X2/df oraninin besten kiiciik olmasi arzu edilen bir durumdur.
Ozellikle bizim aragtirmamizda oldugu gibi 6rnek sayisinin biiyiik oldugu durumlarda “df”
serbestlik derecesinin 6nemi de artmaktadir. Serbestlik derecesinin biiyiik oldugu durumlarda
X2/df orami kiiciildiigiinden anlamli sonuglara ulagma ihtimali de artmaktadir. Yukarida
bahsedildigi gibi bu oran bes veya besin altinda bir degere sahip oldugunda model ile veri

arasindaki uyumun varligindan sozedilebilir (Maxwell, 2002).

GFI and AGFI Indeksleri: Uyum iyiligi indeksi (GFI) gozlemlenen matris ile
beklenen matris arasindaki farklarin karelerinin toplaminin gézlemlenen varyansa oranini
vermektedir. GFI degeri bir benzetme yapilacak olursa regresyon analizindeki R® degerine
esdegerdir. Genel olarak 0 ile 1 arasinda degisen bir deger almaktadir. Eger S = ¥ (yani, RES
= 0) ise GFI degeri 1 olmaktadir. Bu durum iki matrisin istatistiksel olarak miikemmel bir
uyum i¢inde oldugunu gostermektedir. GFI degerinin 0 olmasi ise ¢ok kotii bir uyumun isareti

olmaktadir. Arzu edilen durum GFI degerinin olabildigince 1 degerine yakin olmasidir.

AGFI degeri ise regresyon analizindeki diizeltilmis R* degerine benzemektedir. Aym
sekilde AGFI degerinin de 1’e yakin bir deger olmasi arzu edilen bir durumdur ve modelin iy1

oldugunun bir kanitidir (Hair ve dig., 1995).

Kok Ortalama Kare Yaklasim Hatast (RMSEA): RMSEA degeri ise uyumun ne kadar
kot oldugunu gostermektedir. Bu nedenle RMSEA degerinin sifir olmast modelin mitkemmel
oldugunun bir gostergesi olarak kabul edilmektedir. Genel olarak uygulamada bu deger iyi bir

model i¢in 0.05 civarinda olmaktadir.

Yukarda bahsedilmis oldugu gibi modelin iyi olup olmadigini anlamak i¢in iki analize

daha gerek duyulmaktadir. Bu analizler ise Tucker Lewis endeksi (TLI) ve karsilastirmali

216



uyum endeksidir (CFI). TLI in dis1 O ile 1 arasinda bir deger almaktadir. Genellikle TLI
endeksi i¢in tavsiye edilen deger 0.90 veya daha {istiidiir. CFI endeksi de 0 ile 1 arasinda bir

deger almakta olup genellikle tavsiye edilen deger 1’e yakin olmasidir.

Bu boéliimdeki sekillerde goriilen dikdortgenler gosterge degiskenlerini, elips gizli
(latent) degisken adi verilen model i¢indeki faktorii, gizli degisken (latent variable)
faktoriinden gosterge degiskenlere giden tek yonlii oklar, bu degiskenleri gizli (latent)
yapilarla iligkileri simgelemektedir. Regresyon analizlerinin sonuclar1 ilgili  tablolarda
verilmektedir. Her bir degiskene iligskin hata orani ise degiskene disaridan uzanan tek yonli
oklardir. Bu hata oranlar1 ise yuvarlaklar iginde bulunan “e” harfleri ile simgelenmistir.
Hatalarin anlami gosterge degiskenlerindeki modelin igsel gegerliginden kaynaklanan
hatalardir. Arastirmada kullanilan dogrulayici faktor analizi modelleri gosterge degiskenlerle
gizli degisken arasindaki iliskiyi degerlendirmek amaciyla olusturulmustur. Standardize
edilmemis regresyon katsayilari hesaplanirken sézkonusu gizli degiskene iliskindirilen
gosterge degiskenlerinden bir tanesi programin caligmasini saglamak amaciyla 1 degeri alir.
Ormnegin Giig-Rekabet-Basar1 faktorii igin v27 gosterge degiskenine 1 degeri verilmistir. Bu
deger goz Oniine alinarak diger gosterge degiskenlerine ait regresyon katsayilar1 hesaplanir,
sozkonusu sayilar 1 kriterine gore standart hale getirilir. Bu boliimde yer alan modellerde bazi
e degiskenleri arasinda ¢ift yonlii oklar goriilecektir, bu oklar hata degiskenleri arasinda
yapisal korelasyonlar1 yiliksek olan hatalarin modelin giigliiliigline etkisinin azaltilmasi1 ve
anlamli sonuclar veren modellerin gelistirilmesi amaciyla model icinde yer almaktadir.
Standardize edilmis regresyon katsayilari ile ilgili tablolarda p degerleri i¢in *** simgesi
degiskenin anlamli oldugunu gostermektedir. Yukarida belirtildigi gibi dogrulayici faktor
analizinde model ile veri arasindaki uyumdan bahsedebilmek i¢in X2/df oraninin bes veya
altinda olmas1 gerekmektedir, modelimizde besin altinda anlamli bir sonuca ulagsmak i¢in bazi
ilave degiskenlerin model disina alinmasi gerekmistir. Oncelikli olarak faktér analizinde
yukarida detayli olarak aciklamasi yapilan faktor yikleri itibart ile 0.70’in altinda kalanlar
modelin digina ¢ikarilmistir, daha sonra kovaryans indeksleri yiiksek olan bazi1 degiskenler de
ayn1 amagla devre disinda birakilmiglardir. Sonu¢ olarak toplam 32 degisken model
kapsaminda kalmistir. Bu degiskenler asagidaki sekilde goriilmektedir. Genel model ile ilgili

olarak dogrulayici faktdr analizine ilaveten her bir faktor icinde yapilan dogrulayici faktor
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analizlerinden elde edilen sonuglar da asagidaki boliimlerde gosterilmektedir. Bu sonuglarin

tiimiinde dogrulayici faktor analizi ile gerekli kriterlerin saglandig1 goriilmektedir.

218



Sekill5

Dogrulayici Faktor Analizi

0,
@ 1 0,
@ 1 %
, 7 seik g
g ! \
! v38 \
0,
0{e6) 1 0,

1 Guc Rekabet :
D\
1
O
5 1

612 1 =

0
ot 7 219
a 1 1 Mukr;afi a




Tablo 191°de olusturulan arastirma modeli kapsaminda standardize edilmemis

regresyon katsayilar1 gériilmektedir.

Tablo 191- Standardize Edilmemis Regresyon Katsayilar:

Hesqp} anan Standart Hata | t-kritik degeri Anlamlilik
Tahmini Deger
\39]< |G t¢-Rekabet- 1055 085 12.358 won
Basar1
va3|<..|Qus-Rekabet- 1.000
Basari
\34/<...[GUc-Rekabet- 1.349 090 14.988 won
Basari
V3 <. |Ols-Rekabet- 1.150 064 18.071 i
Basar1
v47|<---|Uyumluluk 1.000
v11|<---|Uyumluluk .880 .058 15.300 oAk
v40|<---|Uyumluluk 1.395 .099 14.101 oAk
v49|<---[lyiliksever 1.270 122 10.414 ok ok
v28|<---[lyiliksever 1.000
v51|<---Muhafazakarlik 1.000
v10[<---Muhafazakarlik .886 .029 30.973 oAk
v6 [<---Muhafazakarlik 953 .014 69.792 oAk
v8 [<---|Glivenlik 1.000
v13|<---|Glvenlik 2.469 215 11.480 oAk
v22|<---|Glvenlik 4.430 .909 4.874 oAk
v14{<---|Ozydnelim 1.000
v5 |<---|Ozydnelim 1.731 .069 25.253 ok
v53|<---|Ozydnelim 1.460 .051 28.658 oAk
v57|<---[Hazcilik 1.000
v50[<---[Hazcilik 1.188 .055 21.518 oAk
v4 |[<---[Hazcilik 1.239 .047 26.251 ok
v35[<---[Evrenselcilik 1.134 .053 21.545 oAk
v24(<---[Evrenselcilik 1.185 .065 18.145 oAk
v29|<---[Evrenselcilik 1.093 .063 17.443 oAk
v27]< S s-Rekabet- 992 063 15.873 wnx
Basar1
vi2l<.[Jus-Rekabet- 1.419 097 14.635 ok
Basar1
v48|<---|Glic-Rekabet- 1.168 .062 18.707 oAk
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Hesaplanan

Tahmini Deger Standart Hata | t-kritik degeri Anlamlilik
Basari
v31|<---|Ozyonelim 428 .059 7.298 oAk
v25[<---{Uyarilim 2.065 154 13.402 ok
v37|<---|Uyarilim 1.000
v38|<---|Evrenselcilik 1.000
vl [<---|[Evrenselcilik 1.161 .049 23.717 oAk

Tablodan izlenebilecegi gibi elde edilen tahmini degerlerin hepsi anlamlidir, tablonun

son kolonunda yer alan *** isaretleri 0.000 derecesinde anlamlili§1 gostermektedir. Baska bir

deyimle her bir faktorii temsil eden degiskenler dogrulayici faktér analizinde de anlaml

cikmistir ve herhangi bir hataya yol agmadan modelimize dahil edilen 32 degisken 9 faktore

indirgenebilir.

Tablo 192- Standardize Edilmis Regresyon Katsayilar:

Hesaplanan

Tahmini Deger
v39<--- Gli¢ Rekabet Basari .642
v43 <--- Gli¢ Rekabet Basari .689
v34<--- Gii¢ Rekabet Basar1 746
v3 <--- Gii¢ Rekabet Basar1 917
v47<--- Uyumluluk 671
v11<--- Uyumluluk 671
v40<--- Uyumluluk 1.170
v49<--- lyiliksever 1.041
v28<--- lyiliksever 661
v51<--- Muhafazakarlik 956
v10<--- Muhafazakarlik 941
v6 <--- Muhafazakarlik 1.023
v8 <--- Gilivenlik 394
v13<--- Gilivenlik .560
v22 <--- Giivenlik 1.559
v14<--- Ozydnelim 812
v5 <--- Ozydnelim 921
v53<--- Ozydnelim 1.027
v57<--- Hazcilik .806
v50<--- Hazcilik .836
v4 <--- Hazcilik 1.040
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Hesaplanan
Tahmini Deger

v35 <---
v24 <---
V29 <---
V27 <---
V12 <---
v48 <---
v31<---
V25 <---
v37 <---
v38 <---
vl <---

Evrenselcilik
Evrenselcilik
Evrenselcilik

Gili¢ Rekabet Basari
Gii¢ Rekabet Basari
Gii¢ Rekabet Bagari
Ozyonelim
Uyarilim

Uyarilim
Evrenselcilik
Evrenselcilik

919
.801
176
799
726
961
333
1.185
.624
768
995

Tablodan izlenebilecegi gibi v8-=> Giivenlik ve v31-=> Ozyonelim disindaki degerler
0.560 ile 1.185 degerleri arasinda degismektedir.

Tablo 193- Veri Model Arasindaki Uyuma iliskin Degerleme Tablosu

Model NPAR CMIN DF P| CMIN/DF

Arastirma Modeli 131 2018.283 429 .000 4.705

Ideal Model 560 .000 0

Bagimsiz Model 64 14141.670 496/ .000 28.511
RMR] GFI AGFI PGFI

Arastirma Modeli .027 .986 956 301

Ideal Model .000 1.000

Bagimsiz Model .834 .303 104 236

Model NFI RFI IFI TLI CFI

Arastirma Modeli .857 .835 .884 .865 .884

Ideal Model 1.000 1.000 1.000

Bagimsiz Model .000 .000 .000 .000 .000

Model RMSEAHOELTER .05 HOELTER .01

Aragtirma Modeli .094 100 104

Bagimsiz Model 256 17 17

S6zkonusu modelde X2/df (CMIN/DF) oraninin daha 6nce belirtildigi gibi 5 veya daha
kiigiik olmas1 gerekir, veri-model arasindaki uyuma iliskin yapilan analizlerde bu oran 4.705
cikmistir ve bu deger kriterimizi tatmin eden bir degerdir. Yukaridaki tabloda ii¢ ayr1 satir

halinde arastirmadan elde edilen degerler, ideal degerler ve bagimsiz model altinda da

222



olabilecek en kotiimser yaklasimla ortaya c¢ikacak degerler verilmektedir. Sonuglarin
anlamlilig1 bu degerlerin karsilastirmasi ile agiklanabilir.

Ormegin GFI (Goodness of Fit Index) iyilik uyum indeksi i¢in ideal deger 1 dir,
arastirmamizda bu deger 0.986 cikmistir ve 1’e ¢ok yakin bir deger oldugundan modelin
milkkemmele yakin oldugunun gostergesidir. NFI (Normed Fit Index) normlanmis uyum
indeksi, RFI, (Relative Fit Index) goreceli uyum indeksi, TLI (Tucker-Lewis Index) Tucker-
Lewis indeksi, CFI (Comparative Fit Index) karsilastirmali uyum indeksi degerlerinin timii O-
1 arasinda degisir ve 1’e yaklasildik¢a anlamlilik artar. Bazi arastirmacilarin kabul ettigi
RMSEA degerleri 0.08-0.10 arasinda degismektedir, RMSEA degeri bu iki kritirk deger
arasinda yer aliyorsa model ile veri arasindaki uyumdan bahsedilebilir (Erdem, Swait ve
Louviere). Yukaridaki tabloda bu degerlerin 1’e olduk¢a yakin oldugu goézlenmektedir. Bu
durum da modelin uyumlulugunun bir gostergesidir. RMSEA (Root mean squared error of
approximation, RMSEA) kok ortalama kare yaklasim hatasi da modelin uyumlulugu
konusunda arastirmacilar tarafindan sik¢a uygulanan bir kriterdir. RMSEA degeri 0’a
yaklastikga modelin mitkemmelligi artar, aragtirmamizda bu deger 0.094 olarak bulunmustur.
Goriildiigi gibi 0 degerine oldukca yaklasik bir degerdir ve genel kabul gérmiis kriter alani
icine diismektedir. Hoelter 0.05 ve 0.01 indeksleri arastirmanin 0.95 ve 0.99 giiven
araliklarinda test edilmesi durumlarinda 6rnek biiyiikliigiiniin ne kadar olmasi gerektigini
gostermektedir, buna gdére modelimizin 0.95 giivenilirlikle test edilmesi i¢in 100 ve 0.99
giivenilirlikle test edilmesi i¢in de 104 Ornekten olusmasi gerekmektedir. Bilindigi gibi
aragtirmamiz bu rakamlarin ¢ok daha tstiinde (420) ornek biiyiikliigiine sahiptir ve bu konuda
da modelin giivenilirligi agisindan bir problem yoktur.

Sonu¢ olarak modelimizin bir biitlin olarak yapisal esitlik modeli (SEM) ile
dogrulayici faktdr analizine tabi tutuldugunda giivenilir bir model oldugunu ifade edebiliriz.
Bundan sonraki boliimde her bir faktor i¢in kendi i¢inde dogrulayici faktor analizlerinden elde
edilen sonuglar verilmistir; 6zet olarak tiim faktorlere iliskin dogrulayic1 faktor analizleri

faktorleri olusturan degiskenlerin giivenilir oldugunu gostermektedir.
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7-Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Hayatlarim Yonlendiren Degerlere fliskin
Dogrulayici Faktor Analizleri

Her bir faktor icindeki degiskenlerin modele uyumunu test eden bu boliimde de
yukarida genel olarak tiim modelin incelenmesinde kullanilan dogrulayici faktor analizleri
kullanilmistir. Bu boliimdeki modellerde yukaridaki genel modelden farkli olarak modelin
giivenilirligini arttirmak icin hatalar ”e¢” arasinda kovaryanslar1 yiiksek olanlarin tekrarini
Oonlemek amaciyla c¢ift tarafli oklarla birbirine baglanmistir. Boylelikle X2/df oraninin daha
diistiriilmesi bagka bir ifadeyle her bir faktor icindeki degiskenlerin uyumunun daha da
arttirllmas1 hedeflenmistir. Dikkat edilecek olursa biitiin faktorler i¢in X2/df orani 2’nin
altindadir. Ayrica GFI (Goodness of Fit Index) iyilik uyum indeksi i¢in tiim faktorler i¢in
bulunan degerler 1 ¢ok yakin olarak ¢ikmistir. NFI (Normed Fit Index) normlanmis uyum
indeksi, RFI, (Relative Fit Index) goreceli uyum indeksi, TLI (Tucker-Lewis Index) Tucker-
Lewis indeksi, CFI (Comparative Fit Index) karsilastirmali uyum indekslerinde de
degerlerinin tiimii 1’e yakindir ve uyumlulugu gostermektedir. RMSEA degerlerinin de tiimii
0’a yakin degerlerdir bu da ilaveten her bir faktor icindeki degiskenlerin verilerle uyumunu
gostermektedir. Asagidaki boliimlerde sdzkonusu degerlerin detayli olarak izlenebilecegi

bilgisayar ¢iktilar1 ve 6zet modeller goriilmektedir.
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a) Giic-Rekabet-Basari faktorii icin dogrulayici faktor analizi (Sekil 16)

JERE)
v27

41/.
v3

N,

v34
v12
Guc-Rekabet-Basari

v43

v39

v48

v55
CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 25 23.072 11 .017 2.097
Saturated model 36 .000 0
Independence model 8 2770.676 28 .000 98.953
RMR, GFI
Model RMR GFI AGFI PGFI
Default model 027 986 956 301
Saturated model .000 1.000
Independence model .834 303 104 236
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Baseline Comparisons

NFI  RFI IFT  TLI

Model Deltal rhol Delta2 rho2 CFI
Default model 992 .979 996 989  .996
Saturated model 1.000 1.000 1.000
Independence model .000 .000 .000 .000  .000
RMSEA

Model RMSEA LO90 HI9% PCLOSE
Default model .051 021 .081 431
Independence model 484 468 499 .000

b) Evrenselcilik faktorii icin dogrulayici faktor analizi (Sekil 17)

RMR, GFI

Model RMR  GFI AGFI PGFI
Default model 005 1.000 .994  .067

Saturated model .000 1.000
Independence model 1.405 329 -006 .220
v1
/ V35
Evrenselcilik \: v24
v38
v29
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Baseline Comparisons

NFI  RFI IFI TLI

Model Deltal rhol Delta2  rho2 CFl
Default model 1.000 .998 1.000 1.003 1.000
Saturated model 1.000 1.000 1.000
Independence model .000 .000 .000  .000  .000
RMSEA

Model RMSEA LO90 HI9% PCLOSE
Default model .000 .000 Ad11 .696
Independence model 721 .695 746 .000

¢) Iyilikseverlik faktorii icin dogrulayic: faktor analizi (Sekil 18)

CMIN

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 17 15.851 11 .147 1.441
Saturated model 28 .000 0

Independence model 7 1778.385 21 .000 84.685
RMR, GFI

Model RMR  GFI AGFI PGFI

Default model 062 989 973 389

Saturated model .000 1.000

Independence model 790 419 225 314
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Baseline Comparisons

NFI  RFI IFT  TLI

Model Deltal rhol Delta2 rho2 CFl
Default model 991 983 997 995 997
Saturated model 1.000 1.000 1.000
Independence model .000 .000 .000 .000 .000
RMSEA

Model RMSEA LO90 HI9% PCLOSE
Default model .032 000  .065 782
Independence model 447 429 465 .000
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d) Uyumluluk faktorii icin dogrulayici faktor analizi (Sekil 19)

v40
v20
1
/ V1 1
i: w7
v32
v2
Model Fit Summary
CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 19 2.698 2 .259 1.349
Saturated model 21 .000 0
Independence model 6 2024495 15 .000 134.966
RMR, GFI
Model RMR  GFI AGFI PGFI
Default model 028 998 978  .095
Saturated model .000 1.000
Independence model 1.092 375 124 268
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Baseline Comparisons

NFI  RFI IFT  TLI

Model Deltal rhol Delta2 rho2 CFI
Default model 999 990 1.000 .997 1.000
Saturated model 1.000 1.000 1.000
Independence model .000 .000 .000 .000  .000
RMSEA

Model RMSEA LO90 HI9% PCLOSE
Default model .029 .000 .106 564
Independence model 565 545 .586 .000

e) Muhafazakarhk faktorii icin dogrulayici faktor analizi (Sekil 20)

v9
1
v10
Muhafazakarlik /
Geleneksellik \
v51
v44
v21
CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 13 .857 2 .651 429
Saturated model 15 .000 0
Independence model 5 2315.870 10 .000 231.587
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RMR, GFI

Model RMR  GFI AGFI PGFI
Default model 020 999 994 133
Saturated model .000 1.000
Independence model | 1.813  .488 233 326
Baseline Comparisons

NFI  RFI IFI TLI
Model Deltal rhol Delta2 rho2 CFl
Default model 1.000 .998 1.000 1.002 1.000
Saturated model 1.000 1.000 1.000
Independence model .000 .000 .000  .000 .000
RMSEA
Model RMSEA LO90 HI9 PCLOSE
Default model .000 000  .075 .850
Independence model 742 J17 767 .000

f) Hazciik-Zevk Alma faktorii icin dogrulayici faktor analizi (Sekil 21)

v4
/
1
1
Vo7 @
CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 6 .000 0
Saturated model 6 .000 0
Independence model 3 1113.067 3 .000 371.022
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RMR, GFI

Model RMR GFI AGFI PGFI
Default model .000 1.000
Saturated model .000 1.000
Independence model | 2.644 449 -102 224

Baseline Comparisons

NFI  RFI IFT TLI

Model Deltal rhol Delta2 rho2 CFI
Default model 1.000 1.000 1.000
Saturated model 1.000 1.000 1.000
Independence model .000 .000 .000 .000 .000
RMSEA

Model RMSEA LO90 HI9 PCLOSE
Independence model 940 .894 987 .000

2) Ozyonelim faktorii icin dogrulayici faktor analizi (Sekil 22)

v53

1
\> v31
v41

! (es)
vi4
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CMIN

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 13 .550 2 .760 275
Saturated model 15 .000 0

Independence model

5 1759.374 10 .000 175.937

RMR, GFI
Model RMR  GFI AGFI PGFI
Default model 011 999 996  .133

Saturated model
Independence model

.000 1.000
966 444 167 296

Baseline Comparisons

Model

NFI  RFI IFI TLI

Deltal rhol Delta2 rho2 CFI

Default model
Saturated model
Independence model

1.000 998 1.001 1.004 1.000
1.000 1.000 1.000
.000 .000 .000  .000  .000

RMSEA

Model RMSEA LO90 HI9 PCLOSE
Default model .000 000  .065 .904
Independence model .646 621 .672 .000
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h) Giivenlik faktorii icin dogrulayici faktor analizi (Sekil 23)

v22
\» v8 1 (e3)

v17

1) Uyarithm (Heyecan ve Yenilik Arayisi) faktorii icin dogrulayici faktor analizi (Sekil 24)

Heyecan ve Yenilik Arayisi

]
1
Heyecan ve
Yenilik Arayisi v37

1
0 < (s
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CMIN

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 6 .000 0

Saturated model 6 .000 0

Independence model 3 826.123 3 .000 275.374
RMR, GFI

Model RMR GFI AGFI PGFI

Default model .000 1.000

Saturated model .000 1.000

Independence model | 1.387 473  -.054 236

Baseline Comparisons

NFI  RFI IFT  TLI

Model Deltal rhol Delta2 rho2 CFl
Default model 1.000 1.000 1.000
Saturated model 1.000 1.000 1.000
Independence model .000 .000 .000 .000  .000
RMSEA

Model RMSEA LO90 HI9 PCLOSE
Independence model .809 763 .856 .000

8-iki Ulke Arasinda Faktor Ortalamalarimin Karsilastirilmasi

Arastirmamizin bu boliimiinde yukarida giivenilirliklerini test ettigimiz faktorlerle ilgili
olarak iki iilke arasinda karsilastirmalar yapilacaktir. Oncelikle her bir faktérii olusturan
degiskenler icin ortalama degerler alinarak arastirmaya katilan biitiin bireyler i¢in her bir
faktor itibar1 ile ortalama faktor degerleri bulunmustur. Daha sonra bulunan bu ortamalar t
testi ile lilke bazinda karsilagtirmaya tabi tutulmustur. Analizler sonucu elde edilen sonuglar
asagida gosterilmiitir.

Aragtirmanin bu boliimiinde oncelikli olarak hayati yonlendiren faktor ortalamalari ile
ilgili her iki iilke yoneticileri i¢in tamimlayici istatistik sonuglar1 bir tablo halinde
goriilmektedir. Bu tabloda (Tablo 194) yoneticilerin hayatint yonlendiren degerlerle ilgili her

bir faktor igin Tiirkiye ve ABD icin ortalamalar1 standart sapmalar1 goriilebilir. Ornegin
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“Evrenselcilik” faktorii ile ilgili olarak aritmetik ortalamalar Amerika Birlesik Devletlerinde
4.0634 Tirkiye’de 4.93191 olarak ortaya ¢ikmistir. Standart sapmalari ise sirasiyla 1.45591 ve
1.26652 dir.

Tablo 194- Yéneticilerin Hayatlarim1 Yonlendirmeleri Ile Tlgili Faktorlere iligkin
iki Ulke Aras1 Karsilastirmalarin Ortalama ve Standart Sapmalar:

FAKTORLER ULKE TOPLAM | Ortalama | Standart Sapma
Evrenselcilik ABD 205 4.0634 1.45591
Turkiye 215 4.3191 1.26652

Guc-Rekabet Basari ABD 205 5.1902 .81768
Turkiye 215 4.6483 1.11163

Uyumluluk ABD 205 4.6593 1.31133
Turkiye 215 5.0225 1.02177

lyilikseverlik ABD 205 5.5059 .90477
Turkiye 215 4.6193 .96515

Muhafazakarlik ABD 205 3.7483 1.98036
Turkiye 215 3.6781 1.64636

Guvenlik ABD 205 4.9439 1.01334
Turkiye 215 5.0791 1.11076

Ozyénelim ABD 205 4.2722 1.16158
Turkiye 215 4.0353 1.02904

Hazcilik-Hayattan Zevk Alma | ABD 205 3.8195 1.57819
Turkiye 215 1.2558 1.56254

Uyarilim ABD 205 3.5935 1.47955
Turkiye 215 3.3876 1.46068

Faktor ortalamalari tablosunun yorumlanmasi agisindan bu tabloya ilave olarak ikili
ortalamalarin karsilastirildigi t testi sonucglari ayr1 bir tabloda incelenmektedir. Asagidaki
tabloda t testi sonuglari ile ilgili degerler detayli goriilmektedir. Tablonun birinci kolonu
aragtirmaya konu olan faktorler listesini ikinci kolonu t testi degerlerini, ii¢lincii kolon
anlamlilik (significance) degerlerini ve dordiincii kolon ise iki iilkede s6zkonusu degere iligskin
aritmetik ortalamlarin farkini géstermektedir.

Anlamlilik derecesini gosteren kolonda 0.05 degerinin altindaki degerler %95 giiven
smirinda anlamlilik ifade etmektedir, baska bir deyisle 0.05 degerinin altindaki degerler iki
iilke arasindaki farki isaret ederler. Bu acidan asagidaki tablo (Tablo 195) incelendiginde
”Giig-Rekabet-Basar1”, ”Uyumluluk”, “lyilikseverlik”, ”Ozy&nelim”, Hazcilik-Hayattan Zevk
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Alma” faktorlerinin iki iilke yoneticileri acisindan farkli Onemlere sahip olduklar
goriilmektedir. Buna gore Amerikali yonteciler, “Giic-Rekabet-Basar1”, “lyilikseverlik”,
”Ozyénelim”, “Hazcilik-Hayattan Zevk Alma” faktdrlerine Tiirk yoneticlere nisbetle daha

fazla 6nem vermektedirler. "Uyumluluk” faktoriinde ise bunun tersi bir durum s6zkonusudur,

Tablo 195- Yoneticilerin Hayatlarim1 Yénlendirmeleri ile Tlgili Faktorleri
Iki Ulke Arasinda Karsilastiran t Testi Sonuclar:

) T test degeri Anlamlilik iki Ortalama
FAKTORLER Derecesi Arasindaki Fark
Evrenselcilik -1.923 .055 -.25566
Glig-Rekabet Basari 5.670 .000 54199
Uyumluluk -3.174 .002 -.36313
lyilikseverlik 9.702 .000 .88665
Muhafazakarlik .396 .693 .07015
Guvenlik -1.301 194 -.13517
Ozyodnelim 2.214 .027 .23685
Hazcilik-Hayattan Zevk Alma 16.726 .000 2.56370
Uyarilim 1.435 152 .20590

bu faktdre Tiirk yoneticiler Amerikali yoneticilere gore daha fazla onem vermektedirler.
“Evrenselcilik”, ”Muhafazarlik”, “Gilivenlik” ve “Uyarilim” faktorleri agisindan iki iilke
yoneticileri acisindan anlamli bir fark yoktur. Bu sonucun izahi, tiim diinyada bu faktorlerle
ilgili olarak globallesmenin de etkisiyle ortak bir degerler birimi olusmasidir. Ornegin
giinlimiizde “Giivenlik” gerek aile gilivenligi, gerek sosyal giivenlik ve gerekse iilkenin

giivenligi tiim {ilkelerde ortak olarak 6nemi belirlenmis bir degerdir.

9-Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Kiimeleme Analizi

Aragtirmanin bu boliimiinde aragtirmaya katilan yoneticilerin 6nem verdikleri yonetim
degerlerine gore 9 kiimeye yerlestirilmesine calisilmistir. Bu analizlerin yapilabilmesi i¢in
SPSS 13.0 ve AMOS 5 istatistik programlarina ilaveten Minitab 13.0 kullanilmistir. Minitab
programinin SPPS’e gore kiimeleme analizindeki farki Kiimeleme K Ortalamalar (Cluster K-
Means) analizinde verileri kiime sayis1 verilmeden baslangic yontemi (Initial Partition
Column) ile kiimelere ayirabilmesidir. Bu yontemde oncelikle her bir kiime i¢in verilerin

arasindan bu gruba en fazla uyum gosteren bireyler segilir, daha sonra kiimeleme analizi ile bu
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model bireylere benzeme kriteri dikkate alinarak her bir birey bir gruba yerlestirilir. Bu
analizlerin neticesinde arastirmamiza katilan ydneticilerin en ¢ok 6nem verdikleri kiimelere

gore dagilimi agagidaki tabloda (Tablo 196) verilmistir.

Tablo 196- Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Onem Verdikleri Degerlere Gore Dagihm

| Degerler Frekans Yiizde % GYei;;:(;g Kurglililza(::
Evrenselcilik 52 12.4 12.4 12.4
Glg-Rekabet-Basari 74 17.6 17.6 30.0
Uyumluluk 42 10.0 10.0 40.0
iyilikseverlik 43 10.2 10.2 50.2
Muhafazakarlik 66 16.7 16.7 66.0
Glvenlik 48 1.4 11.4 77.4
Ozyoénelim 26 6.2 6.2 83.6
Hazcilik-Zevk 43 10.2 10.2 93.8
Uyarilim 26 6.2 6.2 100.0
Toplam 420 100.0 100.0

Tablo 196’dan izlenebilecegi gibi 52 yonetici (%12.4) evrenselciligi hayati
yonlendiren degerlerden en onemlisi olarak gormektedirler. 74 yonetici (% 17.6) i¢in Giig-
Rekabet-Basari, 42 yonetici (%10.0) uyumluluk, 43 yonetici (%10.2) iyilikseverlik, 66
yonetici (%15.7) muhafazakarlik, 48 yonetici (%11.4) giivenlik, 26 yonetici (%6.2)
0zyonelim, 43 yonetici (%10.2) hazcilik-zevk ve 26 yonetici (%6.2) uyaritlim en Onemli
degerler olarak kiimelenmistir.

Tablo 197°de her iki iilke yoneticilerinin dnem verdikleri degerlerin iilkeler bazinda
dagilimi yeralmaktadir. Tablodan da izlenebilecegi gibi Giig-Rekabet-Basari, Iyilikseverlik,
Ozyonelim, Hazcilik-Zevk Alma kiimelerinde Amerikalilarin oram1 Tiirklere gore daha
fazladir. Buna karsilik Uyumluluk kiimesinde Tiirklerin oran1 Amerikalilara gore daha ¢oktur.
Muhafazakarlik, Giivenlik, Uyarilim kiimelerinde ise iki iilke oranlar1 arasinda fazlaca bir fark
goriilmemektedir.

Ulke ve 6nem verilen degerler arasinda yapilan analizde X° = 41.89 olarak
bulunmustur, bu durumda 0.00 anlamlilik derecesinde iilkeler ve en ¢ok dnem verilen degerler
arasinda anlamli farkliliklar bulunmustur. Bu sonug¢ daha dnce yapilan faktorlerle ilgili t testi

sonuglarina benzerlik gostermektedir. Tablodan izlenebilecegi gibi evrenselciligi hayati
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yonlendiren en Onemli deger olarak gdren 52 yoneticinin % 38.5’i Amerikal, %61.5 si
Tirktiir. Amerikalilar i¢inde evrenselciligi en 6nemli deger secen yoneticilerin orant %9.8
iken Tiirkler icin bu oran %14.9°dur. Glig-Rekabet-Basar1 kiimesinde bulunan 74 yoneticinin
%60.8’1lik boliimii Amerikali ve %39.2°1lik boliimii Tiirktiir. Amerikali grubun i¢inde %22.0

Tablo 197- Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Onem Verdikleri Degerlerin
Ulkelere Gore Dagilhimi
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Ulke

ABD Turkiye Total

Ewvrenselcilik Frekans 20 32 52
Kume icinde % 38.5% 61.5% 100.0%

Ulke icinde % 9.8% 14.9% 12.4%

Toplam % 4.8% 7.6% 12.4%

Guc-Rekabet-Basari  Frekans 45 29 74
Kume icinde % 60.8% 39.2% 100.0%

Ulke icinde % 22.0% 13.5% 17.6%

Toplam % 10.7% 6.9% 17.6%

Uyumluluk Frekans 9 33 42
Kume icinde % 21.4% 78.6% 100.0%

Ulke icinde % 4.4% 15.3% 10.0%

Toplam % 2.1% 7.9% 10.0%

lyilikseverlik Frekans 28 15 43
Kume icinde % 65.1% 34.9% 100.0%

Ulke icinde % 13.7% 7.0% 10.2%

Toplam % 6.7% 3.6% 10.2%

Muhafazakarlik Frekans 26 40 66
Kume icinde % 39.4% 60.6% 100.0%

Ulke icinde % 12.7% 18.6% 15.7%

Toplam % 6.2% 9.5% 15.7%

Guwenlik Frekans 20 28 48
Kume icinde % 41.7% 58.3% 100.0%

Ulke icinde % 9.8% 13.0% 11.4%

Toplam % 4.8% 6.7% 11.4%

Oz Yonelim Frekans 20 6 26
Kume icinde % 76.9% 23.1% 100.0%

Ulke icinde % 9.8% 2.8% 6.2%

Toplam % 4.8% 1.4% 6.2%

Hazcilik-Zewk Frekans 28 15 43
Kume icinde % 65.1% 34.9% 100.0%

Ulke icinde % 13.7% 7.0% 10.2%

Toplam % 6.7% 3.6% 10.2%

Uyarilim Frekans 9 17 26
Kume icinde % 34.6% 65.4% 100.0%

Ulke icinde % 4.4% 7.9% 6.2%

Toplam % 2.1% 4.0% 6.2%

Total Frekans 205 215 420
Kume icinde % 48.8% 51.2% 100.0%

Ulke icinde % 100.0% 100.0% 100.0%

Toplam % 48.8% 51.2% 100.0%




bolim Giig-Rekabet-Bagarty1 en 6nemli faktor olarak goriirken Tirkler arasinda %13.5’1ik
boliim bu degeri en 6nemli olarak gormektedir. Uyumluluk degerini en ¢ok 6nemli géren
yoneticiler arasinda %21.4’4i Amerikali %78.6’lik boliimi Tiirktiir. Amerikalilarin iginde
uyumlulugu en 6nemli hayat1 yonlendiren deger olarak gorenlerin oram1 %4.4 iken bu oran
Tiirkler i¢in %15.3’e c¢ikmaktadir. lyilikseverlik kiimesini olusturan yoneticilerin %65.1°i
Amerikal1 ve %34.9’u Tirktiir. Amerikalilar arasinda iyilikseverligi en fazla 6nemli olarak
gdren yoneticilerin orant %13.7 ve Tiirk yoneticiler i¢in bu oran %7’dir. Muhafazakarlik icin
iilke oranlart Amerika %39.4 ve Tirkiye %60.6’dir. Tiitk yoneticilerin arasinda
muhafazakarlik degerini en 6nemli gorenlerin oranm1 %18.6 ve Amerikalilarda %12.7 dir.
Giivenlik i¢in bu oranlar %41.7 ve %58.3’tiir. Ulke bazinda Amerikalilar arasinda giivenligi
hayat1 yonlendiren en 6nemli deger olarak gorenlerin oran1 %9.8 iken Tiirkler ig¢in %13.0 dir.
Ozyonelim igin hayatimi yénlendiren en dnemli degerdir diyenlerin grubuna girenler iginde
%76.9 Amerikal1 ve %23.1 Tirklerden olusmaktadir. Hazcilik ve Zevk Arayisini hayati
yonlendiren degerler i¢cin en 6nemli gbrenlerin olusturdugu kiimede %65.1 Amerikali ve
%34.9 Tirkiin yer aldig1 goriilmektedir. Amerikalilarin tiim degerleri i¢inde Hazcilik ve zevk
arayisin1 en onemli deger olarak gorenlerin oran1 %13.7 iken bu oranin Tirkler i¢in %7’ye
distigii gorilmiistiir. Uyarilim i¢inde ise 34.6’lik bir boliimii Amerikali ve %65.4’liik bolimii
Tirktiir. Amerikalilar iginde bu oran %#4.4 ve Tiirkler arasinda %7.9’dur.
Arastirmada kiimelerin belirlenmesinin ardindan her bir kiime i¢in oranlarin

karsilastirilmasi testi yapilmis ve asagidaki tablodan (Tablo 198) izlenebilecegi gibi Z ve

anlamlilik degerleri bulunmustur.

Tablo 198- Deger Kiimelerine Gore Oranlarin Testi

| Degerler Z degeri | Anlamhlik
Evrenselcilik -1.61 0.108
Glig-Rekabet-Basari 2.28 0.023
Uyumluluk -3.85 0.000
iyilikseverlik 2.26 0.024
Muhafazakarlik -1.68 0.093
Guvenlik -1.06 0.291
Ozyénelim 2.95 0.003
Hazcilik-Zevk 2.26 0.024
Uyarihm -1.51 0.131

10-Nominal Lojistik Regresyon Yontemi ile Kiimelerin iki Ulke A¢isindan

241



Karsilastirilmasi

Arastirmanin bu boliimiinde nominal lojistik regresyon yontemi kullanilarak, daha
onceki boliimlerde buldugumuz 9 farkli faktoriin (kiimeler) tilkeler itibart ile ikiserli gruplar
halinde karsilastirilmas yapilmistir. Lojistik regresyon analizinden elde edilen sonuglar Tablo
199°’da 6zet halinde verilmistir. Buna gore P degeri 0.05’in altinda kalan logitler 1, 2, 4, 7, 11,
13, 14, 16, 18, 23, 25, 27, 30, 31, 35 olarak ¢ikmistir. Bunun anlami s6z konusu logitlerde iki
iilke yoneticileri arasinda yoneticilerin hayatlarin1 yonlendirmede kullandiklar1 degerlere
verdikleri 5nem arasinda bir fark olmadigidir. Ornegin logit 1’in P degeri=0.079, bu durumda
Tirk ve Amerikali yoneticiler arasinda hayati yonlendiren degerlerden uyumluluk ve
evrenselcilik degerlerine verilen 6nem bakimindan bir fark olmadigini sdyleyebiliriz. Benzer
sekilde; Uyarihim/Evrenselcilik, Muhafazakarlik/Evrenselcilik, Giivenlik/Evrenselcilik,
Ozyonelim/Giig-Rekabet-Basar1, Iyilikseverlik/Giig-Rekabet-Basar1, Hazcilik/Giig-Rekabet-
Basar1, Uyarilim/Uyumluluk, Muhafazakarlik/Uyumluluk, Ozyonelim/lyilikseverlik, Hazc1lik/
Iyilikseverlik, ~Uyarilim/Muhafazakarlik, Giivenlik/Muhafazakarlik, Uyarilim/Giivenlik,
Hazcilik/Ozydnelim degerlerine verilen énem agisindan iki iilke ydneticileri arasinda bir fark
yoktur.

Ote yandan logit numaralar1 3, 5, 6, 8, 9, 10, 12, 15, 17, 19, 20, 21, 22, 24, 26, 28, 29,
32, 33, 34, 36 olan ikili karsilagtirmalarda P degerleri 0.05’in altindadir, bu durumda s6z
konusu ikili degerlere verilen 6nem bakimindan iki {ilke yoneticileri arasinda 0.95 giiven
siirinda fark oldugu sdylenebilir. Asagida anlamli oldugu goriilen her bir karsilastirma igin

aciklamalar verilmistir.
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Tablo 199 )
Nominal Lojistik Regresyon Analizi Sonuclari: Kiimeler ve Ulkeler

Coef V4 P Odds Ratio Coef 4 P Odds Ratio
Logit 1: (Uyumluluk/Evrenselcilik) Logit 15: (Guvenlik/Glic-Rekabet-Basari)
Amerikali -0.8293 -1.99 0.079 0.44 Amerikali -0.7758 -2.06 0.040 0.46
Turk 0.8293 1.76 0.079 2.29 Tirk 0.7758 2.06 0.040 2.17
Logit 2: (Uyarilim/Evrenselcilik) Logit 16: (Uyarilim/Uyumluluk)
Amerikalil -0.1660 -0.33 0.741 0.85 Amerikali 0.6633 1.19 0.235 1.94
Turk 0.1660 0.33 0.741 1.18 Tirk -0.6633 -1.19 0.235 0.52
Logit 3: (Ozydnelim/Evrenselcilik) Logit 17: (Ozydénelim/Uyumluluk)
Amerikall -1.6740 3.07 0.002 5.33 Amerikali 2.5033 4.18 0.000 12.22
Turk 1.6740 -3.07 0.002 0.19 Tirk -2.5033 -4.18 0.000 0.08
Logit 4: (Muhafazakarlik/Evrenselcilik) Logit 18: (Muhafazakarlik/Uyumluluk)
Amerikali 0.0392 0.10 0.918 1.04 Amerikali 0.8685 1.92 0.055 2.38
Turk -0.0392 -0.10 0.918 0.96 Tirk -0.8685 -1.92 0.055 0.42
Logit 5: (Iyilikseverlik/Evrenselcilik) Logit 19: (Iyilikseverlik/Uyumluluk)
Amerikali 1.0942 2.55 0.011 2.99 Amerikali 1.9234 3.90 0.000 6.84
Turk -1.0942 -2.55 0.011 0.33 Tirk -1.9234 -3.90 0.000 0.15
Logit 6: (Hazcilik/Evrenselcilik) Logit 20: (Hazcilik/Uyumluluk)
Amerikali 1.0942 2.55 0.011 2.99 Amerikali 1.9234 3.90 0.000 6.84
Turk -1.0942 -2.55 0.011 0.33 Tirk -1.9234 -3.90 0.000 0.15
Logit 7: (Glvenlik/Evrenselcilik) Logit 21: (Guvenlik/Uyumluluk)
Amerikali 0.1335 0.33 0.744 1.14 Amerikali 0.9628 2.02 0.043 2.62
Turk -0.1335 -0.33 0.744 0.88 Tirk -0.9628 -2.02 0.043 0.38
Logit 8: (Glg¢-Rekabet-Basari/Evrenselcilik) Logit 22: (Uyarilim/Iyilikseverlik)
Amerikala 0.9094 2.45 0.014 2.48 Amerikali -1.2601 -2.41 0.016 0.28
Turk -0.9094 -2.45 0.014 0.40 Tirk 1.2601 2.41 0.01le6 3.53
Logit 9: (Uyumluluk/Glic-Rekabet-Basari) Logit 23: (Ozydénelim/Iyilikseverlik)
Amerikali -1.7386 -3.91 0.000 0.18 Amerikali 0.5798 1.03 0.305 1.79
Turk 1.7386 3.91 0.000 5.69 Tirk -0.5798 -1.03 0.305 0.56
Logit 10: (Uyarilim/Gluc¢-Rekabet-Basari) Logit 24: (Muhafazakarlik/Iyilikseverlik)
Amerikali -1.0754 -2.26 0.024 0.34 Amerikali -1.0549 -2.59 0.010 0.35
Turk 1.0754 2.26 0.024 2.93 Tirk 1.0549 2.59 0.010 2.87
Logit 11: (Ozydnelim/Giic-Rekabet-Basari) Logit 25: (Hazcilik/Iyilikseverlik)
Amerikali 0.7646 1.46 0.144 2.15 Amerikali -0.0000 -0.00 1.000 0.41
Turk -0.7646 -1.46 0.144 0.47 Tirk -0.0000 0.00 1.000 1.00
Logit 12: (Muhafazakarlik/Gii¢g-Rekabet- Logit 26: (Giivenlik/Iyilikseverlik)
Basari) Amerikali -0.9606 -2.21 0.027 0.38
Amerikali -0.8701 -2.51 0.012 0.42 Tirk 0.9606 2.21 0.027 2.61
Tirk 0.8701 2.51 0.012 2.39
Logit 13: (Iyilikseverlik/Giic-Rekabet- Logit 27: (Uyarilim/Muhafazakarlik)
Basari) Amerikali -0.2052 -0.42 0.671 0.81
Amerikala 0.1848 0.46 0.643 1.20 Tirk 0.2052 0.42 0.671 1.23
Turk -0.1848 -0.46 0.643 0.83
Logit 14: (Hazcilik/Guc¢-Rekabet-Basari) Logit 28: (Ozydnelim/Muhafazakarlik)
Amerikali 0.1848 0.46 0.643 1.20 Amerikali 1.6348 3.09 0.002 5.13
Turk -0.1848 -0.46 0.643 0.83 Tirk -1.6348 -3.09 0.002 0.20
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Logit 29:
Amerikalil
Tirk

Logit 30:
Amerikalil
Tirk

Logit 31:
Amerikalil
Tirk

Logit 32:
Amerikalil
Tirk

(Hazcilik/Muhafazakarlik)

0.010
0.010

1.0549 2.59
-1.0549 -2.59

(Guvenlik/Muhafazakarlik)

0.0943 0.24 0.807
-0.0943 -0.24 0.807
(Uyarilim/Guvenlik)
-0.2995 -0.59 0.554
0.2995 0.59 0.554

(Ozybnelim/Giivenlik)
1.5404 2.80 0.005
-1.5404 -2.80 0.005

.87
.35

.10
.91

Logit 33:
Amerikali
Tirk

Logit 34:
Amerikali
Tirk

Logit 35:
Amerikali
Tirk

Logit 36:
Amerikali
Tirk

(Hazcilik/Guvenlik)
0.9606 2.21 0.027
-0.9606 -2.21 0.027

(Uyarilim/Ozydnelim)
-1.8400 -2.96 0.003
1.8400 2.96 0.003

(Hazc1lik/Ozydnelim)

-0.5798 -1.03 0.305
0.5798 1.03 0.305
(Uyarilim/Hazcilik)
-1.2601 -2.41 0.016
1.2601 2.41 0.016

.61
.38

.16
.30

.56
.79

.28
.53
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Logit 3: Tiirkler i¢in pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Tiirk yoneticilerin Amerikalt
yoneticilere gére Evrenselcilik degerine Ozyonelime gére daha fazla énem verdiklerini
gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Amerikali yoneticinin Ozydnelime
Evrenselcilige gore daha fazla 6nem vermesi ihtimalinin Tiirk yoneticilerden 5.33 kat daha
fazla oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Amerikali yoneticinin Evrenselcilik
degerine Ozyodnelimden daha fazla 6nem vermesinin ihtimali Tiirk yoneticilere gore ancak

0.19 oranindadir.

Logit 5: Amerikalilar i¢in pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Amerikali yoneticilerin Tiirk
yoneticilere gore iyilikseverlik degerine evrenselcilige gore daha fazla 6nem verdiklerini
gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Amerikali yoneticinin iyilikseverlige
evrenselcilige gore daha fazla 6nem vermesi ihtimalinin Tiirk yoneticilerden 2.99 kat daha
fazla oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Amerikali yoneticinin Evrenselcilik
degerine iyilikseverlikten daha fazla 6nem vermesinin ihtimali Tiirk yoneticilere gore ancak

0.33 oranindadir.

Logit 6: Amerikalilar i¢in pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Amerikali yoneticilerin Tiirk
yoneticilere goére Hazcilik degerine Evrenselcilige gore daha fazla 6nem verdiklerini
gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Amerikali yoneticinin hazciliga
Evrenselcilige gore daha fazla 6nem vermesi ihtimalinin Tiirk yoneticilerden 2.99 kat daha
fazla oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Amerikali yoneticinin Evrenselcilik
degerine Hazciliktan daha fazla 6nem vermesinin ihtimali Tiirk yoneticilere gore ancak 0.33

oranindadir.

Logit 8: Amerikalilar i¢in pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Amerikali yoneticilerin Tiirk
yoneticilere gore Glic-Rekabet-Basar1 degerine Evrenselcilige goére daha fazla O6nem
verdiklerini gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Amerikali yoneticinin Giig-
Rekabet-Basartya Evrenselcilige gore daha fazla O6nem vermesi ihtimalinin Tirk
yoneticilerden 2.48 kat daha fazla oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Amerikali
yoneticinin Evrenselcilik degerine Giig-Rekabet-Basaridan daha fazla 6nem vermesinin

thtimali Tiirk yoneticilere gére ancak 0.40 oranindadir.



Logit 9: Tiirk yoneticiler icin pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Tiirk yoneticilerin
Amerikali yoneticilere gore Uyumluluk degerine Gii¢c-Rekabet-Basariya gore daha fazla 6nem
verdiklerini gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Tiirk yoneticinin
Uyumluluga Gilig-Rekabet-Basariya gore daha fazla onem vermesi ihtimalinin Amerikali
yoneticilerden 5.69 kat daha fazla oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Tiirk
yoneticinin Glig-Rekabet-Basar1 degerine Uyumluluktan daha fazla 6nem vermesinin ihtimali

Amerikal1 yoneticilere gore ancak 0.18 oranindadir.

Logit 10: Tirk yoneticiler i¢in pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Tiirk yoneticilerin
Amerikali yoneticilere gore Uyarilim degerine Giig-Rekabet-Basariya gore daha fazla 6nem
verdiklerini gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Tiirk yoneticinin Uyarilima
Glig-Rekabet-Bagartya gore daha fazla onem vermesi ihtimalinin Amerikali yoneticilerden
2.93 kat daha fazla oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Tiirk yoneticinin Giig-
Rekabet-Basar1 degerine Uyarilimdan daha fazla 6nem vermesinin ihtimali Amerikali

yoneticilere gore ancak 0.34 oranindadir.

Logit 12: Tirk yoneticiler i¢cin pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Tiirk yoneticilerin
Amerikali yoneticilere gére Muhafazakarlik degerine Giig-Rekabet-Basariya gore daha fazla
onem verdiklerini gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Tiirk ydneticinin
Muhafazakarhiga Gilig-Rekabet-Basariya gore daha fazla 6nem vermesi ihtimalinin Amerikali
yoneticilerden 2.29 kat daha fazla oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Tiirk
yoneticinin Giig-Rekabet-Basar1 degerine Muhatfazakarliktan daha fazla 6nem vermesinin

thtimali Amerikal1 yoneticilere gore ancak 0.42 oranindadir.

Logit 15: Tirk yoneticiler i¢in pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Tiirk yoneticilerin
Amerikali yoneticilere gore Giivenlik degerine Giig-Rekabet-Basariya gore daha fazla 6nem
verdiklerini gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Tiirk yoneticinin Giivenlige
Glig-Rekabet-Bagartya gore daha fazla onem vermesi ihtimalinin Amerikali yoneticilerden
2.17 kat daha fazla oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Tiirk yoneticinin Giig-
Rekabet-Basar1 degerine Giivenlikten daha fazla 6nem vermesinin ihtimali Amerikali

yoneticilere gore ancak 0.46 oranindadir
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Logit 17: Amerikalilar icin pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Amerikali yoneticilerin
Tiirk yoneticilere gore Ozydnelim degerine Uyumluluga gore daha fazla 6nem verdiklerini
gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Amerikali yoneticinin Ozydnelime
Uyumluluga gore daha fazla 6nem vermesi ihtimalinin Tiirk yoneticilerden 12.22 kat daha
fazla oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Amerikali yoneticinin Uyumluluk
degerine Uyarilimdan daha fazla 6nem vermesinin ihtimali Tiirk yoneticilere gére ancak 0.08

oranindadir.

Logit 19: Amerikalilar icin pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Amerikali yoneticilerin
Tiirk yoneticilere gore lyilikseverlik degerine Uyumluluga gore daha fazla énem verdiklerini
gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Amerikali yéneticinin Iyilikseverlige
Uyumluluga gore daha fazla 6nem vermesi ihtimalinin Tiirk yoneticilerden 6.84 kat daha fazla
oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Amerikali yoneticinin Uyumluluk degerine
Iyilikseverlikten daha fazla 6nem vermesinin ihtimali Tiirk yoneticilere gére ancak 0.15

oranindadir.

Logit 20: Amerikalilar icin pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Amerikali yoneticilerin
Tirk yoneticilere gore Hazcilik degerine Uyumluluga gore daha fazla onem verdiklerini
gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Amerikali yoneticinin Hazciliga
Uyumluluga gore daha fazla 6nem vermesi ihtimalinin Tiirk yoneticilerden 6.84 kat daha fazla
oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Amerikali yoneticinin Uyumluluk degerine
Hazciliktan daha fazla 6nem vermesinin ihtimali Tiirk yoneticilere goére ancak 0.15

oranindadir.

Logit 21: Amerikalilar icin pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Amerikali yoneticilerin
Tirk yoneticilere gore Giivenlik degerine Uyumluluga gore daha fazla 6nem verdiklerini
gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Amerikali yoneticinin Giivenlige
Uyumluluga gore daha fazla 6nem vermesi ihtimalinin Tiirk yoneticilerden 2.62 kat daha fazla
oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Amerikali yoneticinin Uyumluluk degerine
Giivenlikten daha fazla O6nem vermesinin ihtimali Tiirk yoneticilere gore ancak 0.38

oranindadir.
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Logit 22: Tirk yoneticiler icin pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Tiirk yoneticilerin
Amerikali yoneticilere gore Uyarilim degerine lIyilikseverlige gore daha fazla onem
verdiklerini gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Tiirk yoneticinin Uyarilima
Iyilikseverlige gore daha fazla onem vermesi ihtimalinin Amerikali yéneticilerden 3.53 kat
daha fazla oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Tiirk yéneticinin lyilikseverlik
degerine Uyarilimdan daha fazla 6nem vermesinin ihtimali Amerikali yoneticilere gore ancak

0.28 oranindadir.

Logit 24: Tirk yoneticiler i¢cin pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Tiirk yoneticilerin
Amerikal1 yoneticilere gore Muhafazakarlik degerine Iyilikseverlige gore daha fazla 6nem
verdiklerini gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Tiirk yoneticinin
Muhafazakarhiga lyilikseverlige gore daha fazla onem vermesi ihtimalinin Amerikal
yoneticilerden 2.87 kat daha fazla oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Tiirk
yoneticinin lyilikseverlik degerine Muhafazakarliktan daha fazla 6nem vermesinin ihtimali

Amerikal1 yoneticilere gore ancak 0.35 oranindadir.

Logit 26: Tirk yoneticiler i¢in pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Tiirk yoneticilerin
Amerikali yoneticilere gore Giivenlik degerine lyilikseverlige gore daha fazla 6nem
verdiklerini gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Tiirk yoneticinin Giivenlige
Iyilikseverlige gore daha fazla onem vermesi ihtimalinin Amerikali yéneticilerden 2.61 kat
daha fazla oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Tiirk yéneticinin Iyilikseverlik
degerine Giivenlikten daha fazla 6nem vermesinin ihtimali Amerikali yoneticilere gore ancak

0.38 oranindadir.

Logit 28: Amerikalilar icin pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Amerikali yoneticilerin
Tiirk yoneticilere gore Ozydnelim degerine Muhafazakarliga goére daha fazla 6nem
verdiklerini gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Amerikali yoneticinin
Ozyonelime Muhafazakarliga gore daha fazla 6nem vermesi ihtimalinin Tiirk yoneticilerden
5.13 kat daha fazla oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Amerikali yoOneticinin
Muhafazakarlik degerine Ozyodnelimden daha fazla 6nem vermesinin ihtimali Tiirk

yoneticilere gore ancak 0.20 oranindadir.
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Logit 29: Amerikalilar icin pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Amerikali yoneticilerin
Tirk yoneticilere gore Hazcilik degerine Muhafazakarliga gore daha fazla 6nem verdiklerini
gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Amerikali yoneticinin Hazciliga
Muhafazakarliga gore daha fazla onem vermesi ihtimalinin Tiirk yoneticilerden 2.87 kat daha
fazla oldugunu gdsterir. Buna mukabil herhangi bir Amerikali yoneticinin Muhafazakarlik
degerine Hazciliktan daha fazla 6nem vermesinin ihtimali Tiirk yoneticilere gore ancak 0.35

oranindadir.

Logit 32: Amerikalilar icin pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Amerikali yoneticilerin
Tiirk yéneticilere gore Ozyonelim degerine Giivenlige gore daha fazla énem verdiklerini
gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Amerikali yoneticinin Ozydnelime
Giivenlige gore daha fazla 6nem vermesi ihtimalinin Tiirk yoneticilerden 4.67 kat daha fazla
oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Amerikali ydneticinin Giivenlik degerine
Ozyonelimden daha fazla 6nem vermesinin ihtimali Tiirk yoneticilere gdre ancak 0.21

oranindadir.

Logit 33: Amerikalilar icin pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Amerikali yoneticilerin
Tirk yoneticilere gore Hazcilik degerine Giivenlige gore daha fazla onem verdiklerini
gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Amerikali yoneticinin Hazciliga
Giivenlige gore daha fazla 6nem vermesi ihtimalinin Tiirk yoneticilerden 2.61 kat daha fazla
oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Amerikali ydneticinin Giivenlik degerine
Hazciliktan daha fazla 6nem vermesinin ihtimali Tiirk yoneticilere gore ancak 0.38

oranindadir.

Logit 34: Tirk yoneticiler i¢in pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Tiirk yoneticilerin
Amerikali yoneticilere gore Uyarilim degerine Ozydnelime gore daha fazla énem verdiklerini
gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Tiirk yéneticinin Uyarilima Ozydnelime
gore daha fazla Onem vermesi ihtimalinin Amerikali yoneticilerden 6.30 kat daha fazla
oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Tiirk yoneticinin Ozydnelim degerine
Uyarilimdan daha fazla onem vermesinin ihtimali Amerikali yoneticilere gore ancak 0.16

oranindadir.

249



Logit 36: Tirk yoneticiler i¢cin pozitif regresyon katsayisi (coeficient) Tiirk yoneticilerin
Amerikali yoneticilere gore Uyarilim degerine Hazciliga gore daha fazla 6nem verdiklerini
gostermektedir. Tek oran (odds ratio) ise herhangi bir Tiirk yoneticinin Uyarilima Hazciliga
gore daha fazla Onem vermesi ihtimalinin Amerikali yoneticilerden 6.30 kat daha fazla
oldugunu gosterir. Buna mukabil herhangi bir Tiirk yoneticinin Hazcilik degerine Uyarilimdan

daha fazla 6nem vermesinin ihtimali Amerikal1 yoneticilere gore ancak 0.28 oranindadir.

C-KULTURLERARASI ARASTIRMALARDA DIKKAT EDILMESI
GEREKEN HUSUSLAR

Coziim bekleyen bazi sosyal sorunlar, kiiltiirlerarasi ¢alismalar sayesinde incelenebilir;
gittikge artan kiiltiirleraras1 arastirmalar da, bu yaklasimin kazandigi degerin acik bir
gostergesidir. Karsilastirmali arastirmalarla kiiltiirler arasindaki farkliliklarin ortaya konmus
olmasi, kiiltiirin 6neminin daha 1iyi anlasilmasini saglamistir. Ancak kiiltiirlerarasi
arastirmalarda anlamli karsilastirmalar yapilabilmesi i¢in dikkat edilmesi gereken Onemli
noktalar vardir. Sosyo-kiiltiirel baglam ya da sosyal yapmin makro diizeydeki niteliklerine
daha ¢ok dikkat edildik¢e ve bunlarin makro/davranigsal degiskenlerle baglantis1 kuruldukea,
hangi niteliklerin belli bir kiiltiire bagimli, hangilerinin ¢esitli sosyo-kiiltiirel baglamlarda
gecerli, hangilerinin ise evrensel insan olgusu oldugu belirlenmeye baslanabilecektir
(Kagiteibasi, 2000:33-36).

Boyacigiller, Triandis’in sozleriyle “kiiltiiriin orglitsel davranis {lizerindeki etkisi o
kadar derin bir diizeyde gerceklesir ki bu etkinin farkina bile varilmaz” seklinde ¢arpici bir
noktaya deginmis ve bunun, “son derece dogal oldugu diisiiniilen ve bu ylizden de birgok
sosyal davranig teorisyeninin dikkate bile almadigi otomatiklesmis diisiince sistem ve
sekillerinin ortaya ¢ikmasina sebep oldugunu” dile getirmistir (Boyacigiller, 2000:3). Dolayis1
ile, kiiltlirlerarasi ¢alismalarda, herhangi bir kiiltiir i¢in gegerli olan orgiitsel kuramlarin, birgok
yoniiyle diger kiiltiirlere uymadigr gergeginin gozoniine alinarak hareket edilmesi
gerekmektedir.

Ancak orgiitsel kuramlara iligkin literatlire bakildiginda, orgiitlerle ilgili yaymlanmig
aragtirmalarin ¢ok biiyiik bir ¢ogunlugunun “Amerikan iiriini” ibaresi tasidigi goriilmektedir.
Harvard Business School’un profesorlerinden Paul Lawrence, 6rgiit biliminin tarihi ile ilgili

yaptig1 taramada, bu alanda yapilmis olan 30 biiyiik katkinin sadece 5’inin Amerikan kaynakli

250



olmadigin1 ortaya koymustur. Bu da bazi nicel (kantitatif) ve nitel (kalitatif) etkenlere bagh
olarak, Amerikan kaynakli yonetim teorilerinde goriis sinirliligina yol agmakta ve teorilerin
evrenselliginin varsayimdan 6te olmadigi sonucunu dogurmaktadir (bu konuda ayrintili bilgi
icin bkz. Boyacigiller 2000:6-9).

Yukaridaki tartigmalara paralel olarak, David McClealland, milli kiiltiir ve kiiltiirel
farkliliklarin tespitine yonelik iilkelere ait ulusal dzelliklerin Ulusal Arastirma Orgiitleri
tarafindan arastirilip tespit edilebilecegini ve yine o ulusa ait halk temsilcileriyle yapilacak

miilakatlarla saptanabilecegini belirtmistir (McClelland, 1974:174-188).

“Ulusal farkliliklar, toplumsal ve ekonomik gelismeyi tamimlamada veya planlamada dikkate
almmalidir. Turistler, teknik danismanlar veya “tecriibeli sahsiyetler”, herhangi bir iilke halkinin ne
kadar orgiitsiiz, ahldksiz veya giivenilmez oldugu yolunda masallarla dénerler. Uzmanlar, halklarin
birbirinden farkli oldugunu ve bu farklhiiklarm su veya bu sekilde dikkate alinmast gerektigini
savunurlar. Ancak onlar da, bu degiskenlerin ekonomik ve toplumsal gelisme modellerinin neresinde
yer alacagini saptayamamigslardir.

Kiiltiirleraras1 ¢alismalardaki ~ giicliik, ulusal ozellikleri tamimlayan verilerin dogasinda
yatmaktadir.  Antropologlar,  kiiciik  bir  kabilenin  veya  koyiin  kiiltiirel  degerlerini
agiklayabilmektedirler. Fakat is, karmasik ve modern bir ulusal devleti agiklamaya gelince endiseler
belirmektedir.” (McClelland, 1974:174).

Dolayisiyla, gecerli bir kiiltiirlerarasi calisma yapilirken dikkat edilmesi gereken temel
bazi hususlar agagidaki gibi 6zetlenebilir:

* Bunlardan birincisi, son yapilan ¢aligmalardaki ulusal kiiltiir 6rneklemelerinin,
ne yazik ki tarafli oldugudur. Yapilan ¢aligmalar, Latin Amerikali, Afrikali, Dogu Avrupa’li,
Arap, Giiney Asya’li ve benzeri toplumlar1 ihmal ederken, Kuzey Amerika, Dogu Asya ve
Bat1 Avrupa’y1 temsil eden arastirmalarla doludur.

+ Ikincisi, arastirmacilarin kiiltiirlerarasi verilerin analizlerinden elde ettikleri
sonuglarla giiclii bireysel degerlere yonelik sonuglar analiz diizeyinde karigikli§a yol
acmaktadir. Yapilan calismalarin ¢ogu, Kuzey Amerikan dergilerindeki ¢aligmalar1 kaynak
alarak yapilmakta ve bireysel diizeyli verilerle kiiltiirel diizeyli sonuglara ulagmaya yonelik
oldugu i¢in hatali olmaktadir. Hangi diizey arastiriliyorsa, verilerin o diizeye uygun olarak
toplanip incelenmesi gerekmektedir. Diger taraftan arastirmacilar, X kisisi belirli degerlere
sahip oldugu i¢in o kiiltiirdeki biitlin bireylerin de o degerleri paylasacagini diisiinmektedirler.
Oysa belirli bir kiiltiir i¢cin kiiltiirel degerlerden ayr1 bireysel degerlere ihtiya¢ vardir.

Schwartz’in (1994) genis dlgekli deger anketi, birey diizeyli ve kiiltiir diizeyli analizlerin nasil
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farkli sonuglar verebilecegini ve deger yapilarindaki kiiltiirler i¢i bagliligi agiklamada ayrintili
bir referans olusturmaktadir.

O yiizden kiiltiirel ve bireysel diizey olmak iizere bdyle bir ayirima gitmek, bir
inceleme diizeyindeki verilere dayanip digerine iliskin saptamalarda bulunmak bi¢iminde
kendini gosteren ve sosyal bilimlerde 6rnegine sik rastlanan dnemli bir hatadan olan “ekolojik
hata”dan (Hofstede, 1980) kacinmayi da saglar (ayrica bkz. Feather, 1975:26; Triandis,
1995:36; Berry ve dig., 1997:82-84; Ronen, 1986:39-62).

 Uciinciisii, bu arastirmada oldugu gibi, kiiltiirlerarasi calismalarda spesifik

olarak degerlerin 6l¢iilmesinde de metodolojik sorunlar s6zkonusudur. Tek tek bireylerin ve
kiiltiirel sozciilerin kesin olarak tanimlanmis bir degerler sistemine bilingli olarak ulagsmalari
miimkiin olmayabilir. Bu noktay1 kabul ederek, bazi kiiltiirleraras1 aragtirmacilar degerleri
s0zlii olmayan davranislardan, altinda yatan degerleri gosterebilecek spesifik konulara isaret
eden sorulara verilen cevaplardan veya filmler veya edebiyat gibi bir kiiltiire 6zgii tirlinlerden
dolayli olarak anlamaya galigirlar. Ancak bu dolayli ¢abalar da problemli olabilir; ¢iinki
aragtirmacinin kendi yorumu bunlar etkiler ve sanki sozii gecen degerlerin durumsal etkileri
veya davraniga 6zel faktorleri gibi yanlis anlamalara yol agabilir.

Cogu arastirmaci ise degerleri direkt olarak sorarlar. Bu metod, insanlarin karar
vermelerinde bilingli olarak kullandiklar1 degerler iizerinde yogunlasan Rokeach (1973)
tarafindan baslatilmistir. Onceki ¢alismalardan ¢ogu degerleri, goriismeler, kisa metinler veya
acik-uclu sorularla 6lgmiislerse de, ¢agdas kiiltiirleraras1 ¢caligmalarin ¢ogu degerleri 6lgmede
anket kullanmiglardir. Burada en fazla kullanilan yontem, belirli degerleri ifade eden tek
sozciikler, kisa ifadeler veya belirli amaca yonelik paragraflar sormaktir. Tipik olarak, cevap
formati, bir derecelendirme skalasiyla birlikte, cevaplayicilar arasindaki farki anlamay1 saglar.

Bu noktadan hareketle, kiiltiirleraras1 dl¢iimlemede dikkat edilmesi gereken en 6nemli
iki husustan ilki bu anketlere verilen cevaplarda olusan “cevaplama etkisi” (response bias),
digeri ise anketlerdeki “anlam esitligidir” (meaning equivalence) (bu konudaki ayrintili bilgi

icin bkz. Berry ve dig., 1997:80-82).
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Ozetle, kiiltiirleraras1 yonetim karsilastirmalarina iliskin arastirmalarda dikkat edilmesi
gereken metodolojik sorunlardan en 6nemlileri 6rnekleme, terciime, 6l¢lim yontemi ve ol¢iim
araci, arastirmanin yonetimi olarak dort ana baslik altinda toplanmistir (bu konudaki alt
basliklara iliskin ayrintili bilgi i¢in bkz. Ronen, 1986: 56-58).

* Son olarak, yapilan bir calismanin kiiltiirel sinirlar1 nasil ¢izilebilir sorusu 6nem
kazanmaktadir. Cogu calisma uluslar1 kullanmakta ancak varolan ve artan etnik ¢cogulculuk,
ilkeleri tek bir kiiltiir olarak ele almayi basarisiz bir strateji haline getirmektedir. Ancak
gelecek calismalar, ilgili etnik kimlikleri ve onlara iligkin degerleri de go6zoniinde
bulundurursa, sonuglar daha saglam temellere oturacaktir. Bunun 6tesinde, uluslarda ve kiiclik
sosyal gruplarda biiyiiyen kiiltiirel heterojenlik, arastirmacilarin diger kiiltiirlerden gelen birey
ve toplumlar karsilastirildiginda ortaya ¢ikan farkliliklart daha iyi gozlemeleri agisindan 6nem
tasimaktadir. Boylelikle, gruplararas: iligkiler, stereotip, catigma, iletisim ve benzeri

konulardaki literatiir de bu yolla genislemis olur (Bond ve Smith, 1996).

GENEL SONUC VE ONERILER

Gelismis ve gelismekte olan iilkeler arasindaki kiiltiirel farklardan dogan birtakim
ozellik farklari, bati iilkelerinde gelistirilen tekniklerin gelismekte olan iilke isletmelerinde
aynen uygulanmalar1 halinde etkili sonuclar alinamayacagina isaret etmektedir. Geligmekte
olan iilkeler zaman ve imkanlardan tasarruf amaci ile batida basari ile uygulandig: belirlenen
teknikleri ancak kendi kiiltiirel 6zelliklerini dikkate alarak uyarladiklar1 takdirde basarili
sonuclar alabilirler. Bunun i¢in de ¢ok yonlii calismalar gerekmektedir. Birincisi, kendi
iilkelerindeki mevcut kiiltiirel 6zelliklerin neler oldugunun tespit edilmesi gerekir. ikincisi,
bati tekniklerinin hangilerinin ne olglide bu ortama uygulanabilecegi belirlenmelidir.
Ugiinciisii ise, uygulama sirasinda kiiltiirel degisim ve adaptasyon icin gerekli imkanlarmn
saglanmasina calisilmalidir (Baysal, 1992:124). Bu gereklerin yerine getirilmesi ise, bu tiir
kiiltiirleraras1 karsilastirmali ¢calismalarin destegiyle saglanmalidir. Bu calisma da, Tiirk ve
Amerikan kiiltiirlerini ve bu kiiltiire mensup yoneticileri ele alarak uluslararasi literatiire yeni

bir kiiltiirlerarasi karsilastirma kazandirmay1 hedeflemistir.
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Ancak bu karsilagtirmalar yapilirken gerek yontemsel, gerek kuramsal kiiltiirlerarasi
yonetime iliskin problemlere dikkat edilmesi gerekmekte, bununla birlikte bu tiir uluslararasi
calismalarda olduk¢a 6nemli adimlar atildig1 da goriilmektedir.

Artik giiniimiizde en sik sorulan soru kiiltiirel farkliliklarin 6nemli olup olmadig: degil,
kiiltiire ve onun birey, grup ve Orgiitsel davraniglar iizerindeki etkilerine daha gelismis bir
bakis agisiyla yaklasan “Kiiltiir hangi kosullar altinda énemlidir?”” sorusudur. Burada 6énemli
olan, orgiit biliminin hangi kuramlarin evrensel ¢apta uygulanabilir oldugunu, hangilerinin ise
sadece belirli kiiltiirler i¢in gecerli oldugunu birbirinden ayirabildigimiz bir asamaya
gelmesidir.

“Ne yazik ki, kiltliriin, yonetimin bircok yonii {izerinde onemli etkileri oldugu
bilinmesine ragmen, Tiirkiye’deki orgiitlerde yapilmis olan calismalarin azligir dikkat
cekmektedir. O nedenle Tiirkiye, hem kendi ortaminda gerceklestirilen yonetim ve
organizasyon ile ilgili 6zgiin arastirmalara, hem de Tiirkiye ¢ergevesi disinda gelistirilmis olan
kuramlarin uygunluguna yonelik g¢alismalara Onemle ihtiyag duymaktadir. Burada Tiirk
yoneticilerine diisen gorev, basarili 6rgiitsel arastirmalar i¢in gerekli olan zaman, kaynak ve en
onemlisi de yoneticilere ulasilabilirlik konularinda arastirmacilara destek olmaktir. Bunun
karsiliginda arastirmalardan elde edilen aydinlatict bilgilerden hem kurum hem de iilke olarak
faydalanmaya calismaktir. Bu tir arastirmalarin  sunuldugu konferanslar, paneller
diizenlenerek, Tiirk bilim adamlar1 ve yoneticileri arasinda diyalog ortami olusturulmalidir”
(Boyacigiller, 2000:11-12). Bir yandan farkli kiiltiirlerde gelistirilmis olan yonetim
yeniliklerinin degisik ortamlardaki uygulamalarinda tedbirli olmak gerekirken, diger yandan
global ekonominin getirmis oldugu iilkelerarast ekonomik ve siyasi birlesmelerin, tek bir
diinya kiiltiiriinii destekleyici yonde gelismesi, isletmelerin makro diizeyde globallesmeye
ayak uydurmak ve mikro diizeyde ise kendi i¢ kiiltiirlerine gore bunu adapte etmeye ¢aligmak
gibi zorlu bir dengeyi saglamalarini gerektirmektedir.

Ancak bu denge saglanmaya calisilirken, Amerikan kokenli pekgok yonetim
uygulamasinin teoride kabul edilmesine karsin ¢ogu zaman “Tiirkiye’de isler boyle
yiirlimiiyor” seklinde reddedilmesi veya uygulamaya konulamamasi, dogru oldugu varsayilan
bu Amerikan teorilerine gore Tiirk yoneticilerin birseyleri yanlis yaptigi ve ancak bu teorilere
uyum saglanirsa Tiirkiye nin daha hizli gelisecegi varsayimi ile hareket edilmektedir. Dolayisi

ile, ayn1 teoriler temel alinmakla birlikte, iki iilke yoneticileri arasindaki milli kiiltiire bagh
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deger farkliliklarini hedefleyerek, Tiirkiye’de islerin Amerikan uygulamalarindan nasil ve

neden farkli oldugu, bu arastirmanin cevaplamaya calistigi temel sorulardan birini teskil

etmistir.

Dolayist ile, aragtirmanin cevaplamaya c¢alistigi bu soruya yonelik arastirma

bulgularina dayanarak belirlenen dokuz ana deger boyutu kapsaminda:

Amerikali yOneticilerin hayatlarimi yonlendirmeleri acisindan
Gii¢/Rekabet/Basar’’ya (sosyal gii¢ sahibi olmak, otorite sahibi olmak,
zengin olmak, toplumdaki goriintiimii ~ koruyabilmek, insanlar tarafindan
benimsenmek, bagarili olmak, yetkin olmak, hirsli olmak, zeki olmak) Tiirk
yoneticilerden daha fazla 6nem verdikleri,

Tirk yoneticilerin, hayatlarin1 yonlendirmeleri agisindan Amerikali yoneticilere
oranla Giivenlige (ulusal giivenlik, toplumsal diizenin silirmesini istemek, aile
giivenligi) daha fazla 6nem verdikleri,

Tiirk yoneticilerin, hayatlarin1 yonlendirmeleri agisindan Uyum’a (kibarlik,
itaatkar olmak, anne-babaya ve yashlara deger vermek, kendini
denetleyebilmek) Amerikali yoneticilere oranla daha fazla 6nem verdikleri,
Amerikali yoneticilerin, hayatlarmi yonlendirmeleri acisindan Tyilikseverlige
(yardimsever olmak, diiriist olmak, bagislayict olmak, sadik olmak, sorumluluk
sahibi olmak, gercek arkadaslik, olgun sevgi, manevi bir hayat, anlamli bir
hayat) Tiirk yoneticilere oranla daha fazla 6nem verdikleri,

Tiirk yoneticilerin, hayatlarin1 yonlendirmeleri agisindan Uyarithm’a (cesur
olmak, degisken bir hayat yasamak, heyecanli bir yasanti sahibi olmak)
Amerikal1 yoneticilerden daha fazla 6nem verdikleri,

Amerikali yoneticilerin, hayatlarin1 yonlendirmeleri agisindan Hayattan Zevk
Almaya (hazcilik, hayattan tat almak) Tiirk yoneticilere oranla daha fazla 6nem

verdikleri,
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e Tirk yoneticilerin, hayatlarii yonlendirmeleri agisindan Muhafazakarhga
(gelenekler ve ahlaki degerler, algakgoniillii olmak, dindar olmak, hayatin
verdiklerini kabullenmek, geleneklere saygili olmak, ilimli olmak, diinyevi
islerden elayak cekmek) Amerikan yoneticilerine oranla daha fazla 6nem
vedikleri,

e Tirk yoneticilerin, hayatlarin1 yonlendirmeleri agisindan Evrensellige (acgik
fikirli olmak, erdemli olmak, toplumsal adalet, esitlik, diinyada barig istemek,
giizelliklerle dolu bir diinya, dogayla biitiinliik i¢inde olmak, cevreyi korumak,
i¢ uyum) Amerikan yoneticilere oranla daha fazla 6nem verdikleri,

» Amerikan yoneticileri, hayatlarim yonlendirmeleri agisindan Ozyénelim’e
(yaratict olmak, merak duyabilmek, 6zgiir olmak, kendi amaglarin1 se¢ebilmek,
bagimsiz olmak, kendine saygisi olmak) Tiirk yoneticilere oranla daha fazla
onem verdikleri ortaya ¢ikmustir.

Bu bulgularin ¢ogunun, literatiirde her iki iilke {izerinde daha oOnce yapilmis
caligsmalarla da paralellik ve benzerlik gosterdigi gdzlenmistir.

Tiirkiye’nin sosyal ve ekonomik gelisimi acisindan ise su nokta vurgulanmalidir:
Tirkiye’nin uzun tarihi ge¢misi i¢inde inang ve tecriibelerle yogurdugu énemli milli kiiltiir
degerleri vardir. Bugiine kadar birgok olumsuz etkene ve aldig1 yaralara ragmen Tiirk toplumu
ve Ozellikle Tirk ailesi hala ayakta durabiliyorsa, dayanagi bu saglam degerlerde aramak
gerekir. O halde once aile kurumunu ve buradan yola ¢ikarak genel toplumsal yapiyi, her tiirli
ekonomik ve sosyal degisimlerin meydana getirecegi tahribattan koruyabilmek icin, sahip
oldugu degerleri koruyup, yiizyilin sartlarina uygun bicimde gelistirilmesi ve adapte edilmesi
gerekmektedir. Ciinkii huzurlu ve istikrarl bir toplumsal yapiya ulasmada, o toplumun maddi
ve manevi kiltir 6gelerinin birbirine zarar verici degil, birbirini giiglendirici sekilde
olusumuna yon verilmesi gerekir. Bu da, kalkinma ve sanayilesmeye yonelik ekonomik
uygulamalarda, toplumun sosyal yap1 6zelliklerini bozucu ve yipratici asirilik ve yanhsliklara
dikkat edilmesi hususunu giindeme getirmektedir. Ekonomik tedbirler ve politikalar
olusturulurken ve calisma hayat1 diizenlenirken, Tirk toplumunun sosyal degerlerinden ve

kiltiirel dokusundan ilham alinmalidir (Conkar, 1991:182).
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Sonug olarak Tiirk insaninin ve Tiirk yoneticisinin, modernlik ve yenilik ad1 altinda her
glin hizli bir degisim i¢indeki diinyay1r taklit ederek degil, zengin tarih birikiminden
faydalanarak kendini tanimasi ve sahip oldugu degerleri, 21.yy. kosullarina yeniden

uyarlayarak global rekabeti yakalamas1 miimkiindiir.
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Tablo 1. Evrensel Kiiltiir Kavramlar: (Ronen, 1986:21)

Table 2.4

Cultural Universals

age grading
athletic sports
bodily adornment
calendar
cleanliness training
community organization
cooking
cooperative labor
cosmology
courtship

dancing

decorative art
divination

division of labor
dream interpretation
education
eschatology

ethics

ethnobotany
etiquette

faith healing
family

feasting

fire making
folklore

food taboos

funeral rites

games

gestures

gift giving

government

greetings

hairstyles

hospitality

housing hygiene

incest taboos

inheritance rules

joking

kingroups

kinship nomenclature

language

law

luck superstitions

magic

marriage

mealtimes

medicine

modesty concerning
natural functions

mourning

music

mythology

numerals

obstetrics

penal sanctions

personal names

population policy

postnatal care

pregnancy usages

property rights

propitiation of
supernatural beings

puberty customs

religious rituals

residence rules

sexual restrictions

soul concepts

status differentiation

surgery

tool making

trade

visiting

weaning

weather control

Source: G. P. Murdock, ““The Common Denominator of Cultures,” in The Science of Man in the
World Crises, Ralph Linton, ed. New York: Columbia University Press, 1945, p. 77.

26



ISBY unamynyy

Yenilikler
(Gelistirici)

Engeller
(Siirlayicr)

Kiiltiirin Etkisi

Bireysel Davranisin Temeli

Bireysel Davranisin Sonucu

Gelistirici Davranisa
Yonelten Etkisiyle Kiiltiir

Kiiltiirlerarasi psikolojideki
pekgok galisma

Triandis (1993)
(bireycilik/topluluk¢uluk)
Berry, et.al., (1992)

Gelistirici Kurallar
Koyan Yoniiyle Kiiltiir

Sheweder, 1990

(cevresel kiiltiir modelih

F (ﬁiltﬁrel Psikoloji)

Sinirlayic1 Davranisa
Yonelten Etkisiyle Kiiltiir

Misra&Gergen (1993)
(Davranisin sosyal
kanunlar yonti)
Poortinga (1990)
(Kiiltiir tanimai)

Adamopoulos (1991)
(Bireylerarasi kaynak modeli)

>

v

Sinirlayicr Kurallar
Koyan Yoniiyle Kiiltiir

Triandis (1995)
(bireycilik ve topluluk¢ulugun
avantaj ve dezavantajlari)

Adamopoulos (1999)
(bireycilik ve toplulukgulugun
kiiltiirel agidan incelenmesi)

Sekil 1-Kiiltiiriin Roliine Iliskin Varsayimlar (Matsumo, 2001:29)

27



Tablo 2-Disiplinlerarasi Bir Kavram Olarak Kiiltiir (Matsumo, 2001:20)

ILGILI DISIPLIN Temel Amag Hedefler Metodolojik veya Kavramsal
Sorunlar

Kiiltiirlerarasi Cesitli kiiltiir ve etnik Daha genis ve evrensel Farkli diizeyli analizlere

Psikoloji gruplarin psikolojisindeki bir psikoloji gelistirmek; (kiiltiirler, topluluklar, bireyler,
benzerlik ve farkliliklarin farkli kiiltiirlerdeki agik davranislar) ve fonksiyonel,
arastirilmasi; psikolojik ve kapal1 diigiince ve kavramsal ve psikometrik
fonksiyonlardaki degisimin davranisi karsilagtirmak uygunluga yonelik sorunlar
belirlenmesi

Kiiltiirel Psikoloji Belirli tarihsel ve Spesifik gevrelerde Yaygin kullanilan bir arastirma

sosyokiiltiirel bir ortam
icerisinde bireyin
anlasilmasi

zihin ve kiiltlir tanimlar1
arasindaki iligkiyi anlamak;
kiiltiirleraras: farkliliklar:
direkt karsilastirmaktan
kaginmak

oryantasyonu olmamasi;
kalitatif/etnografik tarzdan
kantitatif tarza kadar genis
bir metodolojik yapiya sahip
olmas1

Psikolojik Antropoloji

Bireyle sosyal gevresi ve
psikolojik ve sosyal
disiplinler arasindaki
iligkilerin arastirilmasi

Daha 6nceki evrensel
psikolojik varsayimlar1 bir
kenara birakarak, evrensel
prensiplere yeni tanimlar
kazandirmak

Psikoloji biliminde kabul
edilebilen ortak bilimsel
bir dilin kullanilmasindaki
giicliik

Temel Psikoloji

Spesifik kiiltiirel bir ¢cevre
igindeki bireylerin o
¢evredeki arastirmacilar
tarafindan, o kiiltiirdeki
insanlarin yararina

psikolojik yonden incelenmesi

Evrensel olarak bir anlam
tastyan ve kabul edilebilecek
ve ayni zamanda spesifik

bir kiiltiirel veya etnik
cevreye uygulanabilecek
modellerin gelismesini
saglamak

Simdiye kadar varolan
psikolojik kavramlarin, teori
ve arastirmalarin gézardi
edilememesi ve bu yiizden
“temel” kavramini
tanimlamadaki giicliik

Tablo 3- Kiiltiirel Farklihklarin Organizasyon Uzerindeki Etkilerinin Algilanmas: ve
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Yonetimi (Adler, 1991:106-107)

Organizasyon Algi Strateji Muhtemel Frekans
Cesidi Sonuclar (S1khik)
Kiiltiirel farkliliklarin| Kiiltiirel farkliliklarin Bu alg1 ve strateji ile| Bu algi ve strateji
organizasyon organizasyon ne beklenebilir? ikliklar1 nedir?
iizerinde algilanmis | iizerindeki etkisi
etkisi nedir? njasil yonetilmelidir?
Parochial Etkisiz; kiiltiirel Farkliliklarin g6z ardi]  Problemler; Cok sik
(Topluma ait) farkliliklarin edilmesi; kaynagin vef  problemler ¢ikar
Bizim yolumuz | organizasyona bir | kiiltiirel farkliliklarin|  fakat kiiltiire
tek yoldur etkisi goriilmez organizasyon atfedilmezler
tizerindeki etkilerinin
g6z ard1 edilmesi
Ethnocentric Negatif etki; Farkliliklarin en aza |Bazi problemler ve Sik
(Etnik modelli) [ Kiiltiirel farkliliklar |indirgenmesi; birka¢ avantaj;
Bizim yolumuz | organizasyon i¢in  |kaynagin ve kiiltiirel | farkliliklar azalirken
en iyi yoldur problemler dogurur |farkliliklarin problemler de
organizasyon azaltilir, aym
tizerindeki etkisini en| zamanda avantaj
aza indirmek, yaratma imkanlari
miimkiinse tek yok veya g6z ard1
kiiltiirli bir iggiicii | edilir. Problemler
secmek kiiltiire atfedilir
Sinerjik Potansiyel negatif | Yonetim farkliliklari;| Bazi problemler ve Cok seyrek

Bizim ve onlarin

yollarinin yaratici

bilesimleri en iyi
yol olabilir

ve pozitif etkiler;
kiiltiirel farkliliklar
organizasyon i¢in
ayni anda
problemlere ve
avantajlara sebep
olabilir

organizasyon
iyelerinin kiiltiirel
farkliliklar
tanimalar1 i¢in
egitilmeleri ve
bunlarin
organizasyon
c¢ikarlar i¢in

kullanilmalari

bircok avantaj;
kiiltiirel farkliliklarla
oryantasyon i¢in
olusan avantajlar
taninacak ve
anlatilacak,
yonetilmesi gereken
problemler ¢ikmaya
devam edecek
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Sekil 2-Ronen ve Shenkar’in Ulke Kilmelemeleri (Ronen, 1986:262)

Tablo 4-Yiiksek ve Diisiik Sinerjili Topluml
(Harris ve Moran, 1987:300-301)

arin Karsilastirilmasi
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Yiiksek Sinerjili Toplumlar

Diisiik Sinerjili Toplumlar

Ortak avantaj saglamak amaciyla igbirligi

Isbirligi olmayan, ¢ok rekabetci

Agresif olmayan toplumsal bir diizen

Psikolojik veya kaba kuvvetle sonuglanan,
birbirine kars1 agresif ve muhalefet¢i bir
davranis tarzi

Sosyal kurumlar bireysel ve gruba yonelik
gelisim saglarlar

Sosyal diizenlemeler birey odaklidir;
isbirligi yerine bencillik, arzu
edilen davranis olarak pekistirilir

Toplum, kazanma/kazanma (win/win)

durumunu idealize eder, dogruluk her
zaman karsilik verir, sonugta herkesin
bir sey kazandig1 durum arzu edilir

Toplum, kazanma/kaybetme
(win/lose)

durumuna yo6neliktir; birinin digeri

iizerine bagarisi dnem tasir

Liderlik, toplumdaki herkesin iyiligine olan
ortaklasa bir refah ve avantaj goriisiini
kapsar; igbirligi tesvik edilip adaletsizlikle
(zengin/fakir esitsizligi) savasilir

Liderlik, 6zellikle elit kesimde, sahsi
avantajlar elde etmeye yoneliktir;
adaletsizlik (zenginin fakire iistiinligii)
tolere edilir hatta 6nemsenmez

Toplum, biitlin vatandaslarinin
potansiyellerini gelistirici kaynak ve
yeteneklerin ortaklasa olarak kullanimini
verimli hale getirmeye ¢aligir

Toplum, fakirlerin ve azinliklarin kendi
cikarlari i¢in kullanilmasina ve imtiyazl
birkag kisinin varligi i¢in feda edilmesine
g6z yumar; elitlerin gliglenmesine
ve daha az gelismis tabakanin
gli¢siizlesmesine sebep olur

Iyiliksever, yardimei, arkadasca ve comert
Insanlardan olusan acik bir sistemdir;
toplumun kahramanlar1 fedakar ve felsefi
bir ozellik tasir

Tanimadiklariyla iyi gecinemeyen,
siipheci, kaba ve kendine glivenmeyen
insanlardan olusan kapali bir sistemdir;
hirsl ve aggdzlii bir insan1 idealize eder

Inang sistemi, din veya genel felsefesi
rahatlaticidir; Allah’in sevgisi vurgulanir,
gli¢ herkesin yararina ortaklasa kullanilir;
bireylere/gruplara acilt ve zor zamanlarinda
elbirligiyle yardim edilir

Inang sistemi korku, cezalandirma ve
tirkiitme iizerinedir; toplumun tiyeleri
giiclii tarafindan psikolojik olarak baski
altinda tutulur ve ezilir; gii¢ sahsi ¢ikarlar
icin kullanilir; Allah’1n 6¢ alacagi
vurgulanir; kin giidiiliir ve kan davalarina
yol agar; acinin ve utancin giderilmesi i¢in
siddete bagvurulur

Vatandaslar genel olarak psikolojik yonden
saglikli ve karsilikli iligkiler olgun; degisime
acik; suc orani ve zihinsel hastaliklar azdir

Vatandaslar genel olarak savunmaci,

kiskang ve digerine 6zenme duygusu
icindedir; diismanlik, degisimden

korkma,;

suc orani ve zihinsel hastaliklar ytliksektir
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Tablo 5-Isyeri Tutum ve Davramislarina Gore Uluslar (Pearce and Osmond, 1999:770)

Table 3. Distribution of Nations by Latent Class Based on Workplace Attitudes and Values

5
=
=
Z
=
B
o]
L]
=
o
%
% LCI LCc2 LC3 LC4 LCS LC6 LC7
= Latent Class Faalistic Venturesome Fatalistic Venturesome Regi 1 Regimented Deliberative
2 Title Family Caommune Clan Independent Family Clan Clan
o Proportion 0840209 1011659 0594202 1915659 .3349883 1168630 119760
59 Distribution of Countries Indonesia Denmark Hong Kong  Jamaica Costa Rica Pakistan Argentina
> Iran Finland Malaysia Australia Brazil Columbia Austria
Z Singapore Netherlands Philippines Canada Chile Equador Germany (FR)
E East Africa Norway Great Britain Guatemala Greece Italy
o West Africa  Sweden Ireland Korea Mexico Japan
§ Isracl New Zealand Panama Venezuela
South Africa Peru Arab Countries
Switzerland Portugal Belgium
USA Salvador
India Taiwan
Thailand
Turkey
Uruguay
Yugoslavia
France
Spain

Tablo 6-ABD’ne iliskin Genel Bilgiler (http://ankara.usembassy.gov)

ABD - Ekonomik Gostergeler
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GSYIH: Satinalma Giicl paritesi - 9.963 trilyon $ (2000 verileri)

GSYIH - reel biyiime: %5 (2000 verileri)

GSYIH - sektorel bilesim: tarim: %2

endlstri: %18

hizmet: %80 (1999)

Enflasyon orani (tiketici fiyatlarinda): %3.4 (2000)

Is glicii: 140.9 milyon (2000)

Igsizlik orani: %4 (2000)

EnduUstri: Petrol, gelik, motorlu araglar, telekomiinikasyon, kimyasallar, elektronik, gida
maddeleri, madencilik

Endustrinin bliyime orani: %5.6 (2000 verileri)

Elektrik Gretimi: 3.678 trilyon kWh (1999)

Elektrik tliketimi: 3.45 trilyon kWh (1999)

Elektrik ihracati: 14 milyar kWh (1999)

Elektrik ithalati: 43 milyar kWh (1999)

Tarim Urdnleri: Bugday, diger tahillar, misir, meyve, sebze, pamuk, et, kiimes hayvani,
sut Grinleri, orman Urunleri, balik

Ihracat: 776 milyar $ (2000 verileri)

Ihracat Grtinleri: Yatirm mallari, otomobiller, endistriyel mallar ve hammaddeler,
tiketim mallan, tarim Grinleri

Ihracat ortaklari: Kanada %23, Meksika %14, Japonya %8, Ingiltere %5, Almanya %4,
Fransa, Hollanda (2000)

Ithalat: 1.223 trilyon $ (2000 verileri)

Ithalat Griinleri: Ham petrol ve arntilmis petrol triinleri, otomobiller, tiketim mallari,
endustriyel hammaddeler, yiyecek - icecek

ithalat ortaklari: Kanada %19, Japonya %11, Meksika %11, Cin %8, Almanya %5,
Ingiltere, Tayvan (2000)

Dis borg tutari: 862 milyar $ (1995 verileri)

Para birimi: ABD Dolari (USD)

Para birimi kodu: USD

Mali yil: 1 Ekim - 30 Eylul

ABD - Nufus Bilgileri

Nifus: 278,058,881 (Temmuz 2001 verileri)

Nufus artis orani: %0.9 (2001 verileri)

Multeci orani: 3.5 multeci/1,000 ndfus (2001 tahmini)

Bebek 6lim orani: 6.76 6lim/1,000 dogan bebek (2001 tahmini)

Ortalama hayat siresi: Toplam nifus: 77.26 yil

erkeklerde: 74.37 yil

kadinlarda: 80.05 yil (2001 verileri)

Ortalama c¢ocuk sayisi: 2.06 cocuk/1 kadin (2001 tahmini)

HIV/AIDS - hastaliklarina yakalanan yetiskin sayisi: %0.61 (1999 verileri)

HIV/AIDS - hastaligi olan insan sayisi: 850,000 (1999 verileri)

HIV/AIDS - hastaliklarindan dlenlerin sayisi: 20,000 (1999 verileri)

Ulus: Amerikali

Nufusun etnik dagihmi: beyaz %83.5, zenci %12.4, Asyali %3.3, Kizilderili %0.8 (1992)
Din: Protestan %56, Roma Katolikleri %28, Musevi %2, diger %4, inangsiz %10 (1989)
Diller: Ingilizce, Ispanyolca

Okur yazar orani: 15 yas ve Uzeri igin veriler

toplam nifusta: %97

erkekler: %97

kadinlar: %97 (1979 verileri)
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Tablo 7- Amerikan Degerlerinin Olusumunu Etkileyen Onemli Kisi ve Olaylar
(Schmidt and Posner, 1982:17)

Exhibit 1.4. People and events that have influenced the formation of values.

World War I Great Depression World War II Korean War Vietnam War  Hippies
Prohibition Breadlines Rosie the Riveter  Television Civil rights protests ~ Computers
Radio Rock ‘n’ Roll JFK killed Drug culture

Flappers The New Deal MficA:thur Dr. Spock Sputnik el Watergate

Charles Lindburgh Eisenhower Baby Boom ) . Worr_len’s movement

Women vote A-bomb American Prosperity Moon landing
McCarthyism

1 1 L L L 1 1

1919 1929 1939 1949 1959 1969 1979
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Exhibit 3.5. Important organizational goals as managerial values.

Organizational value to
community

Organizational
growth

Organiza-
tional
stability

Organizational
efficiency

High
product-
ivity

High
morale

Organizational
effectiveness

Organi- Organiza-
zational tional
reputation leadership

Profit maximization

Service to
public

Sekil 3-Yoneticilik Degerleri A¢isindan Onemli Organizasyonel Amaglar
(Schmidt and Posner, 1982:39)
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Tablo 8-Asya ve Bat1 Ulkeleri Arasindaki Temel Sosyokiiltiirel ve iletisim Farkhliklar:
(Gachowetz, 1996:19)

DOGU BATI
Sosyokiiltiirel Sistemin Uzerinde Durduklari:

Kozmosentrik Antroposentrik

Kisi, grubun bir parcasidir Kisi merkezdedir
Hiyerarsi / Asimetrik Yatay / Simetrik
Uyum Giig / Catisma
Olmak Yapmak

fletisim Biciminde Uzerinde Durulanlar:

Plato felsefesi Aristo felsefesi
Hislere hitap hakimdir Mantiga hitap hakimdir
Endirekt Direkt

Araci kullanilir Yiiz ylize

Durumsal Islevsel

Alic1 merkezci Kaynak merkezci
Diyalektik / Dongtisel Diyalogsal Lineer / Monologsal
Tim Parcasal

Sairane / S6zIii olmayan Disavurumcu / Sozli
Tiimdengelim / Kabul edici Tlimevarim / Analiz edici
Duygusal Iddiac1

Nispi ifadeler Mutlak ifadeler
Bicim Icerik
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Tablo 9-Organizasyonlarda Davramis Acisindan Kiiltiirlerarasi Bir Karsilagtirma

(Dereli, T., t.y.:5)
KARAKTERISTIKLER A.B.D. PERU JAPONYA TURKIYE
Bagkalaria Giiven Yiiksek Yetki Diistik (Sinirli) Muhtemelen Muhtemelen
Devri Yetki Devri Yiiksek Diisiik
Nezaret Genel Yakindan, Muhtemelen ?
Demokratik Otoriter Yakindan
Bireyselcilik- Bireyselci; Bireyselci; Gruba Yonelik; Bireyselci;
Toplulukguluk Kisisel Organizasyondan Kollektivist Organizasyondan
Insiyatif Uzaklagma Egilimi Uzaklagma Egilimi
Karar Siireci Ademimerkezi; Merkezi; Katilmaya Yonelik, | Merkezi, fakat katil
Katilmaya Nihai Karar fakat grup esasina | maya yonelik degis
Yonelik Ust Kademede |gore anonim. Ringi | me egilimleri
S .

Uyusmazlik Coziimii Yiiz-yiize elestiri; | Ac¢ik elestiriden Acik elestiriden Acik elestiriden
demokratik oyun |kag¢inma kaginma; grupg¢a | kaginma; iiglincii
kaideleri ¢Ozim tarafin arabuluculu

£t

Bedeni Calismaya Yiiksek Diistik Muhtemelen Diistik

Verilen Onem Yiiksek

Basar1 Motifi Yiiksek Diisiik Yiiksek Ticaret ve sanayide

diisiik, fakat muhte
meter degismekte

Mobilite Yiiksek ? Diisiik (hayat-boyu Yiiksek

ayni isletmeye
baglilik egitimi
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Tablo 10-Lauter’in Tiirk ve Amerikan Yéneticilerine iliskin Arastirma
Sonuclarn (Lauter, 1969:373)

TABLE 2

Degree of Centralization of Authority in the Firms Studied

{ dept. heads

orders

|
Firm Planning Partici- | Operational Use of | control Supervisory Nature of
Nationality | pation Below Top | Decision Making | Committees | Over Techniques | Communication
! Management i Authority |Pcrsonnnl ! Used | Structure
! i i | | |
Turkish i None | Top managers | Limited to Very i Job E One way; trans-
| and some top managers tight centered mitting mainly
dept. heads | F orders
| | |
| t | | |
American | None Top managers Limited to ‘ Very ] Job | One way; trans=
i and some top managers tight ‘ centered mitting mainly
¥
I ‘
i

Tablo 11-Hofstede’nin Dort Kiiltiirel Boyutuna Gore Tiirkiye ve ABD Karsilastirmasi

(Polat, 2000:67)
Tiirkiye ABD
Gii¢c Mesafesi Yiiksek Orta derecede
Belirsizlikten Ka¢inma Yiiksek Orta derecede
Bireycilik-Toplumculuk Toplumcu Bireyci
Erkeklik-Disilik Disilik degerleri Orta derecede
baskin

Tablo 12-Amerika ve Tiirkiye Arasindaki Kurumsal, Kisisel ve Ekonomik
Karakteristikler (Hisrich ve dig., 2003:11)
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Table 1: A summary of institutional, personal, and economic characteristi

Turkey and the United States

cs for Russia, Slovenia,

Russia Slovenia Turkey USA
1. Distinct a) Before 1917: a) 1918: kingdom of |a) 1923-30: a) 1870-1900:
milestones pre-capitalist SCS, establishment of the |industrial
(periods) of Russia; b) 1917- agriculture; b) national betterment; b)
development 1991: socialist 1945-91: socialist |economy; b) 1930- 1900-23: scientific

Soviet Union; )
from 1991:
transition period

Yugoslavia,
industrialisation; c)
1991-92: transition-
recession; d) from
1993 recovery and
growth based on
service sector

50: state
interventionism,; ¢)
1950-70: planned
economy; d) from
1970:
industrialisation
and privatisation

management; ¢)
1925-55: welfare
capitalism; d) 19565-
80: system rational-
ism; e) 1980-90s:
org. culture and
entrepreneurship

2. Legal system

Extensive changes
in the last decade;

contradictory regu-
lation

Extensive changes
of legal principles in
the last decade

Few recent changes

Centuries old
Anglo-Saxon legal
principles, no recent
changes

3. Religion Orthodox Roman-Catholic Muslim Mixed; Judeo-
Christian

4. Dominant type of |Predatory and Pragmatic and Pragmatic and Pragmatic and

entrepreneurial bureaucratic bureaucratic bureaucratic socially

activity responsible

5, Population (in 146.9 2.0 63.4 270.3

million, 1998)* .

6. GNP per capita 2,250 9,780 3,160 29,340

(US dollars in 1998)

7. Average annual -7.0% 2.0% 4.2% 3.2%

growth of GDP

(in 1920-1998) -

8. Telephone 197 375 254 661

mainlines (per 1,000

people)

9, Personal 41 251 23 459

computers

(per 1,000 people)

* Source of data for 5, 6,7, 8, and 9 World Development

GNP = gross national product

GDP = gross domestic product

Kingdom of SCS = Kingdom of Serbs, Croats, and Slovens

Indicators database by the World Bank
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Figure 1. A Framework for Values Effects

Sekil 4-Deger Etkilerine Yonelik Bir Model (Meglino ve Ravlin, 1998:366)

Tablo 13-Kluckhohn ve Strodtbeck’in Deger Yonelimleri (Negandhi, 1983:25)

TABLE 1 _
The 5 Value Orientations and the Range of Variations Postulated for Each

Orientation Postulated Range of Variations
Mixture of

Evil Neutral Good and Evil Good

Human Nature . "
mutable immutable mutable immutable mutable immutable

Man/Nature Subjugation to nature Harmony with nature Mastery over nature
Time Past Present Future
Activity Being Being in becoming Doing
Relational Lineality Collaterality Individualism

Source: Kluckhohn and Strodtbeck [1961], p. 12.
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Tablo 14- Boliimsel ve Senkronize Diisiinen Yonetici Ozellikleri (Polat, 2000:79)

Boliimsel Diisiinen Yoneticiler
(Sequential Managers)

Senkronize Diisiinen Yoneticiler
(Synchronizing Managers)

Her isi teker teker yapar; zamani elle
tutulabilir/baliinebilir kabul eder

Ayni1 anda birkag isi birden yapar; zamani
esnek olarak kabul eder

Yantio1 is lizerinde vosunlasir
PSS o5 >

I(n]ayf‘n baska konulara y{'inplphi]ir
3

Programa bagli kalmak gerektigini
vurgular, zamani kullanmay1 ciddiye alir

Program, giindem, teslim tarihi gibi zaman
bagimliliklarin1 mutlak hedef yerine, arzulanir
amaglar olarak goriir, kisiler arasi iletisime

Kolayca bitirilen kisa siireli iliskilere aligiktir;
yenilerini rahatca kurar

UILITIIT VUITT

Yasam boyu siiren ve belirli zamanlarda
yenilenen iligkilere alisiktir

Birey olarak her yoneticinin bugiinkii
performanstan sorumlu olduguna inanir; s6z
konusu zaman dilimini belirli bir sirkette

calistior stirevle cakisir
b ik s =] PA 1 >

Y oneticilerin daha iyi bir gelecek yaratmak
icin ge¢misin simdiki zaman i¢inde
kullanilmasindan sorumlu olduklarina inanir

Zaman bir tehdit unsuru, amansizca hizlanan
ve pahal1 bir olgular katar gibi goriir;

Zamani her karsilasmada yeni firsatlar getiren
ve sik sik doniip gelen bir dost olarak goriir

tiimiiyle kullanilmasi gerektigine inanir

Anlagmazliklar1 6nce gelen dnce cevaplanir
formiilityle ¢ozer iken hepsinin sirasini

Anlagmazliklar1 ¢6zmek igin dikkatle koordine
edilmis siireglerin ¢esitli taleplerini ayn

beklemesini ister

Hig hatasiz kabul edilen akil mantigin,
neden, etki, yargi ve sonuglarin dolaysiz

zamanda ele alir

Mantikli olmayzi, ¢esitli hedef ve amaglari
kapsayan senkronize bir siire¢ olarak

neticesi olduguna inanir

Uriinlerin zaman iginde olgunlastigina,
yenilik ve kar amacli olmaktan ¢ikip,
rutin islemler, diisiik kar paylar1 haline
doniistiigline ve sonunda dldiigiine inanir

kabul eder

Uriinlerin zaman iginde kendini
yeniledigini ve “genlerinin” yeni kusak
iirlinler yarattigina inanir

41




Successful
1st Ranked

Right
1st Ranked

Pleasant
1st Ranked

FIGURE 4

Managerial Value Profile (N = 1072)
Average Low
High Iinportance Importance Importance
High Productivity Stockholders Labor Unions Prejudice
Industrial Leadership Technical Employees Aggressiveness Force
Organizational Stability Me Influence
Profit Maximization White Collar Employees Power
Organizational Efficiency Ambition Compromise
Organizational Growth Ability Conflict
Employees Skill Risk
Customers Cooperation ymeeeeemnncee cmmmee -
My Co-workers Achievement ! Adopted Values !
Craftsmen "7 7""""""""1 Job Satisfaction ! Situationally Induced !
My Boss 1 Operative | Creativity =i S S T A 1
Managers ¢ Values | Success
Owners [ ! Change
My Subordinates Competition
My Company
Employee Welfare Social Workers
Trust Laborers
Loyalty Blue Collar Workers
Honor Obedience
Dignity Compassion
Individuality Tolerance
Government Authority
Property Caution
Rational Conservatism
Religion = pececcecccnmceaaas Equality _________| __ I
Liberalism

Intended Value

Induced

r
)
:
i Socio-culturally
1
]
]

Low Behavioral
Relevance

Conformity

i
Values with |
i
]
1

Autonomy
Money
Security
Prestige
Emotions

T

]

1

o 1]
Leisure H
]

1

Sekil 5S-Amerikan Yoneticilerinin Bireysel Degerler Yonelimleri (England, 1967:61)
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Less Developed
Society

Low Value
Consensus

High
A

T |Conformity

Value
Importance

~ | Hedonism

Low

More Developed
Society

High Value
Consensus

High
A

~Hedonism

" Conformity

Low

Figure 2: Schematic Representation of the Hypothesized Relations of Value Consensus
and Value Importance to Socioeconomic Development for Hedonism and Con-

formity Values

Sekil 6-Sosyo-Ekonomik Gelisme Acisindan Deger Konsensusu ve Onemi

(Schwartz ve Sagie, 2000)
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EK 1-ISTATISTIiK TABLOLAR

BASIT FREKANS TABLOLARI
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EK 1: BASIT FREKANS TABLOLARI

Tablo 23- ESITLIK (herkese esit firsat)

Frekans Yizde % | Gegerli Yiizde | Kimiuilatif Yiizde

Tlkelerime ters diiser -1 0 .0 .0 .0
Onemli degildir 0 0 .0 .0 0
1 2 ) 5 5

2 30 7.1 7.1 7.6

Onemlidir 3 45 10.7 10.7 18.3
4 91 21.7 21.7 40.0

5 115 27.4 27.4 67.4

Cok onemlidir 6 93 22.1 22.1 89.5
En list diizeyde 6nemlidir 7 44 10.5 10.5 100.0

Toplam 420 100.0 100.0

Tablo 24- IC UYUM (kendimle barisik olmak)

Frekans Yizde % | Gegerli Yizde | Kumdlatif Yiizde

Ilkelerime ters diiser -1 3 i 7 7
Onemli degildir 0 7 1.7 1.7 2.4
1 8 1.9 1.9 43

2 38 9.0 9.0 13.3

Onemlidir 3 82 19.5 19.5 32.9
4 71 16.9 16.9 49.8

5 74 17.6 17.6 67.4

Cok 6nemlidir 6 100 23.8 23.8 91.2
En iist diizeyde énemlidir 7 37 8.8 8.8 100.0

Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 25- SOSYAL GUC SAHIBI OLMAK
(bagkalarin1 denetleyebilmek, {istiin olmak)
Kumulatif
Frekans Yiizde % | Gegerli Yizde Yiizde

Ilkelerime ters diiser -1 1 2 2 2
Onemli degildir 0 2 5 5 7
1 9 2.1 2.1 2.9

2 26 6.2 6.2 9.0

Onemlidir 3 93 22.1 22.1 31.2
4 156 37.1 37.1 68.3

5 117 27.9 27.9 96.2

Cok 6nemlidir 6 16 3.8 3.8 100.0
En iist diizeyde énemlidir 7 0 0 0 100.0

Toplam 420 100.0 100.0

Tablo 26- ZEVK (istek ve arzularin giderilmesi, doyurulmasi)
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Kumulatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yuzde Yiizde
Ilkelerime ters diiger -1 0 0 0 0
Onemli degildir 0 50 11.9 11.9 11.9
1 68 16.2 16.2 28.1
2 66 15.7 15.7 43.8
Onemlidir 3 73 17.4 17.4 61.2
4 43 10.2 10.2 71.4
5 56 13.3 13.3 84.8
Cok 6nemlidir 6 49 11.7 11.7 96.4
En iist diizeyde 6nemlidir 7 15 3.6 3.6 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 27- OZGUR OLMAK (diisiince ve hareket 6zgiirliigii)
Gecerli Kimilatif
Frekans Yuzde % Yizde Yizde
Ilkelerime ters diiser -1 11 2.6 2.6 2.6
Onemli degildir 0 5 1.2 1.2 3.8
1 14 33 33 7.1
2 42 10.0 10.0 17.1
Onemlidir 3 79 18.8 18.8 36.0
4 47 11.2 11.2 47.1
5 107 25.5 25.5 72.6
Cok dnemlidir 6 81 19.3 19.3 91.9
En iist diizeyde 6nemlidir 7 34 8.1 8.1 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 28- MANEVI BIR HAYAT
(maddi degerlerden ¢ok, manevi, igsel olanlara 6nem vermek)
Kumulatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yizde Ylzde
Tlkelerime ters diiser -1 41 9.8 9.8 9.8
Onemli degildir 0 22 5.2 5.2 15.0
1 51 12.1 12.1 27.1
2 83 19.8 19.8 46.9
Onemlidir 3 53 12.6 12.6 59.5
4 72 17.1 17.1 76.7
5 60 14.3 14.3 91.0
Cok dnemlidir 6 35 8.3 8.3 99.3
En iist diizeyde énemlidir 7 3 7 7 100.0
Toplam 420 100.0 100.0

Tablo 29- GRUBA BAGLILIK DUYGUSU
(bagkalarinin da beni diisiindiikleri duygusu)
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Kimdlatif

Frekans Yizde % | Gecerli Yuzde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 .0 0 0
Onemli degildir 0 6 1.4 1.4 14
1 7 1.7 1.7 3.1
2 19 4.5 45 7.6
Onemlidir 3 59 14.0 14.0 21.7
4 64 15.2 15.2 36.9
5 116 27.6 27.6 64.5
Cok 6nemlidir 6 95 22.6 22.6 87.1
En iist diizeyde 6nemlidir 7 54 12.9 12.9 100.0
Toplam 420 100.0 100.0

Tablo 30- TOPLUMSAL DUZENIN SURMESINI ISTEMEK (kanun, nizam yaklasimi)

Kimaulatif
Frekans Yizde % | Gegerli Yiizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 .0 0 0
Onemli degildir 0 0 .0 0 0
1 1 2 2 2
2 0 0 0 2
Onemlidir 3 8 1.9 1.9 2.1
4 19 45 45 6.7
5 43 10.2 10.2 16.9
Cok 6nemlidir 6 155 36.9 36.9 53.8
En iist diizeyde 6nemlidir 7 194 46.2 46.2 100.0
Toplam 420 100.0 100.0

Tablo 31- HEYECANLI BIR YASANTI SAHIBI OLMAK (uyaric1 deneyimlerle dolu)

Kiamdalatif
Frekans Yiizde % | Gegerli Yiizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 14 3.3 3.3 3.3
Onemli degildir 0 10 2.4 2.4 5.7
1 73 17.4 17.4 23.1
2 99 23.6 23.6 46.7
Onemlidir 3 139 33.1 33.1 79.8
4 66 15.7 15.7 95.5
5 19 45 45 100.0
Cok 6nemlidir 6 0 0 0 100.0
En iist diizeyde énemlidir 7 0 0 0 100.0
Toplam 420 100.0 100.0

Tablo 32- ANLAMLI BIR HAYAT (hayatta bir amacin olmast)

47




Kimdulatif

Frekans Yizde % | Gecerli Yiizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 19 4.5 4.5 45
Onemli degildir 0 22 5.2 5.2 9.8
1 21 5.0 5.0 14.8
2 46 11.0 11.0 25.7
Onemlidir 3 68 16.2 16.2 41.9
4 46 11.0 11.0 52.9
5 68 16.2 16.2 69.0
Cok dnemlidir 6 72 17.1 17.1 86.2
En iist diizeyde énemlidir 7 58 13.8 13.8 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 33- KIBAR OLMAK (nazik, terbiyeli olmak)
Kimilatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 3 7 7 7
Onemli degildir 0 1 2 2 1.0
1 15 3.6 3.6 4.5
2 9 2.1 2.1 6.7
Onemlidir 3 34 8.1 8.1 14.8
4 50 11.9 11.9 26.7
5 81 19.3 19.3 46.0
Cok énemlidir 6 134 31.9 31.9 77.9
En iist diizeyde énemlidir 7 93 221 22.1 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 34- ZENGIN OLMAK (maddi varlik, para)
Kimilatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 3 7 7 7
Onemli degildir 0 7 1.7 1.7 24
1 16 3.8 3.8 6.2
2 48 114 114 17.6
Onemlidir 3 80 19.0 19.0 36.7
4 73 17.4 17.4 54.0
5 85 20.2 20.2 74.3
Cok dnemlidir 6 80 19.0 19.0 93.3
En iist diizeyde énemlidir 7 28 6.7 6.7 100.0
Toplam 420 100.0 100.0

Tablo 35- ULUSAL GUVENLIK (iilkemin diismanlardan korunmas)
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Kimulatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 0 .0 0
Onemli degildir 0 4 1.0 1.0 1.0
1 5 1.2 1.2 2.1
2 27 6.4 6.4 8.6
Onemlidir 3 52 12.4 12.4 21.0
4 48 11.4 11.4 32.4
5 79 18.8 18.8 51.2
Cok dnemlidir 6 103 24.5 24.5 75.7
En iist diizeyde 6nemlidir 7 102 24.3 24.3 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 36- KENDINE SAYGISI OLMAK
(kisinin kendisinin degerli olduguna inanmasi)
Kimodlatif
Frekans Yizde % | Gegerli Yiizde Yizde
[lkelerime ters diiser -1 1 2 2 2
Onemli degildir 0 11 2.6 2.6 2.9
1 41 9.8 9.8 12.6
2 87 20.7 20.7 33.3
Onemlidir 3 116 27.6 27.6 61.0
4 134 31.9 31.9 92.9
5 30 7.1 7.1 100.0
Cok 6nemlidir 6 0 .0 .0 100.0
En iist diizeyde dnemlidir 7 0 .0 .0 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 37- IYILIGE KARSILIK VERMEK
(baskasina bor¢lu kalmaktan kaginmak)
Kimiilatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yizde Yizde
[lkelerime ters diiser -1 0 .0 .0 .0
Onemli degildir 0 1 2 2 2
1 4 1.0 1.0 1.2
2 13 3.1 3.1 4.3
Onemlidir 3 49 11.7 11.7 16.0
4 74 17.6 17.6 33.6
5 108 25.7 25.7 59.3
Cok 6nemlidir 6 119 28.3 28.3 87.6
En iist diizeyde énemlidir 7 52 12.4 12.4 100.0
Toplam 420 100.0 100.0

Tablo 38- YARATICI OLMAK (orijinal olmak, hayal giiciinii kullanmak)

Frekans

Yizde %

Gecerli Yizde

Kimdalatif
Yizde
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Ilkelerime ters diiser -1 0 .0 0 0
Onemli degildir 0 0 0.0 0.0 0.0
1 5 1.2 1.2 1.2

2 16 3.8 3.8 5.0

Onemlidir 3 54 12.9 12.9 17.9
4 70 16.7 16.7 34.5

5 96 22.9 22.9 57.4

Cok énemlidir 6 117 27.9 27.9 85.2
En iist diizeyde 6nemlidir 7 62 14.8 14.8 100.0

Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 39- BARIS ICINDE BiR DUNYA ISTEMEK
(savas ve ¢eligkilerden uzak bir diinya)
Kimdlatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yizde Yiizde

Ilkelerime ters diiser -1 0 .0 .0 .0
Onemli degildir 0 2 5 5 5
1 5 1.2 1.2 17

2 33 7.9 7.9 9.5

Onemlidir 3 65 15.5 15.5 25.0
4 53 12.6 12.6 37.6

5 80 19.0 19.0 56.7

Cok 6nemlidir 6 94 22.4 22.4 79.0
En iist diizeyde énemlidir 7 88 21.0 21.0 100.0

Toplam 420 100.0 100.0

Tablo 40- GELENEKLERE SAYGILI OLMAK (eski deger ve geleneklerin korunmasi)

Kamulatif
Frekans Yizde % | Gegerli Yizde Yiizde
ilkelerime ters diiser -1 5 1.2 1.2 1.2
Onemli degildir 0 12 2.9 2.9 4.0
1 8 1.9 1.9 6.0
2 51 121 121 18.1
Onemlidir 3 81 19.3 19.3 37.4
4 77 18.3 18.3 55.7
5 92 21.9 21.9 77.6
Cok 6nemlidir 6 60 14.3 14.3 91.9
En iist diizeyde 6nemlidir 7 34 8.1 8.1 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 41- OLGUN SEVGI (derin duygusal ve ruhsal yakiliklar)
Kumilatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yuzde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 1 2 2 2

50




Onemli degildir 0 9 2.1 2.1 24
1 8 1.9 1.9 4.3
2 25 6.0 6.0 10.2
Onemlidir 3 70 16.7 16.7 26.9
4 44 10.5 10.5 37.4
5 92 21.9 21.9 59.3
Cok 6nemlidir 6 94 22.4 224 81.7
En iist diizeyde 6nemlidir 7 77 18.3 18.3 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 42- KENDINI DENETLEYEBILMEK
(kendimi smirlamak, yanlig olana direnmek)
Kamulatif
Frekans Yizde % Gegcerli Yiizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 .0 .0 .0
Onemli degildir 0 0 .0 .0 .0
1 0 .0 .0 .0
2 2 5 5 5
Onemlidir 3 9 21 21 2.6
4 39 9.3 9.3 11.9
5 94 22.4 22.4 34.3
Cok 6nemlidir 6 136 324 324 66.7
En iist diizeyde 6nemlidir 7 140 33.3 33.3 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 43- MAHREMIYET (6zel bir diinyasi olma hakki)
Kamulatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yuzde Yiizde
flkelerime ters diiger -1 8 1.9 1.9 1.9
Onemli degildir 0 10 2.4 2.4 43
1 19 4.5 45 8.8
2 41 9.8 9.8 18.6
Onemlidir 3 74 17.6 17.6 36.2
4 59 14.0 14.0 50.2
5 85 20.2 20.2 70.5
Cok 6nemlidir 6 83 19.8 19.8 90.2
En iist diizeyde énemlidir 7 41 9.8 9.8 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 44- AILE GUVENLIGI (sevilenlerin tehlikeden uzak olmasi)
Kimdalatif
Frekans Yiizde % Gegerli Yiizde Yiizde
ilkelerime ters diiser -1 0 .0 .0 .0
Onemli degildir 0 1 2
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1 8 1.9 1.9 2.1
2 44 10.5 10.5 12.6
Onemlidir 3 87 20.7 20.7 33.3
4 131 31.2 31.2 64.5
5 149 35.5 35.5 100.0
Cok onemlidir 6 0 .0 0 100.0
En iist diizeyde énemlidir 7 0 .0 .0 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 45- INSANLAR TARAFINDAN BENIMSENMEK
(baskalarindan sayg1 ve kabul gérmek)
Kamulatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yuzde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 1 2 2 2
Onemli degildir 0 0 .0 .0 2
1 6 1.4 1.4 1.7
2 26 6.2 6.2 7.9
Onemlidir 3 56 13.3 13.3 21.2
4 67 16.0 16.0 37.1
5 112 26.7 26.7 63.8
Cok 6nemlidir 6 100 23.8 23.8 87.6
En iist diizeyde énemlidir 7 52 12.4 12.4 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 46- DOGAYLA BUTUNLUK ICINDE OLMAK (dogayla uyum)
Kimulatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yuzde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 .0 0 0
Onemli degildir 0 19 4.5 4.5 4.5
1 15 3.6 3.6 8.1
2 71 16.9 16.9 25.0
Onemlidir 3 84 20.0 20.0 45.0
4 62 14.8 14.8 59.8
5 83 19.8 19.8 79.5
Cok 6nemlidir 6 67 16.0 16.0 95.5
En iist diizeyde énemlidir 7 19 45 4.5 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 47- DEGISKEN BiR HAYAT YASAMAK (rekabet i¢inde, yeniliklerle dolu)
Kimdlatif
Frekans Yizde % Gegerli Yizde Yiizde
Tlkelerime ters diiser -1 6 1.4 1.4 1.4
Onemli degildir 0 23 55 5.5 6.9
1 17 4.0 4.0 11.0
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2 56 13.3 13.3 24.3
Onemlidir 3 99 23.6 23.6 47.9
4 73 17.4 17.4 65.2
5 83 19.8 19.8 85.0
Cok dnemlidir 6 39 9.3 9.3 94.3
En iist diizeyde énemlidir 7 24 5.7 5.7 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 48- ERDEMLI OLMAK (olgun bir hayat anlayis1)
Kumdilatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yizde Yiizde
ilkelerime ters diiser -1 0 .0 0 0
Onemli degildir 0 1 2 2 2
1 2 5 5 7
2 10 24 24 3.1
Onemlidir 3 70 16.7 16.7 19.8
4 60 14.3 14.3 34.0
5 100 23.8 23.8 57.9
Cok 6nemlidir 6 125 29.8 29.8 87.6
En iist diizeyde énemlidir 7 52 12.4 12.4 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 49- OTORITE SAHIBI OLMAK
(yonetmek ve yonlendirmek hakkina sahip olmak)
Kumdilatif
Frekans Yiizde % | Gegerli Yiizde Yizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 .0 0 0
Onemli degildir 0 0 .0 .0 .0
1 1 2 2 2
2 3 7 7 1.0
Onemlidir 3 18 4.3 4.3 5.2
4 43 10.2 10.2 15.5
5 123 29.3 29.3 44.8
Cok 6nemlidir 6 157 374 374 82.1
En iist diizeyde 6nemlidir 7 75 17.9 17.9 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 50- GERCEK ARKADASLIK (yakin ve destekleyici arkadaglik)
Kimulatif
Frekans Yizde % | Gegerli Yiizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 .0 .0 .0
Onemli degildir 0 3 7 7 7
1 1 2 2 1.0
2 4 1.0 1.0 1.9
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Onemlidir 3 30 7.1 7.1 9.0
4 41 9.8 9.8 18.8
5 78 18.6 18.6 374
Cok dnemlidir 6 155 36.9 36.9 74.3
En st diizeyde 6nemlidir 7 108 25.7 25.7 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 51- GUZELLIKLERLE DOLU BIR DUNYA (doga ve sanatin giizelligi)
Kimulatif
Frekans Yiizde % | Gegerli Yiizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1
Onemli degildir 0 5 1.2 1.2 1.2
1 13 3.1 3.1 4.3
2 37 8.8 8.8 13.1
Onemlidir 3 84 20.0 20.0 33.1
4 61 14.5 14.5 47.6
5 98 23.3 23.3 71.0
Cok 6nemlidir 6 72 17.1 17.1 88.1
En iist diizeyde énemlidir 7 50 11.9 11.9 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 52- TOPLUMSAL ADALET (haksizligin diizeltilmesi, zayifin yaninda olmak)
Kimdlatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 0 0 0
Onemli degildir 0 5 1.2 1.2 1.2
1 0 .0 .0 1.2
2 19 45 45 5.7
Onemlidir 3 65 15.5 15.5 21.2
4 57 13.6 13.6 34.8
5 101 24.0 24.0 58.8
Cok énemlidir 6 114 27.1 27.1 86.0
En iist diizeyde onemlidir 7 59 14.0 14.0 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 53- BAGIMSIZ OLMAK (kendine yeterli, kendine giivenli olmak)
Kimulatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yuzde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 .0 0 0
Onemli degildir 0 1 2 2 2
1 0 .0 .0 2
2 6 1.4 1.4 1.7
Onemlidir 3 37 8.8 8.8 10.5
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4 43 10.2 10.2 20.7
5 88 21.0 21.0 417
Cok 6nemlidir 6 164 39.0 39.0 80.7
En iist diizeyde 6nemlidir 7 81 19.3 19.3 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 54- ILIMLI OLMAK (asir1 duygu ve hareketlerden kaginmak)
Kimulatif
Frekans Yiizde % | Gecerli Yizde Yizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 .0 .0 .0
Onemli degildir 0 0 .0 .0 .0
1 5 1.2 1.2 1.2
2 1 2 2 1.4
Onemlidir 3 21 5.0 5.0 6.4
4 27 6.4 6.4 12.9
S 86 20.5 20.5 33.3
Cok énemlidir 6 191 455 455 78.8
En iist diizeyde 6nemlidir 7 89 21.2 21.2 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 55- SADIK OLMAK (arkadaslarina ve ¢evresine bagli olmak)
Kimdilatif
Frekans Yizde % | Gegerli Yizde Yizde
ilkelerime ters diiser -1 0 0 .0 0
Onemli degildir 0 3 7 7 7
1 1 2 2 1.0
2 7 1.7 1.7 2.6
Onemlidir 3 43 10.2 10.2 12.9
4 63 15.0 15.0 27.9
5 77 18.3 18.3 46.2
Cok 6nemlidir 6 142 33.8 33.8 80.0
En iist diizeyde énemlidir 7 84 20.0 20.0 100.0
Total 420 100.0 100.0
Tablo 56- HIRSLI OLMAK (caliskan, istekli olmak)
Kiamilatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yizde Yiizde
ilkelerime ters diiser -1 1 2 2 2
Onemli degildir 0 6 14 1.4 17
1 4 1.0 1.0 2.6
2 17 4.0 4.0 6.7
Onemlidir 3 40 9.5 9.5 16.2
4 49 11.7 11.7 27.9
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5 83 19.8 19.8 47.6
Cok énemlidir 6 137 32.6 32.6 80.2
En iist diizeyde 6nemlidir 7 83 19.8 19.8 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 57- ACIK FIKIRLI OLMAK (degisik fikir ve inanglara hosgoriilii olmak)
Kamulatif
Frekans Yizde % | Gegerli Yiizde Yiizde
Tlkelerime ters diiser -1 0 .0 .0 .0
Onemli degildir 0 7 1.7 1.7 1.7
1 31 7.4 7.4 9.0
2 50 11.9 11.9 21.0
Onemlidir 3 87 20.7 20.7 417
4 118 28.1 28.1 69.8
5 85 20.2 20.2 90.0
Cok dnemlidir 6 37 8.8 8.8 98.8
En iist diizeyde énemlidir 7 5 1.2 1.2 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 58- ALCAK GONULLU OLMAK (kendini 6ne ¢ikarmamak)
Kimdalatif
Frekans Yizde % | Gegerli Yizde Yiizde
flkelerime ters diiser -1 6 1.4 1.4 14
Onemli degildir 0 10 2.4 2.4 3.8
1 2 5 5 4.3
2 38 9.0 9.0 13.3
Onemlidir 3 59 14.0 14.0 27.4
4 64 15.2 15.2 42.6
5 116 27.6 27.6 70.2
Cok énemlidir 6 92 21.9 21.9 92.1
En iist diizeyde dnemlidir 7 33 7.9 7.9 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 59- CESUR OLMAK (macera ve risk aramak)
Kimdlatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 0 0 0
Onemli degildir 0 6 1.4 1.4 1.4
1 27 6.4 6.4 7.9
2 27 6.4 6.4 14.3
Onemlidir 3 58 13.8 13.8 28.1
4 85 20.2 20.2 48.3
5 97 23.1 23.1 71.4
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Cok énemlidir 6 86 20.5 20.5 91.9
En iist diizeyde 6nemlidir 7 34 8.1 8.1 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 60- CEVREYI KORUMAK (dogay1 korumak)
Kiimdilatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yizde Yizde
flkelerime ters diiser -1 0 .0 0 0
Onemli degildir 0 1 2 2 2
1 18 43 4.3 45
2 30 7.1 7.1 11.7
Onemlidir 3 99 23.6 23.6 35.2
4 71 16.9 16.9 52.1
5 93 22.1 22.1 74.3
Cok énemlidir 6 82 19.5 19.5 93.8
En iist diizeyde onemlidir 7 26 6.2 6.2 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 61- SOZU GECEN BIRI OLMAK (insanlar ve olaylar iizerinde etkili olmak)
Kimdalatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 1 2 2 2
Onemli degildir 0 4 1.0 1.0 1.2
1 4 1.0 1.0 2.1
2 23 5.5 5.5 7.6
Onemlidir 3 51 12.1 12.1 19.8
4 53 12.6 12.6 324
5 132 31.4 31.4 63.8
Cok énemlidir 6 123 29.3 29.3 93.1
En iist diizeyde énemlidir 7 29 6.9 6.9 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 62- ANNE-BABAYA VE YASLILARA DEGER VERMEK (sayg1 gostermek)
Kimdulatif
Frekans Yizde % | Gegerli Yiizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 3 7 7 7
Onemli degildir 0 8 1.9 1.9 2.6
1 22 5.2 5.2 7.9
2 45 10.7 10.7 18.6
Onemlidir 3 84 20.0 20.0 38.6
4 112 26.7 26.7 65.2
5 100 23.8 23.8 89.0
Cok énemlidir 6 46 11.0 11.0 100.0
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En iist diizeyde 6nemlidir

Toplam

420

100.0

100.0

Tablo 63- KENDI AMACLARINI SECEBILMEK
(kendi hedeflerini bagimsizca belirlemek)

Kimdlatif
Frekans Yiizde % | Gegerli Yizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 .0 .0 0
Onemli degildir 0 1 2 2 2
1 0 .0 .0 2
2 4 1.0 1.0 1.2
Onemlidir 3 31 7.4 7.4 8.6
4 44 10.5 10.5 19.0
5 89 21.2 21.2 40.2
Cok dnemlidir 6 168 40.0 40.0 80.2
En iist diizeyde énemlidir 7 83 19.8 19.8 100.0
Toplam 420 100.0 100.0

Tablo 64- SAGLIKLI OLMAK (fiziksel ve ruhsal rahatsizliklardan uzak olmak)

Kamulatif
Frekans Yizde % | Gegerli Yiizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 .0 .0 0
Onemli degildir 0 0 .0 .0 0
1 0 0 .0 .0
2 4 1.0 1.0 1.0
Onemlidir 3 22 5.2 52 6.2
4 18 43 43 10.5
5 77 18.3 18.3 28.8
Cok énemlidir 6 117 27.9 27.9 56.7
En iist diizeyde 6nemlidir 7 182 43.3 43.3 100.0
Toplam 420 100.0 100.0

Tablo 65- YETKIN OLMAK (rekabeti seven, etkili, verimli biri olmak)

Kimulatif
Frekans Yiizde % | Gegerli Yizde Yizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 .0 .0 0
Onemli degildir 0 3 7 7 7
1 3 7 7 14
2 4 1.0 1.0 2.4
Onemlidir 3 38 9.0 9.0 11.4
4 44 10.5 10.5 21.9
5 127 30.2 30.2 52.1
Cok 6nemlidir 6 149 35.5 35.5 87.6
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En iist diizeyde 6nemlidir

7

52

12.4

12.4

100.0

Toplam

420

100.0

100.0

Tablo 66- HAYATIN BANA VERDIKLERINI KABULLENMEK (hayatin
getirdiklerine, kadere razi olmak)

Kiamdulatif
Frekans Yizde % | Gegerli Yizde Yiizde
flkelerime ters diiser -1 8 1.9 1.9 1.9
Onemli degildir 0 10 2.4 2.4 43
1 19 4.5 4.5 8.8
2 40 9.5 9.5 18.3
Onemlidir 3 74 17.6 17.6 36.0
4 59 14.0 14.0 50.0
S 85 20.2 20.2 70.2
Cok 6nemlidir 6 83 19.8 19.8 90.0
En iist diizeyde énemlidir 7 42 10.0 10.0 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 67- DURUST OLMAK (igtenlik)
Kiumdlatif
Frekans Yiizde % | Gegerli Yiizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 .0 0 0
Onemli degildir 0 1 2 2 2
1 10 24 24 2.6
2 14 3.3 3.3 6.0
Onemlidir 3 61 14.5 14.5 20.5
4 44 10.5 10.5 31.0
5 101 24.0 24.0 55.0
Cok dnemlidir 6 143 34.0 34.0 89.0
En iist diizeyde énemlidir 7 46 11.0 11.0 100.0
Toplam 420 100.0 100.0

Tablo 68- TOPLUMDAKI GORUNTUMU KORUYABILMEK (baskalarina kars1
mahc¢up duruma diismemek)

Kimodlatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yuzde Yizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 .0 .0 .0
Onemli degildir 0 0 .0 .0 .0
1 5 1.2 1.2 1.2
2 14 3.3 3.3 4.5
Onemlidir 3 32 7.6 7.6 12.1
4 43 10.2 10.2 22.4
5 87 20.7 20.7 431
Cok onemlidir 6 140 33.3 33.3 76.4
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En iist diizeyde 6nemlidir

7

99

23.6

23.6

100.0

Toplam

420

100.0

100.0

Tablo 69- ITAATKAR OLMAK (gérevini yapan, yiikiimliiliiklerini yerine getiren biri

olmak)
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Tlkelerime ters diiser -1 6 1.4 1.4 1.4
Onemli degildir 0 9 2.1 21 3.6
1 23 5.5 5.5 9.0
2 39 9.3 9.3 18.3
Onemlidir 3 80 19.0 19.0 374
4 55 131 13.1 50.5
5 90 21.4 21.4 71.9
Cok dnemlidir 6 85 20.2 20.2 92.1
En iist diizeyde 6nemlidir 7 33 7.9 7.9 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 70- ZEKI OLMAK (mantikly, akilli biri olmak)
Kiamulatif
Frekans Yizde % | Gegerli Yiizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 .0 .0 .0
Onemli degildir 0 1 2 2 2
1 2 5 5 7
2 9 21 21 29
Onemlidir 3 26 6.2 6.2 9.0
4 95 22.6 22.6 31.7
5 151 36.0 36.0 67.6
Cok 6nemlidir 6 132 31.4 31.4 99.0
En iist diizeyde dnemlidir 7 4 1.0 1.0 100.0
Toplam 420 100.0 100.0

Tablo 71- YARDIMSEVER OLMAK (baskalarinin iyiligi i¢in ugrasmak)

Kimdalatif
Frekans Ylzde % | Gecerli Yiizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1
Onemli degildir 0
1 2 5 5 5
2 2 5 5 1.0
Onemlidir 3 23 55 55 6.4
4 84 20.0 20.0 26.4
5 142 33.8 33.8 60.2
Cok énemlidir 6 140 33.3 33.3 93.6
En iist diizeyde énemlidir 7 27 6.4 6.4 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
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Tablo 72- HAYATTAN TAT ALMAK (yemek-igmekten, cinsellikten, miizikten, vb.

hoslanmak)
Kamulatif
Frekans Yizde % | Gegerli Yiizde Yiizde

Ilkelerime ters diiser -1 83 19.8 19.8 19.8
Onemli degildir 0 51 12.1 12.1 31.9

1 48 11.4 11.4 43.3

2 60 14.3 14.3 57.6
Onemlidir 3 51 12.1 12.1 69.8

4 35 8.3 8.3 78.1

5 46 11.0 11.0 89.0
Cok 6nemlidir 6 29 6.9 6.9 96.0
En iist diizeyde 6nemlidir 7 17 4.0 4.0 100.0

Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 73- DINDAR OLMAK (dinsel inang ve imana baglilik)
Kimulatif
Frekans Yizde % | Gegerli Yizde Yizde

Ilkelerime ters diiser -1 23 5.5 55 55
Onemli degildir 0 33 7.9 7.9 13.3

1 25 6.0 6.0 19.3

2 52 12.4 12.4 31.7
Onemlidir 3 76 18.1 18.1 498

4 46 11.0 11.0 60.7

5 69 16.4 16.4 771
Cok dnemlidir 6 61 14.5 145 91.7
En iist diizeyde 6nemlidir 7 35 8.3 8.3 100.0

Toplam 420 100.0 100.0

Tablo 74- SORUMLULUK SAHIBI OLMAK (giivenilir ve inanilir biri olmak)

Kumdlatif
Frekans Yizde % | Gegerli Yiizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 3 7 7 7
Onemli degildir 0 13 3.1 3.1 3.8
1 14 3.3 3.3 71
2 43 10.2 10.2 17.4
Onemlidir 3 78 18.6 18.6 36.0
4 39 9.3 9.3 45.2
5 98 233 23.3 68.6
Cok 6nemlidir 6 97 23.1 23.1 91.7
En iist diizeyde énemlidir 7 35 8.3 8.3 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
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Tablo 75- MERAK DUYABILMEK (herseyle ilgilenen, arastiran biri olmak)

Kamulatif
Frekans Yizde % | Gegerli Yiizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 16 3.8 3.8 3.8
Onemli degildir 0 15 3.6 3.6 7.4
1 60 14.3 14.3 21.7
2 76 18.1 18.1 39.8
Onemlidir 3 122 29.0 29.0 68.8
4 115 27.4 27.4 96.2
S) 16 3.8 3.8 100.0
Cok énemlidir 6 0 .0 0 100.0
En iist diizeyde 6nemlidir 7 0 .0 0 100.0
Toplam 420 100.0 100.0

Tablo 76- BAGISLAYICI OLMAK (baskalarinin dziiriinii kabul edebilmek)

Kimdlatif
Frekans Yiizde % | Gecerli Yizde Yizde
Ilkelerime ters diiser -1 3 4 N4 7
Onemli degildir 0 7 1.7 17 2.4
1 11 2.6 2.6 5.0
2 17 4.0 4.0 9.0
Onemlidir 3 58 13.8 13.8 22.9
4 60 14.3 14.3 37.1
S 116 27.6 27.6 64.8
Cok énemlidir 6 108 257 25.7 90.5
En iist diizeyde 6nemlidir 7 40 9.5 9.5 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 77- BASARILI OLMAK (amaglarima ulasabilmek)
Kimdlatif
Frekans Yizde % | Gecerli Yizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 .0 .0 .0
Onemli degildir 0 0 .0 .0 .0
1 2 5 5 5
2 1 2 2 7
Onemlidir 3 35 8.3 8.3 9.0
4 39 9.3 9.3 18.3
5 59 14.0 14.0 32.4
Cok énemlidir 6 175 417 417 74.0
En iist diizeyde 6nemlidir 7 109 26.0 26.0 100.0
Toplam 420 100.0 100.0

Tablo 78- TEMIZ OLMAK (diizenli, titiz olmak)
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Kimdlatif
Frekans Yizde % | Gegerli Yizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 0 0 .0 0
Onemli degildir 0 2 5 5 5
1 0 .0 .0 5
2 13 3.1 3.1 3.6
Onemlidir 3 50 11.9 11.9 15.5
4 40 9.5 9.5 25.0
5 99 23.6 23.6 48.6
Cok 6nemlidir 6 143 34.0 34.0 82.6
En iist diizeyde 6nemlidir 7 73 17.4 17.4 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 79- ISTEKLERINE DUSKUN OLMAK (kendisine zevk veren seyler yapmak)
Kimdlatif
Frekans Yiizde % | Gegerli Yizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 51 12.1 12.1 12.1
Onemli degildir 0 51 12.1 12.1 24.3
1 43 10.2 10.2 34.5
2 80 19.0 19.0 53.6
Onemlidir 3 58 13.8 13.8 67.4
4 52 12.4 12.4 79.8
5 61 14.5 14.5 94.3
Cok dnemlidir 6 19 4.5 4.5 98.8
En iist diizeyde énemlidir 7 5 1.2 1.2 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
Tablo 80- DAKIK OLMAK (herseyi tam zamaninda yapmak)
Kumdlatif
Frekans Yiizde % | Gegerli Yiizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1 2 5 5 5
Onemli degildir 0 12 2.9 2.9 3.3
1 12 29 29 6.2
2 20 4.8 4.8 11.0
Onemlidir 3 90 21.4 21.4 32.4
4 55 13.1 13.1 455
5 95 22.6 22.6 68.1
Cok 6nemlidir 6 101 24.0 24.0 92.1
En iist diizeyde 6nemlidir 7 33 7.9 7.9 100.0
Toplam 420 100.0 100.0

Tablo 81- ISI OLURUNA BIRAKMAK (hersey sonugta olacagina varir mantig1

yuriitmek)
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Kimdlatif

Frekans Yizde % | Gegerli Yizde Yiizde
Ilkelerime ters diiser -1
Onemli degildir 0 5 1.2 1.2 1.2
1 2 5 5 1.7
2 14 3.3 3.3 5.0
Onemlidir 3 39 9.3 9.3 14.3
4 24 5.7 5.7 20.0
5 57 13.6 13.6 33.6
Cok dnemlidir 6 145 345 345 68.1
En iist diizeyde 6nemlidir 7 134 31.9 31.9 100.0
Toplam 420 100.0 100.0

Tablo 82- TANIDIK YOLUYLA IS YAPMAK (normal prosediirii kolaylastirmaya

caligmak)
Kimulatif
Frekans Yizde % | Gegerli Yiizde Yiizde
Tlkelerime ters diiser -1 1 2 2 2
Onemli degildir 0 4 1.0 1.0 1.2
1 5 1.2 1.2 24
2 31 7.4 7.4 9.8
Onemlidir 3 66 15.7 15.7 25.5
4 47 11.2 11.2 36.7
5 40 9.5 9.5 46.2
Cok dnemlidir 6 155 36.9 36.9 83.1
En iist diizeyde 6nemlidir 7 71 16.9 16.9 100.0
Toplam 420 100.0 100.0
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EK 2-iISTATISTIiK TABLOLAR
CAPRAZ TABLOLAR

EK 2: ARASTIRMA ILE ILGILI CAPRAZ TABLOLAR

Tablo 83- CINSIYET — ULKE
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Ulke
ABD Turkiye Total

Cinsiyet Kadin  Frekans 108 87 195

% Cinsiyet 55.4% 44.6% 100.0%

% Ulke 52.7% 40.5% 46.4%

% Toplam 25.7% 20.7% 46.4%

Erkek  Frekans 97 128 225

% Cinsiyet 43.1% 56.9% 100.0%

% Ulke 47.3% 59.5% 53.6%

% Toplam 23.1% 30.5% 53.6%

Total Frekans 205 215 420

% Cinsiyet 48.8% 51.2% 100.0%

% Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% Toplam 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 84- YAS GRUBU - ULKE
Ulke
ABD Turkiye Total

yas 35 ten daha az Count 24 51 75
grubu % within yas grubu 32.0% 68.0% 100.0%
% within Ulke 11.7% 25.6% 18.6%
% of Total 5.9% 12.6% 18.6%
35-44 Count 76 74 150
% within yas grubu 50.7% 49.3% 100.0%
% within Ulke 37.1% 37.2% 37.1%
% of Total 18.8% 18.3% 37.1%
45-54 Count 83 52 135
% within yas grubu 61.5% 38.5% 100.0%
% within Ulke 40.5% 26.1% 33.4%
% of Total 20.5% 12.9% 33.4%
55 ten daha cok  Count 22 22 44
% within yas grubu 50.0% 50.0% 100.0%
% within Ulke 10.7% 11.1% 10.9%
% of Total 5.4% 5.4% 10.9%
Total Count 205 199 404
% within yas grubu 50.7% 49.3% 100.0%
% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%
% of Total 50.7% 49.3% 100.0%

Tablo 85- EGITIM — ULKE
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Ulke
ABD Turkiye Total

Egitim Lise Count 6 21 27

% within Egitim 22.2% 77.8% 100.0%

% within Ulke 2.9% 9.8% 6.4%

% of Total 1.4% 5.0% 6.4%

Universite Count 132 147 279

% within Egitim 47.3% 52.7% 100.0%

% within Ulke 64.4% 68.4% 66.4%

% of Total 31.4% 35.0% 66.4%

Lisans ustu  Count 67 47 114

% within Egitim 58.8% 41.2% 100.0%

% within Ulke 32.7% 21.9% 27.1%

% of Total 16.0% 11.2% 27.1%

Total Count 205 215 420

% within Egitim 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 86- MEDENI HAL- ULKE
Ulke
ABD Turkiye Total

Medeni_Hal  Bekar Count 50 69 119
% within Medeni_Hal 42.0% 58.0% 100.0%
% within Ulke 24.4% 32.1% 28.3%
% of Total 11.9% 16.4% 28.3%
EMi Count 139 137 276
% within Medeni_Hal 50.4% 49.6% 100.0%
% within Ulke 67.8% 63.7% 65.7%
% of Total 33.1% 32.6% 65.7%
Dul Count 14 0 14
% within Medeni_Hal 100.0% .0% 100.0%
% within Ulke 6.8% .0% 3.3%
% of Total 3.3% .0% 3.3%
Bosanmis  Count 2 9 11
% within Medeni_Hal 18.2% 81.8% 100.0%
% within Ulke 1.0% 4.2% 2.6%
% of Total 5% 2.1% 2.6%
Total Count 205 215 420
% within Medeni_Hal 48.8% 51.2% 100.0%
% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%
% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 87- DEPARTMAN — ULKE
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Ulke

ABD Turkiye Total
Bolum  Teknik/Uretim Count 26 49 75
% within Bolum 34.7% 65.3% 100.0%
% within Ulke 12.7% 22.8% 17.9%
% of Total 6.2% 11.7% 17.9%
Idari Count 56 47 103
% within Bolum 54.4% 45.6% 100.0%
% within Ulke 27.3% 21.9% 24.5%
% of Total 13.3% 11.2% 24.5%
Ekonomi/Finans  Count 20 37 57
% within Bolum 35.1% 64.9% 100.0%
% within Ulke 9.8% 17.2% 13.6%
% of Total 4.8% 8.8% 13.6%
Satis/Pazarlama  Count 103 36 139
% within Bolum 74.1% 25.9% 100.0%
% within Ulke 50.2% 16.7% 33.1%
% of Total 24.5% 8.6% 33.1%
Diger Count 0 46 46
% within Bolum .0% 100.0% 100.0%
% within Ulke .0% 21.4% 11.0%
% of Total .0% 11.0% 11.0%
Total Count 205 215 420
% within Bolum 48.8% 51.2% 100.0%
% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%
% of Total 48.8% 51.2% 100.0%
Tablo 88- POZISYON — ULKE
Ulke
ABD Turkiye Total
pozisyon en ust Count 3 26 29
% within pozisyon 10.3% 89.7% 100.0%
% within Ulke 1.5% 12.1% 6.9%
% of Total T% 6.2% 6.9%
ust yonetim  Count 73 134 207
% within pozisyon 35.3% 64.7% 100.0%
% within Ulke 35.6% 62.3% 49.3%
% of Total 17.4% 31.9% 49.3%
orta yonetim  Count 129 55 184
% within pozisyon 70.1% 29.9% 100.0%
% within Ulke 62.9% 25.6% 43.8%
% of Total 30.7% 13.1% 43.8%
Total Count 205 215 420
% within pozisyon 48.8% 51.2% 100.0%
% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%
% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 89- SEKTOR — ULKE
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Ulke
ABD Turkiye Total
Sektor Uretim  Count 87 125 212
% within Sektor 41.0% 59.0% 100.0%
% within Ulke 42.4% 58.1% 50.5%
% of Total 20.7% 29.8% 50.5%
Hizmet Count 118 90 208
% within Sektor 56.7% 43.3% 100.0%
% within Ulke 57.6% 41.9% 49.5%
% of Total 28.1% 21.4% 49.5%
Total Count 205 215 420
% within Sektor 48.8% 51.2% 100.0%
% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%
% of Total 48.8% 51.2% 100.0%
Tablo 90- iS TECRUBESI — ULKE
Ulke
ABD Turkiye Total
is tecrubesi 1 yildan az Count 16 8 24
grup % within is tecrubesi grup 66.7% 33.3% 100.0%
% within Ulke 7.8% 3.7% 5.7%
% of Total 3.8% 1.9% 5.7%
1-5 Count 62 15 77
% within is tecrubesi grup 80.5% 19.5% 100.0%
% within Ulke 30.2% 7.0% 18.3%
% of Total 14.8% 3.6% 18.3%
6-10 Count 53 48 101
% within is tecrubesi grup 52.5% 47.5% 100.0%
% within Ulke 25.9% 22.3% 24.0%
% of Total 12.6% 11.4% 24.0%
11-15 Count 19 55 74
% within is tecrubesi grup 25.7% 74.3% 100.0%
% within Ulke 9.3% 25.6% 17.6%
% of Total 4.5% 13.1% 17.6%
15 yildan fazla Count 55 89 144
% within is tecrubesi grup 38.2% 61.8% 100.0%
% within Ulke 26.8% 41.4% 34.3%
% of Total 13.1% 21.2% 34.3%
Total Count 205 215 420
% within is tecrubesi grup 48.8% 51.2% 100.0%
% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%
% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 91- ESITLIK (herkese esit firsat)
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Ulke

ABD Turkiye Total

Esitlik 1 Count 2 0 2
% within Esitlik 100.0% .0% 100.0%

% within Ulke 1.0% .0% 5%

% of Total 5% .0% 5%

2 Count 22 8 30
% within Esitlik 73.3% 26.7% 100.0%

% within Ulke 10.7% 3.7% 7.1%

% of Total 5.2% 1.9% 7.1%

onemli Count 26 19 45
% within Esitlik 57.8% 42.2% 100.0%

% within Ulke 12.7% 8.8% 10.7%

% of Total 6.2% 4.5% 10.7%

4 Count 33 58 91
% within Esitlik 36.3% 63.7% 100.0%

% within Ulke 16.1% 27.0% 21.7%

% of Total 7.9% 13.8% 21.7%

5 Count 57 58 115
% within Esitlik 49.6% 50.4% 100.0%

% within Ulke 27.8% 27.0% 27.4%

% of Total 13.6% 13.8% 27.4%

cok onemli Count 47 46 93
% within Esitlik 50.5% 49.5% 100.0%

% within Ulke 22.9% 21.4% 22.1%

% of Total 11.2% 11.0% 22.1%

en ust duzeyde onemli  Count 18 26 44
% within Esitlik 40.9% 59.1% 100.0%

% within Ulke 8.8% 12.1% 10.5%

% of Total 4.3% 6.2% 10.5%

Total Count 205 215 420
% within Esitlik 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%
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Tablo 92- IC UYUM (kendimle barisik olmak)

Ulke
ABD Turkiye Total

lc_Uyum ilkelerime ters duser Count 3 0 3
% within Ic_Uyum 100.0% .0% 100.0%

% within Ulke 1.5% .0% 1%

% of Total T% .0% T%

hic onemli degil Count 6 1 7
% within Ic_Uyum 85.7% 14.3% 100.0%

% within Ulke 2.9% 5% 1.7%

% of Total 1.4% 2% 1.7%

1 Count 7 1 8
% within Ic_Uyum 87.5% 12.5% 100.0%

% within Ulke 3.4% 5% 1.9%

% of Total 1.7% 2% 1.9%

2 Count 24 14 38
% within Ic_Uyum 63.2% 36.8% 100.0%

% within Ulke 11.7% 6.5% 9.0%

% of Total 5.7% 3.3% 9.0%

onemli Count 33 49 82
% within Ic_Uyum 40.2% 59.8% 100.0%

% within Ulke 16.1% 22.8% 19.5%

% of Total 7.9% 11.7% 19.5%

4 Count 46 25 71
% within Ic_Uyum 64.8% 35.2% 100.0%

% within Ulke 22.4% 11.6% 16.9%

% of Total 11.0% 6.0% 16.9%

5 Count 34 40 74
% within Ic_Uyum 45.9% 54.1% 100.0%

% within Ulke 16.6% 18.6% 17.6%

% of Total 8.1% 9.5% 17.6%

cok onemli Count 39 61 100
% within Ic_Uyum 39.0% 61.0% 100.0%

% within Ulke 19.0% 28.4% 23.8%

% of Total 9.3% 14.5% 23.8%

en ust duzeyde onemli  Count 13 24 37
% within Ic_Uyum 35.1% 64.9% 100.0%

% within Ulke 6.3% 11.2% 8.8%

% of Total 3.1% 5.7% 8.8%

Total Count 205 215 420
% within Ic_Uyum 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%




Tablo 93- SOSYAL GUC SAHIBi OLMAK
(bagkalarini denetleyebilmek, {istiin olmak)

Ulke
ABD Turkiye Total

Sosyal_Guc ilkelerime ters duser  Count 0 1 1
% within Sosyal_Guc .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 5% 2%

% of Total .0% 2% 2%

hic onemli degil Count 0 2 2
% within Sosyal_Guc .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% .9% 5%

% of Total .0% 5% .5%

1 Count 0 9 9
% within Sosyal_Guc .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 4.2% 2.1%

% of Total .0% 2.1% 2.1%

2 Count 9 17 26
% within Sosyal_Guc 34.6% 65.4% 100.0%

% within Ulke 4.4% 7.9% 6.2%

% of Total 2.1% 4.0% 6.2%

onemli Count 35 58 93
% within Sosyal_Guc 37.6% 62.4% 100.0%

% within Ulke 17.1% 27.0% 22.1%

% of Total 8.3% 13.8% 22.1%

4 Count 84 72 156
% within Sosyal_Guc 53.8% 46.2% 100.0%

% within Ulke 41.0% 33.5% 37.1%

% of Total 20.0% 17.1% 37.1%

5 Count 67 50 117
% within Sosyal_Guc 57.3% 42.7% 100.0%

% within Ulke 32.7% 23.3% 27.9%

% of Total 16.0% 11.9% 27.9%

cok onemli Count 10 6 16
% within Sosyal_Guc 62.5% 37.5% 100.0%

% within Ulke 4.9% 2.8% 3.8%

% of Total 2.4% 1.4% 3.8%

Total Count 205 215 420
% within Sosyal_Guc 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 94- ZEVK (istek ve arzularin giderilmesi, doyurulmasi)
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Ulke

ABD Turkiye Total

Zevk hic onemli degil Count 0 50 50
% within Zevk .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 23.3% 11.9%

% of Total .0% 11.9% 11.9%

1 Count 9 59 68
% within Zevk 13.2% 86.8% 100.0%

% within Ulke 4.4% 27.4% 16.2%

% of Total 2.1% 14.0% 16.2%

2 Count 27 39 66
% within Zevk 40.9% 59.1% 100.0%

% within Ulke 13.2% 18.1% 15.7%

% of Total 6.4% 9.3% 15.7%

onemli Count 35 38 73
% within Zevk 47.9% 52.1% 100.0%

% within Ulke 17.1% 17.7% 17.4%

% of Total 8.3% 9.0% 17.4%

4 Count 27 16 43
% within Zevk 62.8% 37.2% 100.0%

% within Ulke 13.2% 7.4% 10.2%

% of Total 6.4% 3.8% 10.2%

5 Count 50 6 56
% within Zevk 89.3% 10.7% 100.0%

% within Ulke 24.4% 2.8% 13.3%

% of Total 11.9% 1.4% 13.3%

cok onemli Count 43 6 49
% within Zevk 87.8% 12.2% 100.0%

% within Ulke 21.0% 2.8% 11.7%

% of Total 10.2% 1.4% 11.7%

en ust duzeyde onemli Count 14 1 15
% within Zevk 93.3% 6.7% 100.0%

% within Ulke 6.8% 5% 3.6%

% of Total 3.3% 2% 3.6%

Total Count 205 215 420
% within Zevk 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 95- OZGUR OLMAK (diisiince ve hareket dzgiirliigii)
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Ulke

ABD Turkiye Total

Ozgur_Olmak ilkelerime ters duser Count 7 4 11
% within Ozgur_Olmak 63.6% 36.4% 100.0%

% within Ulke 3.4% 1.9% 2.6%

% of Total 1.7% 1.0% 2.6%

hic onemli degil Count 2 3 5
% within Ozgur_OImak 40.0% 60.0% 100.0%

% within Ulke 1.0% 1.4% 1.2%

% of Total 5% T% 1.2%

1 Count 7 7 14
% within Ozgur_Olmak 50.0% 50.0% 100.0%

% within Ulke 3.4% 3.3% 3.3%

% of Total 1.7% 1.7% 3.3%

2 Count 17 25 42
% within Ozgur_Olmak 40.5% 59.5% 100.0%

% within Ulke 8.3% 11.6% 10.0%

% of Total 4.0% 6.0% 10.0%

onemli Count 30 49 79
% within Ozgur_Olmak 38.0% 62.0% 100.0%

% within Ulke 14.6% 22.8% 18.8%

% of Total 71% 11.7% 18.8%

4 Count 14 33 47
% within Ozgur_Olmak 29.8% 70.2% 100.0%

% within Ulke 6.8% 15.3% 11.2%

% of Total 3.3% 7.9% 11.2%

5 Count 61 46 107
% within Ozgur_OImak 57.0% 43.0% 100.0%

% within Ulke 29.8% 21.4% 25.5%

% of Total 14.5% 11.0% 25.5%

cok onemli Count 44 37 81
% within Ozgur_Olmak 54.3% 45.7% 100.0%

% within Ulke 21.5% 17.2% 19.3%

% of Total 10.5% 8.8% 19.3%

en ust duzeyde onemli  Count 23 11 34
% within Ozgur_Olmak 67.6% 32.4% 100.0%

% within Ulke 11.2% 5.1% 8.1%

% of Total 5.5% 2.6% 8.1%

Total Count 205 215 420
% within Ozgur_Olmak 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 96- MANEVI BIR HAYAT




(maddi degerlerden ¢ok, manevi, igsel olanlara 6nem vermek)

Ulke
ABD Turkiye Total

Maneviyat ilkelerime ters duser Count 10 31 41
% within Maneviyat 24.4% 75.6% 100.0%

% within Ulke 4.9% 14.4% 9.8%

% of Total 2.4% 7.4% 9.8%

hic onemli degil Count 6 16 22
% within Maneviyat 27.3% 72.7% 100.0%

% within Ulke 2.9% 7.4% 5.2%

% of Total 1.4% 3.8% 5.2%

1 Count 28 23 51
% within Maneviyat 54.9% 45.1% 100.0%

% within Ulke 13.7% 10.7% 12.1%

% of Total 6.7% 5.5% 12.1%

2 Count 26 57 83
% within Maneviyat 31.3% 68.7% 100.0%

% within Ulke 12.7% 26.5% 19.8%

% of Total 6.2% 13.6% 19.8%

onemli Count 34 19 53
% within Maneviyat 64.2% 35.8% 100.0%

% within Ulke 16.6% 8.8% 12.6%

% of Total 8.1% 4.5% 12.6%

4 Count 41 31 72
% within Maneviyat 56.9% 43.1% 100.0%

% within Ulke 20.0% 14.4% 17.1%

% of Total 9.8% 7.4% 17.1%

5 Count 34 26 60
% within Maneviyat 56.7% 43.3% 100.0%

% within Ulke 16.6% 12.1% 14.3%

% of Total 8.1% 6.2% 14.3%

cok onemli Count 23 12 35
% within Maneviyat 65.7% 34.3% 100.0%

% within Ulke 11.2% 5.6% 8.3%

% of Total 5.5% 2.9% 8.3%

en ust duzeyde onemli  Count 3 0 3
% within Maneviyat 100.0% .0% 100.0%

% within Ulke 1.5% .0% 7%

% of Total % .0% 1%

Total Count 205 215 420
% within Maneviyat 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%




Tablo 97- GRUBA BAGLILIK DUYGUSU (baskalarmin da beni diisiindiikleri duygusu)

Ulke
ABD Turkiye Total
Gruba_Baglilik_Duygusu  hic onemli degil Count 3 3 6
OB/"agI'it“T('iSJ r;;fs—u 50.0% 50.0% | 100.0%
% within Ulke 1.5% 1.4% 1.4%
% of Total 7% 7% 1.4%
1 Count 3 4 7
g’a;'itlﬂ('i&r;;’fs—u 42.9% 57.1% | 100.0%
% within Ulke 1.5% 1.9% 1.7%
% of Total 7% 1.0% 1.7%
2 Count 13 6 19
?a;ﬁirlioi r;gjs—u 68.4% 31.6% | 100.0%
% within Ulke 6.3% 2.8% 4.5%
% of Total 3.1% 1.4% 4.5%
onemli Count 28 31 59
()B/"ag'it“rl'('i[i r;gjs—u 47.5% 525% | 100.0%
% within Ulke 13.7% 14.4% 14.0%
% of Total 6.7% 7.4% 14.0%
4 Count 33 31 64
()B/"ag'iméi r;gjs—u 51.6% | 484% | 100.0%
% within Ulke 16.1% 14.4% 15.2%
% of Total 7.9% 7.4% 15.2%
5 Count 60 56 116
OB/"agl'itl::('iSJ r;;js—u 51.7% |  48.3% | 100.0%
% within Ulke 29.3% 26.0% 27.6%
% of Total 14.3% 13.3% 27.6%
cok onemli Count 38 57 95
OB/"agI'it“T('iSJ r;;js—u 40.0% |  60.0% | 100.0%
% within Ulke 18.5% 26.5% 22.6%
% of Total 9.0% 13.6% 22.6%
en ust duzeyde onemli  Count 27 27 54
z’a;'itlﬂ('ii r;;fs—u 50.0% | 50.0% | 100.0%
% within Ulke 13.2% 12.6% 12.9%
% of Total 6.4% 6.4% 12.9%
Total Count 205 215 420
?a;ﬁirlioi r;gjs—u 48.8% 512% | 100.0%
% within Ulke 100.0% | 100.0% | 100.0%
% of Total 48.8% 51.2% |  100.0%

Tablo 98- TOPLUMSAL DUZENIN SURMESINI ISTEMEK (kanun, nizam yaklasimi)
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Ulke

ABD Turkiye Total
Toplumsal_Duzenin_ 1 Count 0 1 1
Surmesi % within Toplumsal
Duzenin_Surmesi .0% 100.0% 100.0%
% within Ulke .0% 5% 2%
% of Total .0% 2% 2%
onemli Count 0 8 8
% within Toplumsal_
Duzenin_Surmesi .0% 100.0% 100.0%
% within Ulke .0% 3.7% 1.9%
% of Total .0% 1.9% 1.9%
4 Count 8 11 19
% within Toplumsal_
Duzenin_Surmesi 42.1% 57.9% 100.0%
% within Ulke 3.9% 5.1% 4.5%
% of Total 1.9% 2.6% 4.5%
5 Count 9 34 43
% within Toplumsal_
Duzenin_Surmesi 20.9% 79.1% 100.0%
% within Ulke 4.4% 15.8% 10.2%
% of Total 2.1% 8.1% 10.2%
cok onemli Count 85 70 155
% within Toplumsal_
Duzenin_Surmesi 54.8% 45.2% 100.0%
% within Ulke 41.5% 32.6% 36.9%
% of Total 20.2% 16.7% 36.9%
en ust duzeyde onemli  Count 103 91 194
% within Toplumsal_
Duzenin_Surmesi 53.1% 46.9% 100.0%
% within Ulke 50.2% 42.3% 46.2%
% of Total 24.5% 21.7% 46.2%
Total Count 205 215 420
% within Toplumsal_
Duzenin_Surmesi 48.8% 51.2% 100.0%
% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%
% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 99- HEYECANLI BiR YASANTI SAHIBI OLMAK (uyarici deneyimlerle dolu)
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Ulke

ABD Turkiye Total
Heyacanli_Bir_ ilkelerime ters duser ~ Count 3 11 14
Yasanti_Sahibi_Olmak % within Heyacanli_Bir
Yasanti_Sahibi_Olmak 21.4% 78:6% | 100.0%
% within Ulke 1.5% 5.1% 3.3%
% of Total 7% 2.6% 3.3%
hic onemli degil Count 2 8 10
% within Heyacanli_Bir_
Yasanti_Sahibi_Olmak 20.0% 80.0% 100.0%
% within Ulke 1.0% 3.7% 2.4%
% of Total 5% 1.9% 2.4%
1 Count 34 39 73
% within Heyacanli_Bir_
Yasanti_Sahibi_Olmak 46.6% | 534% | 100.0%
% within Ulke 16.6% 18.1% 17.4%
% of Total 8.1% 9.3% 17.4%
2 Count 42 57 99
% within Heyacanli_Bir_
Yasanti_Sahibi_Olmak 42.4% 57.6% | 100.0%
% within Ulke 20.5% 26.5% 23.6%
% of Total 10.0% 13.6% 23.6%
onemli Count 78 61 139
% within Heyacanli_Bir_
Yasanti_Sahibi_Olmak 56.1% | 43.9% | 100.0%
% within Ulke 38.0% 28.4% 33.1%
% of Total 18.6% 14.5% 33.1%
4 Count 35 31 66
% within Heyacanli_Bir_ o o 5
Yasanti_Sahibi_Olmak 53.0% | 47.0% | 100.0%
% within Ulke 17.1% 14.4% 15.7%
% of Total 8.3% 7.4% 15.7%
5 Count 11 8 19
% within Heyacanli_Bir_
Yasanti_Sahibi_Olmak 57.9% | 421% | 100.0%
% within Ulke 5.4% 3.7% 4.5%
% of Total 2.6% 1.9% 4.5%
Total Count 205 215 420
% within Heyacanli_Bir_ o o o
Yasanti_Sahibi_Olmak 48.8% 51.2% | 100.0%
% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%
% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 100- ANLAMLI BIR HAYAT (hayatta bir amacin olmasi)
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Ulke

ABD Turkiye Total

Anlamli_Bir_Hayat ilkelerime ters duser Count 6 13 19
% within Anlamli_

Bir Hayat 31.6% 68.4% 100.0%

% within Ulke 2.9% 6.0% 4.5%

% of Total 1.4% 3.1% 4.5%

hic onemli degil Count 4 18 22
% within Anlamli_

Bir_Hayat 18.2% 81.8% 100.0%

% within Ulke 2.0% 8.4% 5.2%

% of Total 1.0% 4.3% 5.2%

1 Count 6 15 21
% within Anlamli_

Bir Hayat 28.6% 71.4% 100.0%

% within Ulke 2.9% 7.0% 5.0%

% of Total 1.4% 3.6% 5.0%

2 Count 28 18 46
% within Anlamli_

Bir_Hayat 60.9% 39.1% 100.0%

% within Ulke 13.7% 8.4% 11.0%

% of Total 6.7% 4.3% 11.0%

onemli Count 26 42 68
% within Anlamli_

Bir_Hayat 38.2% 61.8% 100.0%

% within Ulke 12.7% 19.5% 16.2%

% of Total 6.2% 10.0% 16.2%

4 Count 34 12 46
% within Anlamli_

Bir Hayat 73.9% 26.1% 100.0%

% within Ulke 16.6% 5.6% 11.0%

% of Total 8.1% 2.9% 11.0%

5 Count 41 27 68
% within Anlamli_

Bir_Hayat 60.3% 39.7% 100.0%

% within Ulke 20.0% 12.6% 16.2%

% of Total 9.8% 6.4% 16.2%

cok onemli Count 34 38 72
% within Anlamli_

Bir Hayat 47.2% 52.8% 100.0%

% within Ulke 16.6% 17.7% 17.1%

% of Total 8.1% 9.0% 17.1%

en ust duzeyde onemli  Count 26 32 58
% within Anlamli_

Bir_Hayat 44.8% 55.2% 100.0%

% within Ulke 12.7% 14.9% 13.8%

% of Total 6.2% 7.6% 13.8%

Total Count 205 215 420
% within Anlamli_

Bir Hayat 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 101- KIBAR OLMAK (nazik, terbiyeli olmak)
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Ulke

ABD Turkiye Total

Kibar_Olmak ilkelerime ters duser Count 3 0 3
% within Kibar_Olmak 100.0% .0% 100.0%

% within Ulke 1.5% .0% 1%

% of Total 7% .0% 7%

hic onemli degil Count 1 0 1
% within Kibar_Olmak 100.0% .0% 100.0%

% within Ulke 5% .0% 2%

% of Total 2% .0% 2%

1 Count 15 0 15
% within Kibar_Olmak 100.0% .0% 100.0%

% within Ulke 7.3% .0% 3.6%

% of Total 3.6% .0% 3.6%

2 Count 7 2 9
% within Kibar_Olmak 77.8% 22.2% 100.0%

% within Ulke 3.4% 9% 2.1%

% of Total 1.7% 5% 2.1%

onemli Count 27 7 34
% within Kibar_Olmak 79.4% 20.6% 100.0%

% within Ulke 13.2% 3.3% 8.1%

% of Total 6.4% 1.7% 8.1%

4 Count 36 14 50
% within Kibar_Olmak 72.0% 28.0% 100.0%

% within Ulke 17.6% 6.5% 11.9%

% of Total 8.6% 3.3% 11.9%

5 Count 54 27 81
% within Kibar_Olmak 66.7% 33.3% 100.0%

% within Ulke 26.3% 12.6% 19.3%

% of Total 12.9% 6.4% 19.3%

cok onemli Count 46 88 134
% within Kibar_Olmak 34.3% 65.7% 100.0%

% within Ulke 22.4% 40.9% 31.9%

% of Total 11.0% 21.0% 31.9%

en ust duzeyde onemli  Count 16 77 93
% within Kibar_Olmak 17.2% 82.8% 100.0%

% within Ulke 7.8% 35.8% 22.1%

% of Total 3.8% 18.3% 22.1%

Total Count 205 215 420
% within Kibar_Olmak 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 102- ZENGIN OLMAK (maddi varlik, para)
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Ulke

ABD Turkiye Total

Zengin_Olmak ilkelerime ters duser Count 0 3 3
% within Zengin_Olmak .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 1.4% 1%

% of Total .0% 1% 1%

hic onemli degil Count 0 7 7
% within Zengin_Olmak .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 3.3% 1.7%

% of Total .0% 1.7% 1.7%

1 Count 6 10 16
% within Zengin_Olmak 37.5% 62.5% 100.0%

% within Ulke 2.9% 4.7% 3.8%

% of Total 1.4% 2.4% 3.8%

2 Count 10 38 48
% within Zengin_Olmak 20.8% 79.2% 100.0%

% within Ulke 4.9% 17.7% 11.4%

% of Total 2.4% 9.0% 11.4%

onemli Count 35 45 80
% within Zengin_Olmak 43.8% 56.3% 100.0%

% within Ulke 17.1% 20.9% 19.0%

% of Total 8.3% 10.7% 19.0%

4 Count 40 33 73
% within Zengin_Olmak 54.8% 45.2% 100.0%

% within Ulke 19.5% 15.3% 17.4%

% of Total 9.5% 7.9% 17.4%

5 Count 41 44 85
% within Zengin_Olmak 48.2% 51.8% 100.0%

% within Ulke 20.0% 20.5% 20.2%

% of Total 9.8% 10.5% 20.2%

cok onemli Count 50 30 80
% within Zengin_Olmak 62.5% 37.5% 100.0%

% within Ulke 24.4% 14.0% 19.0%

% of Total 11.9% 7.1% 19.0%

en ust duzeyde onemli  Count 23 5 28
% within Zengin_Olmak 82.1% 17.9% 100.0%

% within Ulke 11.2% 2.3% 6.7%

% of Total 5.5% 1.2% 6.7%

Total Count 205 215 420
% within Zengin_Olmak 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 103- ULUSAL GUVENLIK (iilkemin diismanlardan korunmasi)
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Ulke

ABD Turkiye Total

Ulusal_Guvenlik  hic onemli degil Count 3 1 4
% within Ulusal_Guvenlik 75.0% 25.0% 100.0%

% within Ulke 1.5% 5% 1.0%

% of Total T% 2% 1.0%

1 Count 3 2 5
% within Ulusal_Guvenlik 60.0% 40.0% 100.0%

% within Ulke 1.5% 9% 1.2%

% of Total 7% 5% 1.2%

2 Count 17 10 27
% within Ulusal_Guvenlik 63.0% 37.0% 100.0%

% within Ulke 8.3% 4.7% 6.4%

% of Total 4.0% 2.4% 6.4%

onemli Count 24 28 52
% within Ulusal_Guvenlik 46.2% 53.8% 100.0%

% within Ulke 11.7% 13.0% 12.4%

% of Total 5.7% 6.7% 12.4%

4 Count 22 26 48
% within Ulusal_Guvenlik 45.8% 54.2% 100.0%

% within Ulke 10.7% 12.1% 11.4%

% of Total 5.2% 6.2% 11.4%

5 Count 56 23 79
% within Ulusal_Guvenlik 70.9% 29.1% 100.0%

% within Ulke 27.3% 10.7% 18.8%

% of Total 13.3% 5.5% 18.8%

cok onemli Count 43 60 103
% within Ulusal_Guvenlik 41.7% 58.3% 100.0%

% within Ulke 21.0% 27.9% 24.5%

% of Total 10.2% 14.3% 24.5%

en ust duzeyde onemli  Count 37 65 102
% within Ulusal_Guvenlik 36.3% 63.7% 100.0%

% within Ulke 18.0% 30.2% 24.3%

% of Total 8.8% 15.5% 24.3%

Total Count 205 215 420
% within Ulusal_Guvenlik 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 104- KENDINE SAYGISI OLMAK
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(kisinin kendisinin degerli olduguna inanmasi)

Ulke
ABD Turkiye Total

Kendine_Saygisi_Olmak ilkelerime ters duser ~ Count 0 1 1
;A’a‘;vétirs“iigi‘i”e— 0% | 100.0% | 100.0%

% within Ulke 0% 5% 2%

% of Total .0% 2% 2%

hic onemli degil Count 7 4 11
OSA’a‘;’gg'ii(;z’:L"e— 63.6% 36.4% |  100.0%

% within Ulke 3.4% 1.9% 2.6%

% of Total 1.7% 1.0% 2.6%

1 Count 19 22 41
OS/"a‘)’/"giZ'iigfn”:L”e— 46.3% 53.7% |  100.0%

% within Ulke 9.3% 10.2% 9.8%

% of Total 4.5% 5.2% 9.8%

2 Count 35 52 87
OS/"a‘)’/"giZ'iig‘:n”:L”e— 40.2% | 59.8% | 100.0%

% within Ulke 17.1% 24.2% 20.7%

% of Total 8.3% 12.4% 20.7%

onemli Count 51 65 116
Z’J&Z'{gi‘:&”e— 44.0% 56.0% |  100.0%

% within Ulke 24.9% 30.2% 27.6%

% of Total 12.1% 15.5% 27.6%

4 Count 71 63 134
;A’a‘;vétirs“iigi‘i”e— 53.0% 47.0% |  100.0%

% within Ulke 34.6% 29.3% 31.9%

% of Total 16.9% 15.0% 31.9%

5 Count 22 8 30
Z’a‘;"gi’;'iigf::;”e— 73.3% 26.7% | 100.0%

% within Ulke 10.7% 3.7% 7.1%

% of Total 5.2% 1.9% 7.1%

Total Count 205 215 420
OS/"a‘)’/"giZ'iigren”:L”e— 48.8% 51.2% |  100.0%

% within Ulke 100.0% | 100.0% | 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% | 100.0%

Tablo 105- IYILIGE KARSILIK VERMEK
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(baskasina borglu kalmaktan kaginmak)

Ulke
ABD Turkiye Total

lyilige_Karsilik_Vermek hic onemli degil Count 0 1 1
z"a‘r’;'ltlf'k'i\'}g:'fqii 0% | 100.0% | 100.0%

% within Ulke 0% 5% 2%

% of Total .0% 2% 2%

1 Count 2 2 4
OKA)a\rI:.mi\l/)glrlr%eeR 50.0% 50.0% | 100.0%

% within Ulke 1.0% 9% 1.0%

% of Total 5% 5% 1.0%

2 Count 5 8 13
z"a‘r“é'ltlmi\'}g'r'f;; 38.5% 61.5% |  100.0%

% within Ulke 2.4% 3.7% 3.1%

% of Total 1.2% 1.9% 3.1%

onemli Count 11 38 49
;ﬁag'ﬁf‘}li\%?r?q‘z; 22.4% 77.6% | 100.0%

% within Ulke 5.4% 17.7% 11.7%

% of Total 2.6% 9.0% 11.7%

4 Count 32 42 74
OKA’a‘r";'Itlmi\'}g'rﬁiT( 43.2% 56.8% |  100.0%

% within Ulke 15.6% 19.5% 17.6%

% of Total 7.6% 10.0% 17.6%

5 Count 56 52 108
;A]a\rlgutlmi\l/ﬁlrlr%ii 51.9% 481% | 100.0%

% within Ulke 27.3% 24.2% 25.7%

% of Total 13.3% 12.4% 25.7%

cok onemli Count 61 58 119
OKA’a‘r’;'ﬁm'l\'}g'r'%( 51.3% 48.7% |  100.0%

% within Ulke 29.8% 27.0% 28.3%

% of Total 14.5% 13.8% 28.3%

en ust duzeyde onemli  Count 38 14 52
;A’a‘r’;'ltlf‘k'i\'/ye':'fqi; 731% | 26.9% | 100.0%

% within Ulke 18.5% 6.5% 12.4%

% of Total 9.0% 3.3% 12.4%

Total Count 205 215 420
OKA)a\rI;IﬁTI:l\II);"rIr%iT( 48.8% 51.2% | 100.0%

% within Ulke 100.0% | 100.0% | 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% | 100.0%




Tablo 106- YARATICI OLMAK (orijinal olmak, hayal giiclinii kullanmak)

Ulke
ABD Turkiye Total

Yaratici_Olmak 1 Count 4 1 5
% within Yaratici_Olmak 80.0% 20.0% 100.0%

% within Ulke 2.0% 5% 1.2%

% of Total 1.0% 2% 1.2%

2 Count 9 7 16
% within Yaratici_Olmak 56.3% 43.8% 100.0%

% within Ulke 4.4% 3.3% 3.8%

% of Total 2.1% 1.7% 3.8%

onemli Count 26 28 54
% within Yaratici_Olmak 48.1% 51.9% 100.0%

% within Ulke 12.7% 13.0% 12.9%

% of Total 6.2% 6.7% 12.9%

4 Count 44 26 70
% within Yaratici_Olmak 62.9% 37.1% 100.0%

% within Ulke 21.5% 12.1% 16.7%

% of Total 10.5% 6.2% 16.7%

5 Count 41 55 96
% within Yaratici_Olmak 42.7% 57.3% 100.0%

% within Ulke 20.0% 25.6% 22.9%

% of Total 9.8% 13.1% 22.9%

cok onemli Count 53 64 117
% within Yaratici_Olmak 45.3% 54.7% 100.0%

% within Ulke 25.9% 29.8% 27.9%

% of Total 12.6% 15.2% 27.9%

en ust duzeyde onemli  Count 28 34 62
% within Yaratici_Olmak 45.2% 54.8% 100.0%

% within Ulke 13.7% 15.8% 14.8%

% of Total 6.7% 8.1% 14.8%

Total Count 205 215 420
% within Yaratici_Olmak 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%
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Tablo 107- BARIS ICINDE BiR DUNYA ISTEMEK
(savas ve ¢eligkilerden uzak bir diinya)

Ulke
ABD Turkiye Total
Baris_Icinde_Bir_Dunya  hic onemli degil Count 0 2 2
ffir‘]"(’j'gjgif_?j@a 0% | 100.0% | 100.0%
% within Ulke 0% 9% 5%
% of Total .0% 5% 5%
1 Count 3 2 5
z’imgjgf_at';:@a 60.0% 40.0% | 100.0%
% within Ulke 1.5% 9% 1.2%
% of Total 1% 5% 1.2%
2 Count 24 9 33
fé’ir‘]’l’;ggiiﬁj@a 727% | 27.3% | 100.0%
% within Ulke 11.7% 4.2% 7.9%
% of Total 5.7% 2.1% 7.9%
onemli Count 34 31 65
Té’ir‘]'ggjgf_‘?j@a 523% | 47.7% | 100.0%
% within Ulke 16.6% 14.4% 15.5%
% of Total 8.1% 7.4% 15.5%
4 Count 27 26 53
Té’i r‘]’ggjgiiagj@a 50.9% |  49.1% | 100.0%
% within Ulke 13.2% 12.1% 12.6%
% of Total 6.4% 6.2% 12.6%
5 Count 38 42 80
:yc"ir‘]"c’;gjgf_%f@a 475% |  525% | 100.0%
% within Ulke 18.5% 19.5% 19.0%
% of Total 9.0% 10.0% 19.0%
cok onemli Count 42 52 94
;’é’ﬂ;’ﬂ;f}"ﬁa 44.7% 55.3% |  100.0%
% within Ulke 20.5% 24.2% 22.4%
% of Total 10.0% 12.4% 22.4%
en ust duzeyde onemli  Count 37 51 88
;’é’ir‘]’ggﬂgf_a;j@ . 42.0% 58.0% | 100.0%
% within Ulke 18.0% 23.7% 21.0%
% of Total 8.8% 12.1% 21.0%
Total Count 205 215 420
fé’i:"d'gjgifﬂf@a 48.8% 51.2% | 100.0%
% within Ulke 100.0% | 100.0% | 100.0%
% of Total 48.8% 51.2% |  100.0%




Tablo 108- GELENEKLERE SAYGILI OLMAK (eski deger ve geleneklerin korunmasi)

Ulke
ABD Turkiye Total

Geleneklere_Saygili_ ilkelerime ters duser Count 4 1 5
Olmak Z"aygiﬂt‘o?nffk”ek'ere— 80.0% 20.0% | 100.0%
% within Ulke 2.0% 5% 1.2%

% of Total 1.0% 2% 1.2%

hic onemli degil Count 3 9 12
OS/"a;"gi:‘iTo?rﬁfk”ek'ere— 25.0% 75.0% |  100.0%

% within Ulke 1.5% 4.2% 2.9%

% of Total 7% 2.1% 2.9%

1 Count 6 2 8
OS/"a;"giﬂToﬁifk”ek'ere— 75.0% 25.0% | 100.0%

% within Ulke 2.9% 9% 1.9%

% of Total 1.4% 5% 1.9%

2 Count 13 38 51
(’Sﬁ’a;"gi:‘ii‘o?nf':k”ek'ere— 25.5% 74.5% | 100.0%

% within Ulke 6.3% 17.7% 12.1%

% of Total 3.1% 9.0% 12.1%

onemli Count 13 68 81
Z"aygiﬂt‘o?nffk”ek'ere— 16.0% 84.0% | 100.0%

% within Ulke 6.3% 31.6% 19.3%

% of Total 3.1% 16.2% 19.3%

7 Count 38 39 77
OS/"a;"gi:‘iTo?rﬁfk”ek'ere— 49.4% 50.6% | 100.0%

% within Ulke 18.5% 18.1% 18.3%

% of Total 9.0% 9.3% 18.3%

5 Count 61 31 92
OS/"a;"giﬂToﬁifk”ek'ere— 66.3% 33.7% | 100.0%

% within Ulke 29.8% 14.4% 21.9%

% of Total 14.5% 7.4% 21.9%

cok onemli Count 41 19 60
(’Sﬁ’a;"gi:‘ii‘o?nf':k”ek'ere— 68.3% 31.7% | 100.0%

% within Ulke 20.0% 8.8% 14.3%

% of Total 9.8% 4.5% 14.3%

en ust duzeyde onemli  Count 26 8 34
Z"aygiﬂt‘o?nffk”ek'ere— 76.5% 23.5% | 100.0%

% within Ulke 12.7% 3.7% 8.1%

% of Total 6.2% 1.9% 8.1%

Total Count 205 215 420
OS/"a;"gi:‘iTo?rﬁfk”ek'ere— 48.8% 51.2% |  100.0%

% within Ulke 100.0% | 100.0% | 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% |  100.0%




Tablo 109- OLGUN SEVGI (derin duygusal ve ruhsal yakinliklar)

Ulke
ABD Turkiye Total

Olgun_Sewi ilkelerime ters duser Count 0 1 1
% within Olgun_Sewgi .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% .5% 2%

% of Total .0% 2% 2%

hic onemli degil Count 0 9 9
% within Olgun_Sevgi .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 4.2% 2.1%

% of Total .0% 2.1% 2.1%

1 Count 0 8 8
% within Olgun_Sewgi .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 3.7% 1.9%

% of Total .0% 1.9% 1.9%

2 Count 0 25 25
% within Olgun_Sewgi .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 11.6% 6.0%

% of Total .0% 6.0% 6.0%

onemli Count 11 59 70
% within Olgun_Sewgi 15.7% 84.3% 100.0%

% within Ulke 5.4% 27.4% 16.7%

% of Total 2.6% 14.0% 16.7%

4 Count 17 27 44
% within Olgun_Sewgi 38.6% 61.4% 100.0%

% within Ulke 8.3% 12.6% 10.5%

% of Total 4.0% 6.4% 10.5%

5 Count 49 43 92
% within Olgun_Sewgi 53.3% 46.7% 100.0%

% within Ulke 23.9% 20.0% 21.9%

% of Total 11.7% 10.2% 21.9%

cok onemli Count 63 31 94
% within Olgun_Sewgi 67.0% 33.0% 100.0%

% within Ulke 30.7% 14.4% 22.4%

% of Total 15.0% 7.4% 22.4%

en ust duzeyde onemli  Count 65 12 77
% within Olgun_Sewgi 84.4% 15.6% 100.0%

% within Ulke 31.7% 5.6% 18.3%

% of Total 15.5% 2.9% 18.3%

Total Count 205 215 420
% within Olgun_Sevgi 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%




Tablo 110- KENDINI DENETLEYEBILMEK
(kendimi smirlamak, yanlis olana direnmek)

Ulke
ABD Turkiye Total

Kendini_Denetleyebilmek 2 Count 2 0 2
Denctioyebimek | 1000% | 0% | 100.0%

% within Ulke 1.0% .0% 5%

% of Total 5% .0% 5%

onemli Count 7 2 9
lé’efgtﬁ‘é’;rb‘?:::g‘k'— 77.8% 22.2% | 100.0%

% within Ulke 3.4% 9% 2.1%

% of Total 1.7% .5% 2.1%

4 Count 19 20 39
g’e:/gtlr;gbirrﬁ::_ 48.7% 51.3% |  100.0%

% within Ulke 9.3% 9.3% 9.3%

% of Total 4.5% 4.8% 9.3%

5 Count 40 54 94
g’e‘r“]’gtrl‘g;gb?l?:g('— 426% | 57.4% | 100.0%

% within Ulke 19.5% 25.1% 22.4%

% of Total 9.5% 12.9% 22.4%

cok onemli Count 69 67 136
g’e‘r’lvgtrl'g;gb‘?l?:;”k'— 50.7% 49.3% | 100.0%

% within Ulke 33.7% 31.2% 32.4%

% of Total 16.4% 16.0% 32.4%

en ust duzeyde onemli  Count 68 72 140
ge\:gtTé;;?lr;?;T_ 486% |  51.4% | 100.0%

% within Ulke 33.2% 33.5% 33.3%

% of Total 16.2% 17.1% 33.3%

Total Count 205 215 420
% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%
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Tablo 111- MAHREMIYET (&zel bir diinyasi olma hakki)

Ulke
ABD Turkiye Total

Mahremiyet ilkelerime ters duser Count 8 0 8
% within Mahremiyet 100.0% .0% 100.0%

% within Ulke 3.9% .0% 1.9%

% of Total 1.9% .0% 1.9%

hic onemli degil Count 7 3 10
% within Mahremiyet 70.0% 30.0% 100.0%

% within Ulke 3.4% 1.4% 2.4%

% of Total 1.7% 7% 2.4%

1 Count 16 3 19
% within Mahremiyet 84.2% 15.8% 100.0%

% within Ulke 7.8% 1.4% 4.5%

% of Total 3.8% 7% 4.5%

2 Count 29 12 41
% within Mahremiyet 70.7% 29.3% 100.0%

% within Ulke 14.1% 5.6% 9.8%

% of Total 6.9% 2.9% 9.8%

onemli Count 35 39 74
% within Mahremiyet 47.3% 52.7% 100.0%

% within Ulke 17.1% 18.1% 17.6%

% of Total 8.3% 9.3% 17.6%

4 Count 35 24 59
% within Mahremiyet 59.3% 40.7% 100.0%

% within Ulke 17.1% 11.2% 14.0%

% of Total 8.3% 5.7% 14.0%

5 Count 39 46 85
% within Mahremiyet 45.9% 54.1% 100.0%

% within Ulke 19.0% 21.4% 20.2%

% of Total 9.3% 11.0% 20.2%

cok onemli Count 28 55 83
% within Mahremiyet 33.7% 66.3% 100.0%

% within Ulke 13.7% 25.6% 19.8%

% of Total 6.7% 13.1% 19.8%

en ust duzeyde onemli  Count 8 33 41
% within Mahremiyet 19.5% 80.5% 100.0%

% within Ulke 3.9% 15.3% 9.8%

% of Total 1.9% 7.9% 9.8%

Total Count 205 215 420
% within Mahremiyet 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%




Tablo 112- AILE GUVENLIGI (sevilenlerin tehlikeden uzak olmas1)

Ulke
ABD Turkiye Total

Aile_Guvenligi  hic onemli degil  Count 0 1 1
% within Aile_Guvenligi .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 5% 2%

% of Total .0% 2% 2%

1 Count 3 5 8
% within Aile_Guvenligi 37.5% 62.5% 100.0%

% within Ulke 1.5% 2.3% 1.9%

% of Total 7% 1.2% 1.9%

2 Count 21 23 44
% within Aile_Guvenligi 47.7% 52.3% 100.0%

% within Ulke 10.2% 10.7% 10.5%

% of Total 5.0% 5.5% 10.5%

onemli Count 41 46 87
% within Aile_Guvenligi 47.1% 52.9% 100.0%

% within Ulke 20.0% 21.4% 20.7%

% of Total 9.8% 11.0% 20.7%

4 Count 78 53 131
% within Aile_Guvenligi 59.5% 40.5% 100.0%

% within Ulke 38.0% 24.7% 31.2%

% of Total 18.6% 12.6% 31.2%

5 Count 62 87 149
% within Aile_Guwvenligi 41.6% 58.4% 100.0%

% within Ulke 30.2% 40.5% 35.5%

% of Total 14.8% 20.7% 35.5%

Total Count 205 215 420
% within Aile_Guvenligi 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%
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Tablo 113- INSANLAR TARAFINDAN BENIMSENMEK
(baskalarindan sayg1 ve kabul gérmek)
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Ulke

ABD Turkiye Total
Insanlar_Tarafindan_ ilkelerime ters duser Count 0 1 1
Benimsenmek % within Insanlar_
Tarafindan_ .0% 100.0% 100.0%
Benimsenmek
% within Ulke .0% 5% 2%
% of Total .0% 2% 2%
1 Count 2 4 6
% within Insanlar_
Tarafindan_ 33.3% 66.7% 100.0%
Benimsenmek
% within Ulke 1.0% 1.9% 1.4%
% of Total 5% 1.0% 1.4%
2 Count 20 6 26
% within Insanlar_
Tarafindan_ 76.9% 23.1% 100.0%
Benimsenmek
% within Ulke 9.8% 2.8% 6.2%
% of Total 4.8% 1.4% 6.2%
onemli Count 16 40 56
% within Insanlar_
Tarafindan_ 28.6% 71.4% 100.0%
Benimsenmek
% within Ulke 7.8% 18.6% 13.3%
% of Total 3.8% 9.5% 13.3%
4 Count 36 31 67
% within Insanlar_
Tarafindan_ 53.7% 46.3% 100.0%
Benimsenmek
% within Ulke 17.6% 14.4% 16.0%
% of Total 8.6% 7.4% 16.0%
5 Count 60 52 112
% within Insanlar_
Tarafindan_ 53.6% 46.4% 100.0%
Benimsenmek
% within Ulke 29.3% 24.2% 26.7%
% of Total 14.3% 12.4% 26.7%
cok onemli Count 47 53 100
% within Insanlar_
Tarafindan_ 47.0% 53.0% 100.0%
Benimsenmek
% within Ulke 22.9% 24.7% 23.8%
% of Total 11.2% 12.6% 23.8%
en ust duzeyde onemli  Count 24 28 52
% within Insanlar_
Tarafindan_ 46.2% 53.8% 100.0%
Benimsenmek
% within Ulke 1.7% 13.0% 12.4%
% of Total 5.7% 6.7% 12.4%
Total Count 205 215 420
% within Insanlar_
Tarafindan_ 48.8% 51.2% 100.0%
Benimsenmek
% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%
% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 114- DOGAYLA BUTUNLUK ICINDE OLMAK (dogayla uyum)
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Ulke

ABD Turkiye Total

Dogayla_Butunluk_  hic onemli degil Count 14 5 19
loinde_Qlmak goum:;t:rll_Dlgign?jﬁiE)lmak 73.7% 26.3% | 100.0%
% within Ulke 6.8% 2.3% 4.5%

% of Total 3.3% 1.2% 4.5%

1 Count 11 4 15
Butinluk lonce Oimak | 73%% | 267% | 100.0%

% within Ulke 5.4% 1.9% 3.6%

% of Total 2.6% 1.0% 3.6%

2 Count 42 29 71
Butinlik_tonde Oimak | 992% | 40.8% | 100.0%

% within Ulke 20.5% 13.5% 16.9%

% of Total 10.0% 6.9% 16.9%

onemli Count 25 59 84
Butinlck_tonde Oimak | 298% | 70.2% | 100.0%

% within Ulke 12.2% 27.4% 20.0%

% of Total 6.0% 14.0% 20.0%

4 Count 28 34 62
Butcnluk londe Oimak | 452% | 548% | 100.0%

% within Ulke 13.7% 15.8% 14.8%

% of Total 6.7% 8.1% 14.8%

5 Count 41 42 83
goum:;t:rll_Dlgign?jﬁiE)lmak 49.4% 50.6% | 100.0%

% within Ulke 20.0% 19.5% 19.8%

% of Total 9.8% 10.0% 19.8%

cok onemli Count 32 35 67
Butinlck tonde Oimak | 47:8% | 822% | 100.0%

% within Ulke 15.6% 16.3% 16.0%

% of Total 7.6% 8.3% 16.0%

en ust duzeyde onemli  Count 12 7 19
% within Ulke 5.9% 3.3% 4.5%

% of Total 2.9% 1.7% 4.5%

Total Count 205 215 420
Butinlck_tonde Oimak | 488% | 51.2% | 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 115- DEGISKEN BIR HAYAT YASAMAK (rekabet iginde, yeniliklerle dolu)
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Ulke

ABD Turkiye Total
Degisken_Bir_ ilkelerime ters duser Count 5 1 6
Hayat_Yasamak % within Degisken_
Bir Hayat Yasamak 83.3% 16.7% 100.0%
% within Ulke 2.4% 5% 1.4%
% of Total 1.2% 2% 1.4%
hic onemli degil Count 9 14 23
% within Degisken_
Bir Hayat_Yasamak 39.1% 60.9% 100.0%
% within Ulke 4.4% 6.5% 5.5%
% of Total 2.1% 3.3% 5.5%
1 Count 10 7 17
% within Degisken_
Bir Hayat Yasamak 58.8% 41.2% 100.0%
% within Ulke 4.9% 3.3% 4.0%
% of Total 2.4% 1.7% 4.0%
2 Count 31 25 56
% within Degisken_
Bir Hayat_Yasamak 55.4% 44.6% 100.0%
% within Ulke 15.1% 11.6% 13.3%
% of Total 7.4% 6.0% 13.3%
onemli Count 35 64 99
% within Degisken_ o
Bir Hayat_Yasamak 35.4% 64.6% 100.0%
% within Ulke 17.1% 29.8% 23.6%
% of Total 8.3% 15.2% 23.6%
4 Count 38 35 73
% within Degisken_
Bir Hayat_Yasamak 52.1% 47.9% 100.0%
% within Ulke 18.5% 16.3% 17.4%
% of Total 9.0% 8.3% 17.4%
5 Count 41 42 83
% within Degisken_ o
Bir Hayat_Yasamak 49.4% 50.6% 100.0%
% within Ulke 20.0% 19.5% 19.8%
% of Total 9.8% 10.0% 19.8%
cok onemli Count 20 19 39
% within Degisken_ o
Bir Hayat_Yasamak 51.3% 48.7% 100.0%
% within Ulke 9.8% 8.8% 9.3%
% of Total 4.8% 4.5% 9.3%
en ust duzeyde onemli  Count 16 8 24
% within Degisken_
Bir Hayat_Yasamak 66.7% 33.3% 100.0%
% within Ulke 7.8% 3.7% 5.7%
% of Total 3.8% 1.9% 5.7%
Total Count 205 215 420
% within Degisken_ o o
Bir Hayat Yasamak 48.8% 51.2% 100.0%
% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%
% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 116- ERDEMLI OLMAK (olgun bir hayat anlays1)
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Ulke

ABD Turkiye Total

Erdemli_Olmak  hic onemli degil Count 0 1 1
% within Erdemli_Olmak .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 5% 2%

% of Total .0% 2% 2%

1 Count 0 2 2
% within Erdemli_Olmak .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 9% 5%

% of Total .0% 5% 5%

2 Count 5 5 10
% within Erdemli_Olmak 50.0% 50.0% 100.0%

% within Ulke 2.4% 2.3% 2.4%

% of Total 1.2% 1.2% 2.4%

onemli Count 35 35 70
% within Erdemli_Olmak 50.0% 50.0% 100.0%

% within Ulke 17.1% 16.3% 16.7%

% of Total 8.3% 8.3% 16.7%

4 Count 33 27 60
% within Erdemli_Olmak 55.0% 45.0% 100.0%

% within Ulke 16.1% 12.6% 14.3%

% of Total 7.9% 6.4% 14.3%

5 Count 48 52 100
% within Erdemli_Olmak 48.0% 52.0% 100.0%

% within Ulke 23.4% 24.2% 23.8%

% of Total 11.4% 12.4% 23.8%

cok onemli Count 59 66 125
% within Erdemli_Olmak 47.2% 52.8% 100.0%

% within Ulke 28.8% 30.7% 29.8%

% of Total 14.0% 15.7% 29.8%

en ust duzeyde onemli  Count 25 27 52
% within Erdemli_Olmak 48.1% 51.9% 100.0%

% within Ulke 12.2% 12.6% 12.4%

% of Total 6.0% 6.4% 12.4%

Total Count 205 215 420
% within Erdemli_Olmak 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 117- OTORITE SAHIBI OLMAK
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(yonetmek ve yonlendirmek hakkina sahip olmak)

Ulke
ABD Turkiye Total

Otorite_Sahibi_Olmak 1 Count 0 1 1
Z:’an’i';:‘_'"o%ZEte— 0% | 100.0% | 100.0%

% within Ulke 0% 5% 2%

% of Total 0% 2% 2%

2 Count 0 3 3
;A’a‘r’lvi';gg%gﬂte— 0% | 100.0% | 100.0%

% within Ulke 0% 1.4% 7%

% of Total .0% 7% 1%

onemli Count 6 12 18
osﬁam'égg%gﬂte— 33.3% 66.7% | 100.0%

% within Ulke 2.9% 5.6% 4.3%

% of Total 1.4% 2.9% 4.3%

4 Count 12 31 43
;/"am;irigﬁgﬂte— 27.9% 721% | 100.0%

% within Ulke 5.9% 14.4% 10.2%

% of Total 2.9% 7.4% 10.2%

5 Count 57 66 123
osﬁ’am'gzlgﬁntgﬁte— 46.3% 53.7% |  100.0%

% within Ulke 27.8% 30.7% 29.3%

% of Total 13.6% 15.7% 29.3%

cok onemli Count 91 66 157
Z’am'égr‘oﬁgﬂte— 58.0% 42.0% | 100.0%

% within Ulke 44.4% 30.7% 37.4%

% of Total 21.7% 15.7% 37.4%

en ust duzeyde onemli  Count 39 36 75
;/"am;:lnoﬁgﬂte— 52.0% 48.0% | 100.0%

% within Ulke 19.0% 16.7% 17.9%

% of Total 9.3% 8.6% 17.9%

Total Count 205 215 420
?am'éﬁgﬁgﬂte— 48.8% 51.2% |  100.0%

% within Ulke 100.0% | 100.0% | 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% |  100.0%

Tablo 118- GERCEK ARKADASLIK (yakin ve destekleyici arkadaslik)
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Ulke

ABD Turkiye Total

Gercek_Arkadaslik  hic onemli degil Count 2 1 3
% within Gercek_

Arkadaslik 66.7% 33.3% 100.0%

% within Ulke 1.0% 5% 1%

% of Total 5% 2% 1%

1 Count 0 1 1
% within Gercek_

Arkadaslik .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% .5% 2%

% of Total .0% 2% 2%

2 Count 0 4 4
% within Gercek_

Arkadaslik .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 1.9% 1.0%

% of Total .0% 1.0% 1.0%

onemli Count 6 24 30
% within Gercek _

Arkadaslik 20.0% 80.0% 100.0%

% within Ulke 2.9% 11.2% 7.1%

% of Total 1.4% 5.7% 7.1%

4 Count 17 24 41
% within Gercek_

Arkadaslik 41.5% 58.5% 100.0%

% within Ulke 8.3% 11.2% 9.8%

% of Total 4.0% 5.7% 9.8%

5 Count 28 50 78
% within Gercek_

Arkadaslik 35.9% 64.1% 100.0%

% within Ulke 13.7% 23.3% 18.6%

% of Total 6.7% 11.9% 18.6%

cok onemli Count 79 76 155
% within Gercek_

Arkadaslik 51.0% 49.0% 100.0%

% within Ulke 38.5% 35.3% 36.9%

% of Total 18.8% 18.1% 36.9%

en ust duzeyde onemli  Count 73 35 108
% within Gercek _

Arkadaslik 67.6% 32.4% 100.0%

% within Ulke 35.6% 16.3% 25.7%

% of Total 17.4% 8.3% 25.7%

Total Count 205 215 420
% within Gercek_

Arkadaslik 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 119- GUZELLIKLERLE DOLU BIR DUNYA (doga ve sanatin giizelligi)
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Ulke

ABD Turkiye Total
Guzelliklerle_Dolu_Bir_ hic onemli degil Count 2 3 5
Dunya % within Guzelliklerle_
Dolu_Bir_Dunya 40.0% 60.0% 100.0%
% within Ulke 1.0% 1.4% 1.2%
% of Total 5% 7% 1.2%
1 Count 7 6 13
% within Guzelliklerle_
Dolu_Bir_Dunya 53.8% 46.2% 100.0%
% within Ulke 3.4% 2.8% 3.1%
% of Total 1.7% 1.4% 3.1%
2 Count 27 10 37
o) e .
é’omigﬂ_%‘fn‘;'gk'e”e— 73.0% 27.0% |  100.0%
% within Ulke 13.2% 4.7% 8.8%
% of Total 6.4% 2.4% 8.8%
onemli Count 28 56 84
% within Guzelliklerle_
Dolu_Bir_Dunya 33.3% 66.7% 100.0%
% within Ulke 13.7% 26.0% 20.0%
% of Total 6.7% 13.3% 20.0%
4 Count 32 29 61
o) e .
é’omigﬂ_%ﬁigk'e”e— 52.5% 47.5% | 100.0%
% within Ulke 15.6% 13.5% 14.5%
% of Total 7.6% 6.9% 14.5%
5 Count 47 51 98
% within Guzelliklerle
Dolu_Bir_Dunya - 48.0% 52.0% 100.0%
% within Ulke 22.9% 23.7% 23.3%
% of Total 11.2% 12.1% 23.3%
cok onemli Count 32 40 72
o) e .
S’O:’L"Egi”r_%ﬁ(;'gk'e”e— 44.4% 55.6% | 100.0%
% within Ulke 15.6% 18.6% 17.1%
% of Total 7.6% 9.5% 17.1%
en ust duzeyde onemli  Count 30 20 50
o) e .
é’omigﬂ_%‘fn‘;'gk'e”e— 60.0% 40.0% |  100.0%
% within Ulke 14.6% 9.3% 11.9%
% of Total 71% 4.8% 11.9%
Total Count 205 215 420
o) e .
gomigﬂ_%fn‘;'gk'e”e— 48.8% 51.2% | 100.0%
% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%
% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 120- TOPLUMSAL ADALET (haksizligin diizeltilmesi, zayifin yaninda olmak)
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Ulke

ABD Turkiye Total
Toplumsal_Adalet  hic onemli degil Count 5 0 5
% within 5 o o
Toplumsal_Adalet 100.0% 0% 100.0%
% within Ulke 2.4% .0% 1.2%
% of Total 1.2% .0% 1.2%
2 Count 13 6 19
% within o o o
Toplumsal_Adalet 68.4% 31.6% 100.0%
% within Ulke 6.3% 2.8% 4.5%
% of Total 31% 1.4% 4.5%
onemli Count 38 27 65
% within o o
Toplumsal_Adalet 58.5% 41.5% 100.0%
% within Ulke 18.5% 12.6% 15.5%
% of Total 9.0% 6.4% 15.5%
4 Count 40 17 57
% within o o
Toplumsal_Adalet 70.2% 29.8% 100.0%
% within Ulke 19.5% 7.9% 13.6%
% of Total 9.5% 4.0% 13.6%
5 Count 55 46 101
% within o o
Toplumsal_Adalet 54.5% 45.5% 100.0%
% within Ulke 26.8% 21.4% 24.0%
% of Total 13.1% 11.0% 24.0%
cok onemli Count 35 79 114
% within o
Toplumsal_Adalet 30.7% 69.3% 100.0%
% within Ulke 17.1% 36.7% 27.1%
% of Total 8.3% 18.8% 27.1%
en ust duzeyde onemli  Count 19 40 59
% within
Toplumsal_Adalet 32.2% 67.8% 100.0%
% within Ulke 9.3% 18.6% 14.0%
% of Total 4.5% 9.5% 14.0%
Total Count 205 215 420
% within
Toplumsal_Adalet 48.8% 51.2% 100.0%
% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%
% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 121- BAGIMSIZ OLMAK (kendine yeterli, kendine giivenli olmak)
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Ulke

ABD Turkiye Total
Bagimsiz_Olmak hic onemli degil Count 0 1 1
g’a‘é"i'rt:s'?z_omak 0% | 100.0% | 100.0%

% within Ulke 0% 5% 2%

% of Total 0% 2% 2%

2 Count 4 2 6
g’a‘gi':é?z_m Tk 66.7% 33.3% | 100.0%

% within Ulke 2.0% 9% 1.4%

% of Total 1.0% 5% 1.4%

onemli Count 18 19 37
Z’a‘é"i';:‘;?z_om a 48.6% 51.4% | 100.0%

% within Ulke 8.8% 8.8% 8.8%

% of Total 4.3% 4.5% 8.8%

4 Count 23 20 43
z’a‘é"i';:‘s'?z_m ek 53.5% 46.5% |  100.0%

% within Ulke 11.2% 9.3% 10.2%

% of Total 5.5% 4.8% 10.2%

5 Count 47 41 88
z)a\gilrt:;?z_omak 53.4% 46.6% | 100.0%

% within Ulke 22.9% 19.1% 21.0%

% of Total 11.2% 9.8% 21.0%

cok onemli Count 81 83 164
g’a‘é"i'g‘s'?z_omak 49.4% 50.6% | 100.0%

% within Ulke 39.5% 38.6% 39.0%

% of Total 19.3% 19.8% 39.0%

en ust duzeyde onemli  Count 32 49 81
g’a‘é"i':é?z_m Tk 39.5% 60.5% | 100.0%

% within Ulke 15.6% 22.8% 19.3%

% of Total 7.6% 11.7% 19.3%

Total Count 205 215 420
(I;A)a\gilrtr:]slri]z_OImak 48.8% 51.2% | 100.0%

% within Ulke 100.0% | 100.0% | 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% | 100.0%

Tablo 122- ILIMLI OLMAK (asir1 duygu ve hareketlerden kaginmak)
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Ulke

ABD Turkiye Total

llimli_Olmak 1 Count 5 0 5
% within llimli_Olmak 100.0% .0% 100.0%

% within Ulke 2.4% .0% 1.2%

% of Total 1.2% .0% 1.2%

2 Count 0 1 1
% within llimli_Olmak .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 5% 2%

% of Total .0% 2% 2%

onemli Count 14 7 21
% within llimli_Olmak 66.7% 33.3% 100.0%

% within Ulke 6.8% 3.3% 5.0%

% of Total 3.3% 1.7% 5.0%

4 Count 19 8 27
% within llimli_Olmak 70.4% 29.6% 100.0%

% within Ulke 9.3% 3.7% 6.4%

% of Total 4.5% 1.9% 6.4%

5 Count 49 37 86
% within llimli_Olmak 57.0% 43.0% 100.0%

% within Ulke 23.9% 17.2% 20.5%

% of Total 11.7% 8.8% 20.5%

cok onemli Count 84 107 191
% within llimli_Olmak 44.0% 56.0% 100.0%

% within Ulke 41.0% 49.8% 45.5%

% of Total 20.0% 25.5% 45.5%

en ust duzeyde onemli  Count 34 55 89
% within llimli_Olmak 38.2% 61.8% 100.0%

% within Ulke 16.6% 25.6% 21.2%

% of Total 8.1% 13.1% 21.2%

Total Count 205 215 420
% within llimli_Olmak 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 123- SADIK OLMAK (arkadaslarina ve ¢evresine bagli olmak)
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Ulke

ABD Turkiye Total

Sadakat hic onemli degil Count 2 1 3
% within Sadakat 66.7% 33.3% 100.0%

% within Ulke 1.0% 5% T%

% of Total 5% 2% 7%

1 Count 0 1 1
% within Sadakat .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% .5% 2%

% of Total .0% 2% 2%

2 Count 0 7 7
% within Sadakat .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 3.3% 1.7%

% of Total .0% 1.7% 1.7%

onemli Count 7 36 43
% within Sadakat 16.3% 83.7% 100.0%

% within Ulke 3.4% 16.7% 10.2%

% of Total 1.7% 8.6% 10.2%

4 Count 31 32 63
% within Sadakat 49.2% 50.8% 100.0%

% within Ulke 15.1% 14.9% 15.0%

% of Total 7.4% 7.6% 15.0%

5 Count 19 58 77
% within Sadakat 24.7% 75.3% 100.0%

% within Ulke 9.3% 27.0% 18.3%

% of Total 4.5% 13.8% 18.3%

cok onemli Count 86 56 142
% within Sadakat 60.6% 39.4% 100.0%

% within Ulke 42.0% 26.0% 33.8%

% of Total 20.5% 13.3% 33.8%

en ust duzeyde onemli  Count 60 24 84
% within Sadakat 71.4% 28.6% 100.0%

% within Ulke 29.3% 11.2% 20.0%

% of Total 14.3% 5.7% 20.0%

Total Count 205 215 420
% within Sadakat 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 124- HIRSLI OLMAK (¢aliskan, istekli olmak)
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Ulke

ABD Turkiye Total

Hirs ilkelerime ters duser Count 0 1 1
% within Hirs .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 5% 2%

% of Total .0% 2% 2%

hic onemli degil Count 0 6 6
% within Hirs .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 2.8% 1.4%

% of Total .0% 1.4% 1.4%

1 Count 0 4 4
% within Hirs .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 1.9% 1.0%

% of Total .0% 1.0% 1.0%

2 Count 6 11 17
% within Hirs 35.3% 64.7% 100.0%

% within Ulke 2.9% 5.1% 4.0%

% of Total 1.4% 2.6% 4.0%

onemli Count 5 35 40
% within Hirs 12.5% 87.5% 100.0%

% within Ulke 2.4% 16.3% 9.5%

% of Total 1.2% 8.3% 9.5%

4 Count 27 22 49
% within Hirs 55.1% 44.9% 100.0%

% within Ulke 13.2% 10.2% 11.7%

% of Total 6.4% 5.2% 11.7%

5 Count 34 49 83
% within Hirs 41.0% 59.0% 100.0%

% within Ulke 16.6% 22.8% 19.8%

% of Total 8.1% 11.7% 19.8%

cok onemli Count 75 62 137
% within Hirs 54.7% 45.3% 100.0%

% within Ulke 36.6% 28.8% 32.6%

% of Total 17.9% 14.8% 32.6%

en ust duzeyde onemli  Count 58 25 83
% within Hirs 69.9% 30.1% 100.0%

% within Ulke 28.3% 11.6% 19.8%

% of Total 13.8% 6.0% 19.8%

Total Count 205 215 420
% within Hirs 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

Tablo 125- ACIK FIKIRLI OLMAK (degisik fikir ve inanglara hosgériilii olmak)
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Ulke

ABD Turkiye Total

Acik_Fikirli_OImak hic onemli degil Count 5 2 7
F/‘:k‘l";:ltfg‘l r/:gif— 71.4% 28.6% | 100.0%

% within Ulke 2.4% 9% 1.7%

% of Total 1.2% 5% 1.7%

1 Count 23 8 31
Z:km.tigl rﬁ::l‘— 74.2% 258% |  100.0%

% within Ulke 11.2% 3.7% 7.4%

% of Total 5.5% 1.9% 7.4%

2 Count 29 21 50
OFA:km.tEg r/::lf_ 58.0% 42.0% | 100.0%

% within Ulke 14.1% 9.8% 11.9%

% of Total 6.9% 5.0% 11.9%

onemli Count 31 56 87
Z.kﬁlffgl Qg;f— 35.6% 64.4% |  100.0%

% within Ulke 15.1% 26.0% 20.7%

% of Total 7.4% 13.3% 20.7%

4 Count 63 55 118
F/‘:k‘l";:ltfg‘l ::Z:f— 53.4% 46.6% | 100.0%

% within Ulke 30.7% 25.6% 28.1%

% of Total 15.0% 13.1% 28.1%

5 Count 40 45 85
Z:km.tigl nAqgif— 47.1% 52.9% | 100.0%

% within Ulke 19.5% 20.9% 20.2%

% of Total 9.5% 10.7% 20.2%

cok onemli Count 11 26 37
F/‘:k‘l";:ltigl r/::lf_ 29.7% 70.3% |  100.0%

% within Ulke 5.4% 12.1% 8.8%

% of Total 2.6% 6.2% 8.8%

en ust duzeyde onemli  Count 3 2 5
;/Ik‘f;:ffgl rﬁg:l‘— 60.0% 40.0% | 100.0%

% within Ulke 1.5% 9% 1.2%

% of Total T% 5% 1.2%

Total Count 205 215 420
Z‘iﬁ.ﬁlffg r’:g:f— 48.8% 51.2% |  100.0%

% within Ulke 100.0% | 100.0% | 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% | 100.0%
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Tablo 126- ALCAK GONULLU OLMAK (kendini 6ne ¢ikarmamak)

Ulke
ABD Turkiye Total

Alcak_Gonullu_Olmak ilkelerime ters duser Count 0 6 6
:{;’O:SITESI';ZT(— 0% | 100.0% | 100.0%

% within Ulke 0% 2.8% 1.4%

% of Total .0% 1.4% 1.4%

hic onemli degil Count 3 7 10
?O:SITES‘I';Z‘;— 30.0% |  70.0% | 100.0%

% within Ulke 1.5% 3.3% 2.4%

% of Total 7% 1.7% 2.4%

1 Count 0 2 2
:/ﬁ)o\:]vgméllngkk_ 0% | 100.0% | 100.0%

% within Ulke 0% 9% 5%

% of Total 0% 5% 5%

2 Count 13 25 38
?O:SITQS‘I':”Z‘;— 34.2% 65.8% |  100.0%

% within Ulke 6.3% 11.6% 9.0%

% of Total 3.1% 6.0% 9.0%

onemli Count 27 32 59
:/ﬁ)o\:]vgméllngkk_ 45.8% 54.2% | 100.0%

% within Ulke 13.2% 14.9% 14.0%

% of Total 6.4% 7.6% 14.0%

4 Count 41 23 64
?O:SITQS‘I':”Z‘;— 64.1% 35.9% |  100.0%

% within Ulke 20.0% 10.7% 15.2%

% of Total 9.8% 5.5% 15.2%

5 Count 60 56 116
:/g’o‘;]vl':ﬁ‘t:'lé‘l';zkk— 517% |  48.3% | 100.0%

% within Ulke 29.3% 26.0% 27.6%

% of Total 14.3% 13.3% 27.6%

cok onemli Count 46 46 92
?O:SITQS‘I':;‘;— 50.0% 50.0% |  100.0%

% within Ulke 22.4% 21.4% 21.9%

% of Total 11.0% 11.0% 21.9%

en ust duzeyde onemli  Count 15 18 33
:/g’o‘;]vl':ﬁ‘t:'lé‘l';zkk— 455% |  545% | 100.0%

% within Ulke 7.3% 8.4% 7.9%

% of Total 3.6% 4.3% 7.9%

Total Count 205 215 420
?O:SITQS‘I':”Z‘;— 48.8% 51.2% |  100.0%

% within Ulke 100.0% | 100.0% | 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% | 100.0%

106



Tablo 127- CESUR OLMAK (macera ve risk aramak)

Ulke
ABD Turkiye Total

Cesur_OIlmak  hic onemli degil Count 5 1 6
% within Cesur_Olmak 83.3% 16.7% 100.0%

% within Ulke 2.4% 5% 1.4%

% of Total 1.2% 2% 1.4%

1 Count 11 16 27
% within Cesur_Olmak 40.7% 59.3% 100.0%

% within Ulke 5.4% 7.4% 6.4%

% of Total 2.6% 3.8% 6.4%

2 Count 10 17 27
% within Cesur_Olmak 37.0% 63.0% 100.0%

% within Ulke 4.9% 7.9% 6.4%

% of Total 2.4% 4.0% 6.4%

onemli Count 32 26 58
% within Cesur_Olmak 55.2% 44.8% 100.0%

% within Ulke 15.6% 12.1% 13.8%

% of Total 7.6% 6.2% 13.8%

4 Count 33 52 85
% within Cesur_Olmak 38.8% 61.2% 100.0%

% within Ulke 16.1% 24.2% 20.2%

% of Total 7.9% 12.4% 20.2%

5 Count 54 43 97
% within Cesur_Olmak 55.7% 44.3% 100.0%

% within Ulke 26.3% 20.0% 23.1%

% of Total 12.9% 10.2% 23.1%

cok onemli Count 44 42 86
% within Cesur_Olmak 51.2% 48.8% 100.0%

% within Ulke 21.5% 19.5% 20.5%

% of Total 10.5% 10.0% 20.5%

en ust duzeyde onemli  Count 16 18 34
% within Cesur_Olmak 47.1% 52.9% 100.0%

% within Ulke 7.8% 8.4% 8.1%

% of Total 3.8% 4.3% 8.1%

Total Count 205 215 420
% within Cesur_Olmak 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%




Tablo 128- CEVREYI KORUMAK (dogay1 korumak)

Ulke
ABD Turkiye Total
Cewreyi_Korumak  hic onemli degil Count 0 1 1
z’o‘r’ﬁ'::;lcewey'— 0% | 100.0% | 100.0%
% within Ulke 0% 5% 2%
% of Total .0% 2% 2%
1 Count 16 2 18
z’o‘r’n'::;”k Ceweyi_ 88.9% 11.1% |  100.0%
% within Ulke 7.8% 9% 4.3%
% of Total 3.8% 5% 4.3%
2 Count 19 11 30
«?ommmey._ 63.3% 36.7% | 100.0%
% within Ulke 9.3% 5.1% 7.1%
% of Total 4.5% 2.6% 7.1%
onemli Count 47 52 99
%o‘r’ﬁ'::;':(cewey'— 47.5% 52.5% | 100.0%
% within Ulke 22.9% 24.2% 23.6%
% of Total 11.2% 12.4% 23.6%
Z Count 32 39 71
z’o‘r’:::;”kcewey'— 45.1% 54.9% | 100.0%
% within Ulke 15.6% 18.1% 16.9%
% of Total 7.6% 9.3% 16.9%
5 Count 48 45 93
«fommmey._ 51.6% 48.4% |  100.0%
% within Ulke 23.4% 20.9% 22.1%
% of Total 11.4% 10.7% 22.1%
cok onemli Count 34 48 82
Z’o‘r’ﬁ'::;':(ce‘”ey'— 41.5% 58.5% |  100.0%
% within Ulke 16.6% 22.3% 19.5%
% of Total 8.1% 11.4% 19.5%
en ust duzeyde onemli  Count 9 17 26
% within Cewreyi_ 34.6% 65.4% | 100.0%
Korumak
% within Ulke 4.4% 7.9% 6.2%
% of Total 2.1% 4.0% 6.2%
Total Count 205 215 420
z’o\x::kCevreyl_ 48.8% 51.2% | 100.0%
% within Ulke 100.0% | 100.0% | 100.0%
% of Total 48.8% 51.2% |  100.0%
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Tablo 129- SOZU GECEN BIiRI OLMAK (insanlar ve olaylar iizerinde etkili olmak)

Ulke
ABD Turkiye Total

Sozu_Gecen_Biri_Olmak ilkelerime ters duser Count 0 1 1

% within Sozu_

Gecen Biri_Olmak .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 5% 2%
% of Total .0% 2% 2%
hic onemli degil Count 0 4 4

% within Sozu_

Gecen Biri_Olmak .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 1.9% 1.0%
% of Total .0% 1.0% 1.0%
1 Count 2 2 4

% within Sozu_

Gecen Biri Olmak 50.0% 50.0% 100.0%

% within Ulke 1.0% 9% 1.0%
% of Total 5% 5% 1.0%
2 Count 8 15 23
z/;’e‘(’;"g:'_”Bﬁiizoﬂ;n o 34.8% 65.2% | 100.0%
% within Ulke 3.9% 7.0% 5.5%
% of Total 1.9% 3.6% 5.5%
onemli Count 17 34 51

% within Sozu_

Gecen Biri_Olmak 33.3% 66.7% 100.0%

% within Ulke 8.3% 15.8% 12.1%
% of Total 4.0% 8.1% 12.1%
4 Count 26 27 53

% within Sozu_

Gecen Biri_Olmak 49.1% 50.9% 100.0%

% within Ulke 12.7% 12.6% 12.6%
% of Total 6.2% 6.4% 12.6%
5 Count 68 64 132
Z’e‘é"::'_”Bisr’fizoulﬁq a 51.5% 48.5% |  100.0%
% within Ulke 33.2% 29.8% 31.4%
% of Total 16.2% 15.2% 31.4%
cok onemli Count 68 55 123
z’e"c"g:'_”Bﬁi%ﬂ% o 55.3% 44.7% | 100.0%
% within Ulke 33.2% 25.6% 29.3%
% of Total 16.2% 13.1% 29.3%
en ust duzeyde onemli  Count 16 13 29

% within Sozu_

Gecen Biri_Olmak 55.2% 44.8% 100.0%

% within Ulke 7.8% 6.0% 6.9%
% of Total 3.8% 3.1% 6.9%
Total Count 205 215 420
Z’e‘(’:"::'_”Ba‘izoulﬁq a 48.8% 51.2% |  100.0%
% within Ulke 100.0% | 100.0% | 100.0%
% of Total 48.8% 51.2% | 100.0%
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Tablo 130- ANNE-BABAYA VE YASLILARA DEGER VERMEK (saygi gostermek)

Ulke
ABD Turkiye Total
Anne_Babaya_Ve_ ilkelerime ters duser  Count 3 0 3
Yaslilara_Deger_Vermek % within Anne
Babaya_Ve_Yaslilara_ | 100.0% 0% | 100.0%
Deger_Vermek
% within Ulke 1.5% .0% 1%
% of Total 7% .0% 1%
hic onemli degil Count 7 1 8
% within Anne_
Babaya_Ve_Yaslilara_ 87.5% 12.5% 100.0%
Deger_Vermek
% within Ulke 3.4% 5% 1.9%
% of Total 1.7% 2% 1.9%
1 Count 11 11 22
% within Anne_
Babaya_Ve Yaslilara_ 50.0% 50.0% 100.0%
Deger_Vermek
% within Ulke 5.4% 5.1% 5.2%
% of Total 2.6% 2.6% 5.2%
2 Count 27 18 45
% within Anne_
Babaya_Ve Yaslilara_ 60.0% 40.0% 100.0%
Deger_Vermek
% within Ulke 13.2% 8.4% 10.7%
% of Total 6.4% 4.3% 10.7%
onemli Count 35 49 84
% within Anne_
Babaya_Ve_Yaslilara_ 41.7% 58.3% 100.0%
Deger_Vermek
% within Ulke 17.1% 22.8% 20.0%
% of Total 8.3% 11.7% 20.0%
4 Count 58 54 112
% within Anne_
Babaya_Ve_Yaslilara_ 51.8% 48.2% 100.0%
Deger_Vermek
% within Ulke 28.3% 25.1% 26.7%
% of Total 13.8% 12.9% 26.7%
5 Count 48 52 100
% within Anne_
Babaya_Ve_Yaslilara_ 48.0% 52.0% 100.0%
Deger_Vermek
% within Ulke 23.4% 24.2% 23.8%
% of Total 11.4% 12.4% 23.8%
cok onemli Count 16 30 46
% within Anne_
Babaya_Ve_Yaslilara_ 34.8% 65.2% 100.0%
Deger_Vermek
% within Ulke 7.8% 14.0% 11.0%
% of Total 3.8% 7.1% 11.0%
Total Count 205 215 420
% within Anne_
Babaya_Ve_Yaslilara_ 48.8% 51.2% 100.0%
Deger_Vermek
% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%
% of Total 48.8% 51.2% 100.0%
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(kendi hedeflerini bagimsizca belirlemek)

Tablo 131- KENDI AMACLARINI SECEBILMEK

Ulke
ABD Turkiye Total

Kendi_Amaclarini_ hic onemli degil Count 0 1 1
Secebilmek % withi i

,:)mvgf:rl];?irﬁfgilgebilmek 0% | 100.0% | 100.0%

% within Ulke .0% 5% 2%

% of Total .0% 2% 2%

2 Count 0 4 4
o) i ’

fmvgf:g:ir:?_egggebilmek 0% | 100.0% | 100.0%

% within Ulke .0% 1.9% 1.0%

% of Total .0% 1.0% 1.0%

onemli Count 15 16 31
of e )

,:)mvgf:rl];?irﬁfgilgebilmek 484% | 51.6% | 100.0%

% within Ulke 7.3% 7.4% 7.4%

% of Total 3.6% 3.8% 7.4%

4 Count 16 28 44
o) i ’

fmvgf:g:ir:?_egggebilmek 36.4% 63.6% | 100.0%

% within Ulke 7.8% 13.0% 10.5%

% of Total 3.8% 6.7% 10.5%

5 Count 43 46 89
of e )

:mvz\:::rl];?irﬁfgggebilmek 48.3% | 51.7% | 100.0%

% within Ulke 21.0% 21.4% 21.2%

% of Total 10.2% 11.0% 21.2%

cok onemli Count 85 83 168
o) i ’

fmvgf:g:ir:?_egggebilmek 50.6% 49.4% | 100.0%

% within Ulke 41.5% 38.6% 40.0%

% of Total 20.2% 19.8% 40.0%

en ust duzeyde onemli  Count 46 37 83
of Lo )

:mvz\:::rl];?irﬁfgggebilmek 55.4% | 44.6% | 100.0%

% within Ulke 22.4% 17.2% 19.8%

% of Total 11.0% 8.8% 19.8%

Total Count 205 215 420
o) i ’

fmvgf:g:ir:?_egggebilmek 488% | 51.2% | 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%




Tablo 132- SAGLIKLI OLMAK (fiziksel ve ruhsal rahatsizliklardan uzak olmak)

Ulke
ABD Turkiye Total

Saglikli_Olmak 2 Count 3 1 4
% within Saglikli_Olmak 75.0% 25.0% 100.0%

% within Ulke 1.5% 5% 1.0%

% of Total 7% 2% 1.0%

onemli Count 11 11 22
% within Saglikli_Olmak 50.0% 50.0% 100.0%

% within Ulke 5.4% 5.1% 5.2%

% of Total 2.6% 2.6% 5.2%

4 Count 10 8 18
% within Saglikli_Olmak 55.6% 44.4% 100.0%

% within Ulke 4.9% 3.7% 4.3%

% of Total 2.4% 1.9% 4.3%

5 Count 46 31 77
% within Saglikli_Olmak 59.7% 40.3% 100.0%

% within Ulke 22.4% 14.4% 18.3%

% of Total 11.0% 7.4% 18.3%

cok onemli Count 57 60 117
% within Saglikli_Olmak 48.7% 51.3% 100.0%

% within Ulke 27.8% 27.9% 27.9%

% of Total 13.6% 14.3% 27.9%

en ust duzeyde onemli  Count 78 104 182
% within Saglikli_Olmak 42.9% 57.1% 100.0%

% within Ulke 38.0% 48.4% 43.3%

% of Total 18.6% 24.8% 43.3%

Total Count 205 215 420
% within Saglikli_Olmak 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%
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Tablo 133- YETKIN OLMAK (rekabeti seven, etkili, verimli biri olmak)

Ulke
ABD Turkiye Total

Yetkin_Olmak hic onemli degil Count 0 3 3
% within Yetkin_Olmak .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 1.4% T%

% of Total .0% T% T%

1 Count 0 3 3
% within Yetkin_Olmak .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 1.4% T%

% of Total .0% T% T%

2 Count 0 4 4
% within Yetkin_Olmak .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 1.9% 1.0%

% of Total .0% 1.0% 1.0%

onemli Count 14 24 38
% within Yetkin_Olmak 36.8% 63.2% 100.0%

% within Ulke 6.8% 11.2% 9.0%

% of Total 3.3% 5.7% 9.0%

4 Count 21 23 44
% within Yetkin_Olmak 47.7% 52.3% 100.0%

% within Ulke 10.2% 10.7% 10.5%

% of Total 5.0% 5.5% 10.5%

5 Count 67 60 127
% within Yetkin_Olmak 52.8% 47.2% 100.0%

% within Ulke 32.7% 27.9% 30.2%

% of Total 16.0% 14.3% 30.2%

cok onemli Count 73 76 149
% within Yetkin_Olmak 49.0% 51.0% 100.0%

% within Ulke 35.6% 35.3% 35.5%

% of Total 17.4% 18.1% 35.5%

en ust duzeyde onemli  Count 30 22 52
% within Yetkin_Olmak 57.7% 42.3% 100.0%

% within Ulke 14.6% 10.2% 12.4%

% of Total 7.1% 5.2% 12.4%

Total Count 205 215 420
% within Yetkin_Olmak 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%
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Tablo 134- HAYATIN BANA VERDIKLERINI KABULLENMEK
(hayatin getirdiklerine, kadere razi olmak)

Ulke
ABD Turkiye Total

Hayatin_Bana_ ilkelerime ters duser Count 8 0 8
Verdiklerini_Kabullenmek % withi i

% within Ulke 3.9% .0% 1.9%

% of Total 1.9% .0% 1.9%

hic onemli degil Count 7 3 10
of L .

% within Ulke 3.4% 1.4% 2.4%

% of Total 1.7% 7% 2.4%

1 Count 16 3 19
o) et .

Verdikerint Kepalenmeic | 842% | 158% | 1000%

% within Ulke 7.8% 1.4% 4.5%

% of Total 3.8% 7% 4.5%

2 Count 28 12 40
o) e .

% within Ulke 13.7% 5.6% 9.5%

% of Total 6.7% 2.9% 9.5%

onemli Count 35 39 74
o) it .

Verdilenn, Kabalenmelc | 473 | 527% | 100.0%

% within Ulke 17.1% 18.1% 17.6%

% of Total 8.3% 9.3% 17.6%

4 Count 35 24 59
of i .

Verdiketint Kebalenmeic | 59%% | 407% | 1000%

% within Ulke 17.1% 11.2% 14.0%

% of Total 8.3% 5.7% 14.0%

5 Count 39 46 85
o) et .

Verdikerint Kepalenmeic | 45%% | 541% | 1000%

% within Ulke 19.0% 21.4% 20.2%

% of Total 9.3% 11.0% 20.2%

cok onemli Count 28 55 83
o) et .

% within Ulke 13.7% 25.6% 19.8%

% of Total 6.7% 13.1% 19.8%

en ust duzeyde onemli  Count 9 33 42
o) it .

Verdlen, Kabalenmelc | 214% | 786% | 100.0%

% within Ulke 4.4% 15.3% 10.0%

% of Total 2.1% 7.9% 10.0%

Total Count 205 215 420
of L .

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%




Tablo 135- DURUST OLMAK (igtenlik)

Ulke
ABD Turkiye Total

Durust_Olmak  hic onemli degil Count 0 1 1
% within Durust_Olmak .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 5% 2%

% of Total .0% 2% 2%

1 Count 7 3 10
% within Durust_Olmak 70.0% 30.0% 100.0%

% within Ulke 3.4% 1.4% 2.4%

% of Total 1.7% 7% 2.4%

2 Count 5 9 14
% within Durust_Olmak 35.7% 64.3% 100.0%

% within Ulke 2.4% 4.2% 3.3%

% of Total 1.2% 2.1% 3.3%

onemli Count 20 41 61
% within Durust_Olmak 32.8% 67.2% 100.0%

% within Ulke 9.8% 19.1% 14.5%

% of Total 4.8% 9.8% 14.5%

4 Count 10 34 44
% within Durust_Olmak 22.7% 77.3% 100.0%

% within Ulke 4.9% 15.8% 10.5%

% of Total 2.4% 8.1% 10.5%

5 Count 56 45 101
% within Durust_Olmak 55.4% 44.6% 100.0%

% within Ulke 27.3% 20.9% 24.0%

% of Total 13.3% 10.7% 24.0%

cok onemli Count 83 60 143
% within Durust_Olmak 58.0% 42.0% 100.0%

% within Ulke 40.5% 27.9% 34.0%

% of Total 19.8% 14.3% 34.0%

en ust duzeyde onemli  Count 24 22 46
% within Durust_Olmak 52.2% 47.8% 100.0%

% within Ulke 11.7% 10.2% 11.0%

% of Total 5.7% 5.2% 11.0%

Total Count 205 215 420
% within Durust_Olmak 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%
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Tablo 136- TOPLUMDAKI GORUNTUMU KORUYABILMEK

(bagkalarina karsi mahg¢up duruma diismemek)

Ulke
ABD Turkiye Total
Toplumdaki_Goruntumu_ 1 Count 4 1 5
Koruyabilmek % within Toplumdaki_
Goruntumu__ 80.0% 20.0% 100.0%
Koruyabilmek
% within Ulke 2.0% 5% 1.2%
% of Total 1.0% 2% 1.2%
2 Count 9 5 14
% within Toplumdaki_
Goruntumu_ 64.3% 35.7% 100.0%
Koruyabilmek
% within Ulke 4.4% 2.3% 3.3%
% of Total 2.1% 1.2% 3.3%
onemli Count 14 18 32
% within Toplumdaki_
Goruntumu_ 43.8% 56.3% 100.0%
Koruyabilmek
% within Ulke 6.8% 8.4% 7.6%
% of Total 3.3% 4.3% 7.6%
4 Count 17 26 43
% within Toplumdaki_
Goruntumu_ 39.5% 60.5% 100.0%
Koruyabilmek
% within Ulke 8.3% 12.1% 10.2%
% of Total 4.0% 6.2% 10.2%
5 Count 39 48 87
% within Toplumdaki_
Goruntumu_ 44.8% 55.2% 100.0%
Koruyabilmek
% within Ulke 19.0% 22.3% 20.7%
% of Total 9.3% 11.4% 20.7%
cok onemli Count 67 73 140
% within Toplumdaki_
Goruntumu_ 47.9% 52.1% 100.0%
Koruyabilmek
% within Ulke 32.7% 34.0% 33.3%
% of Total 16.0% 17.4% 33.3%
en ust duzeyde onemli  Count 55 44 99
% within Toplumdaki_
Goruntumu_ 55.6% 44.4% 100.0%
Koruyabilmek
% within Ulke 26.8% 20.5% 23.6%
% of Total 13.1% 10.5% 23.6%
Total Count 205 215 420
% within Toplumdaki_
Goruntumu_ 48.8% 51.2% 100.0%
Koruyabilmek
% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%
% of Total 48.8% 51.2% 100.0%




Tablo 137- ITAATKAR OLMAK

(gbrevini yapan, yiikiimliiliiklerini yerine getiren biri olmak)

Itaatkar_Olmak * Ulke Crosstabulation

Ulke
ABD Turkiye Total

ltaatkar_Olmak ilkelerime ters duser Count 3 3 6
% within ltaatkar_Olmak 50.0% 50.0% 100.0%

% within Ulke 1.5% 1.4% 1.4%

% of Total 7% 1% 1.4%

hic onemli degil Count 0 9 9
% within ltaatkar_Olmak .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 4.2% 2.1%

% of Total .0% 2.1% 2.1%

1 Count 7 16 23
% within ltaatkar_Olmak 30.4% 69.6% 100.0%

% within Ulke 3.4% 7.4% 5.5%

% of Total 1.7% 3.8% 5.5%

2 Count 8 31 39
% within ltaatkar_Olmak 20.5% 79.5% 100.0%

% within Ulke 3.9% 14.4% 9.3%

% of Total 1.9% 7.4% 9.3%

onemli Count 31 49 80
% within Itaatkar_Olmak 38.8% 61.3% 100.0%

% within Ulke 15.1% 22.8% 19.0%

% of Total 7.4% 11.7% 19.0%

4 Count 31 24 55
% within ltaatkar_Olmak 56.4% 43.6% 100.0%

% within Ulke 15.1% 11.2% 13.1%

% of Total 7.4% 5.7% 13.1%

5 Count 57 33 90
% within ltaatkar_Olmak 63.3% 36.7% 100.0%

% within Ulke 27.8% 15.3% 21.4%

% of Total 13.6% 7.9% 21.4%

cok onemli Count 49 36 85
% within ltaatkar_Olmak 57.6% 42.4% 100.0%

% within Ulke 23.9% 16.7% 20.2%

% of Total 11.7% 8.6% 20.2%

en ust duzeyde onemli  Count 19 14 33
% within ltaatkar_Olmak 57.6% 42.4% 100.0%

% within Ulke 9.3% 6.5% 7.9%

% of Total 4.5% 3.3% 7.9%

Total Count 205 215 420
% within ltaatkar_Olmak 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%




Tablo 138- ZEKI OLMAK (mantikli, akill biri olmak)

Ulke
ABD Turkiye Total

Zeki_Olmak  hic onemli degil Count 0 1 1
% within Zeki_Olmak .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 5% 2%

% of Total .0% 2% 2%

1 Count 0 2 2
% within Zeki_Olmak .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% .9% 5%

% of Total .0% 5% 5%

2 Count 0 9 9
% within Zeki_Olmak .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 4.2% 2.1%

% of Total .0% 2.1% 2.1%

onemli Count 5 21 26
% within Zeki_Olmak 19.2% 80.8% 100.0%

% within Ulke 2.4% 9.8% 6.2%

% of Total 1.2% 5.0% 6.2%

4 Count 34 61 95
% within Zeki_Olmak 35.8% 64.2% 100.0%

% within Ulke 16.6% 28.4% 22.6%

% of Total 8.1% 14.5% 22.6%

5 Count 83 68 151
% within Zeki_Olmak 55.0% 45.0% 100.0%

% within Ulke 40.5% 31.6% 36.0%

% of Total 19.8% 16.2% 36.0%

cok onemli Count 80 52 132
% within Zeki_Olmak 60.6% 39.4% 100.0%

% within Ulke 39.0% 24.2% 31.4%

% of Total 19.0% 12.4% 31.4%

en ust duzeyde onemli  Count 3 1 4
% within Zeki_Olmak 75.0% 25.0% 100.0%

% within Ulke 1.5% 5% 1.0%

% of Total T% 2% 1.0%

Total Count 205 215 420
% within Zeki_Olmak 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%

118



Tablo 139- YARDIMSEVER OLMAK (bagkalarmin iyiligi i¢in ugragmak)

Ulke
ABD Turkiye Total

Yardimsever_ Olmak 1 Count 2 0 2
:f)amit:wlzever_OImak 100.0% 0% 100.0%

% within Ulke 1.0% .0% 5%

% of Total .5% .0% 5%

2 Count 0 2 2
:f)a:git:wlgever_OImak 0% | 100.0% | 100.0%

% within Ulke .0% 9% 5%

% of Total .0% 5% 5%

onemli Count 3 20 23
:fa\rl\cl;it:wlgever_OImak 13.0% 87.0% 100.0%

% within Ulke 1.5% 9.3% 5.5%

% of Total 7% 4.8% 5.5%

4 Count 17 67 84
:fa\rNdlitrt::Qever_Olmak 20.2% 79.8% 100.0%

% within Ulke 8.3% 31.2% 20.0%

% of Total 4.0% 16.0% 20.0%

5 Count 58 84 142
?amrggemr_OImak 40.8% 59.2% 100.0%

% within Ulke 28.3% 39.1% 33.8%

% of Total 13.8% 20.0% 33.8%

cok onemli Count 105 35 140
:f)amit:wlzever_OImak 75.0% 25.0% 100.0%

% within Ulke 51.2% 16.3% 33.3%

% of Total 25.0% 8.3% 33.3%

en ust duzeyde onemli  Count 20 7 27
:f)a:git:wlgever_OImak 74.1% 25.9% 100.0%

% within Ulke 9.8% 3.3% 6.4%

% of Total 4.8% 1.7% 6.4%

Total Count 205 215 420
:f)a\r’\cl;itrrrlwlgever_OImak 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%
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Tablo 140- HAYATTAN TAT ALMAK
(yemek-igmekten, cinsellikten, miizikten, vb. hoslanmak)

Ulke
ABD Turkiye Total

Hayattan_Tat_Almak ilkelerime ters duser Count 5 78 83
OT/"at"_V:Tr':aﬁayatta”— 6.0% 94.0% | 100.0%

% within Ulke 2.4% 36.3% 19.8%

% of Total 1.2% 18.6% 19.8%

hic onemli degil Count 11 40 51
DT/;t"_V':\Tr':a':ayatta”— 21.6% 78.4% |  100.0%

% within Ulke 5.4% 18.6% 12.1%

% of Total 2.6% 9.5% 12.1%

1 Count 20 28 48
OT/;tV_Vf\T:;‘a':ayatta”— 41.7% 58.3% | 100.0%

% within Ulke 9.8% 13.0% 11.4%

% of Total 4.8% 6.7% 11.4%

2 Count 30 30 60
OT/‘;t"_VLt\Tr'T']‘a':aya“a”— 50.0% 50.0% | 100.0%

% within Ulke 14.6% 14.0% 14.3%

% of Total 7.1% 7.1% 14.3%

onemli Count 32 19 51
OT/;t‘f::\Tr':a':ayatta”— 62.7% 37.3% | 100.0%

% within Ulke 15.6% 8.8% 12.1%

% of Total 7.6% 4.5% 12.1%

4 Count 27 8 35
OT/‘;t"_V':\Tr':a':ayatta”— 77.1% 22.9% | 100.0%

% within Ulke 13.2% 3.7% 8.3%

% of Total 6.4% 1.9% 8.3%

5 Count 42 4 46
OT/‘;t"_Vf\Tr'T']‘a':ayaﬂa”— 91.3% 8.7% | 100.0%

% within Ulke 20.5% 1.9% 11.0%

% of Total 10.0% 1.0% 11.0%

cok onemli Count 24 5 29
OT/f’at"_V':\Tr':a':aya“a”— 82.8% 17.2% | 100.0%

% within Ulke 11.7% 2.3% 6.9%

% of Total 5.7% 1.2% 6.9%

en ust duzeyde onemli  Count 14 3 17
OT/‘;t"_V'/iTr'T:‘a':ayatta”— 82.4% 17.6% |  100.0%

% within Ulke 6.8% 1.4% 4.0%

% of Total 3.3% 7% 4.0%

Total Count 205 215 420
OT/;t"_V'/iT;' a':aya“a”— 48.8% 51.2% | 100.0%

% within Ulke 100.0% | 100.0% | 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% | 100.0%
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Tablo 141- DINDAR OLMAK (dinsel inang ve imana baglilik)

Ulke
ABD Turkiye Total

Dindar_Olmak ilkelerime ters duser Count 6 17 23
% within Dindar_Olmak 26.1% 73.9% 100.0%

% within Ulke 2.9% 7.9% 5.5%

% of Total 1.4% 4.0% 5.5%

hic onemli degil Count 4 29 33
% within Dindar_Olmak 12.1% 87.9% 100.0%

% within Ulke 2.0% 13.5% 7.9%

% of Total 1.0% 6.9% 7.9%

1 Count 6 19 25
% within Dindar_Olmak 24.0% 76.0% 100.0%

% within Ulke 2.9% 8.8% 6.0%

% of Total 1.4% 4.5% 6.0%

2 Count 28 24 52
% within Dindar_Olmak 53.8% 46.2% 100.0%

% within Ulke 13.7% 11.2% 12.4%

% of Total 6.7% 5.7% 12.4%

onemli Count 26 50 76
% within Dindar_Olmak 34.2% 65.8% 100.0%

% within Ulke 12.7% 23.3% 18.1%

% of Total 6.2% 11.9% 18.1%

4 Count 34 12 46
% within Dindar_Olmak 73.9% 26.1% 100.0%

% within Ulke 16.6% 5.6% 11.0%

% of Total 8.1% 2.9% 11.0%

5 Count 41 28 69
% within Dindar_Olmak 59.4% 40.6% 100.0%

% within Ulke 20.0% 13.0% 16.4%

% of Total 9.8% 6.7% 16.4%

cok onemli Count 37 24 61
% within Dindar_Olmak 60.7% 39.3% 100.0%

% within Ulke 18.0% 11.2% 14.5%

% of Total 8.8% 5.7% 14.5%

en ust duzeyde onemli  Count 23 12 35
% within Dindar_Olmak 65.7% 34.3% 100.0%

% within Ulke 11.2% 5.6% 8.3%

% of Total 5.5% 2.9% 8.3%

Total Count 205 215 420
% within Dindar_Olmak 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%




Tablo 142- SORUMLULUK SAHIBI OLMAK (giivenilir ve inamilir biri olmak)

Ulke
ABD Turkiye Total

Sorumluluk_Sahibi_ ilkelerime ters duser Count 2 1 3
Olmak z°a‘l’1"i'g?_'rc')l‘?;’;‘|‘(m'”'”k— 66.7% 33.3% | 100.0%
% within Ulke 1.0% 5% 7%

% of Total 5% 2% 7%

hic onemli degil Count 8 5 13
Z)"an’igiglsr::;m'”'“k— 61.5% 38.5% | 100.0%

% within Ulke 3.9% 2.3% 3.1%

% of Total 1.9% 1.2% 3.1%

1 Count 10 4 14
Z°a‘}’1"i'$'(‘)i:’;f(m'“'“k— 71.4% | 286% | 100.0%

% within Ulke 4.9% 1.9% 3.3%

% of Total 2.4% 1.0% 3.3%

2 Count 31 12 43
Z°a‘t’1"i';1”oﬁi’:|‘(m'“'”k— 721% | 27.9% | 100.0%

% within Ulke 15.1% 5.6% 10.2%

% of Total 7.4% 2.9% 10.2%

onemli Count 40 38 78
z°a‘l’1"i'g?_'rc')l‘?;’;‘|‘(m'”'”k— 51.3% 48.7% | 100.0%

% within Ulke 19.5% 17.7% 18.6%

% of Total 9.5% 9.0% 18.6%

4 Count 17 22 39
Z)"an’igiglsr:;‘;m'”'“k— 43.6% 56.4% |  100.0%

% within Ulke 8.3% 10.2% 9.3%

% of Total 4.0% 5.2% 9.3%

5 Count 53 45 98
Z°am';ﬂgi:’;f(m'“'“k— 54.1% 45.9% | 100.0%

% within Ulke 25.9% 20.9% 23.3%

% of Total 12.6% 10.7% 23.3%

cok onemli Count 28 69 97
Z°a‘t’1"i';1gif:|‘(m'“'”k— 28.9% 71.1% | 100.0%

% within Ulke 13.7% 32.1% 23.1%

% of Total 6.7% 16.4% 23.1%

en ust duzeyde onemli  Count 16 19 35
z°a‘l’1"i'g?_'rc')l‘?;’;‘|‘(m'”'”k— 45.7% 54.3% | 100.0%

% within Ulke 7.8% 8.8% 8.3%

% of Total 3.8% 4.5% 8.3%

Total Count 205 215 420
Z)"an’igiglsr:;‘;m'”'“k— 48.8% 51.2% | 100.0%

% within Ulke 100.0% | 100.0% | 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% |  100.0%




Tablo 143- MERAK DUYABILMEK (herseyle ilgilenen, arastiran biri olmak)

Ulke
ABD Turkiye Total

Merak_Duyabilmek ilkelerime ters duser ~ Count 9 7 16
g’uy:;'l?n';"frak— 56.3% 43.8% | 100.0%

% within Ulke 4.4% 3.3% 3.8%

% of Total 2.1% 1.7% 3.8%

hic onemli degil Count 8 7 15
g’u;";tk:'lrr‘n';’:frak— 53.3% 46.7% |  100.0%

% within Ulke 3.9% 3.3% 3.6%

% of Total 1.9% 1.7% 3.6%

1 Count 21 39 60
g’uygg'{r‘ngf k| 35.0% 65.0% | 100.0%

% within Ulke 10.2% 18.1% 14.3%

% of Total 5.0% 9.3% 14.3%

2 Count 25 51 76
;?u;":t:'&';"frak— 32.9% 67.1% |  100.0%

% within Ulke 12.2% 23.7% 18.1%

% of Total 6.0% 12.1% 18.1%

onemli Count 65 57 122
g’uy;tg'l’r‘n?frak— 53.3% 46.7% | 100.0%

% within Ulke 31.7% 26.5% 29.0%

% of Total 15.5% 13.6% 29.0%

2 Count 64 51 115
g’uy:;'lﬂq';"frak— 55.7% 44.3% | 100.0%

% within Ulke 31.2% 23.7% 27.4%

% of Total 15.2% 12.1% 27.4%

5 Count 13 3 16
g’u;":g‘i'lrr;';"frak— 81.3% 18.8% |  100.0%

% within Ulke 6.3% 1.4% 3.8%

% of Total 3.1% 7% 3.8%

Total Count 205 215 420
g’uygg'l?n?f k| 48.8% 51.2% |  100.0%

% within Ulke 100.0% | 100.0% | 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% |  100.0%
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Tablo 144- BAGISLAYICI OLMAK (baskalarinm 6ziiriinii kabul edebilmek)

Ulke
ABD Turkiye Total

Bagisliyici_Olmak ilkelerime ters duser Count 0 3 3
?agiﬂ'y'?ci_om n 0% | 100.0% | 100.0%

% within Ulke .0% 1.4% %

% of Total .0% 7% 1%

hic onemli degil Count 3 4 7
?a;g:;ci_OImak 42.9% 57.1% 100.0%

% within Ulke 1.5% 1.9% 1.7%

% of Total 7% 1.0% 1.7%

1 Count 8 3 11
?aggn;]ici_mmak 727% | 27.3% | 100.0%

% within Ulke 3.9% 1.4% 2.6%

% of Total 1.9% 7% 2.6%

2 Count 3 14 17
?agglr:;ci_OImak 17.6% 82.4% 100.0%

% within Ulke 1.5% 6.5% 4.0%

% of Total 7% 3.3% 4.0%

onemli Count 14 44 58
(I;A)a\giglr:;:ci_OImak 241% | 75.9% | 100.0%

% within Ulke 6.8% 20.5% 13.8%

% of Total 3.3% 10.5% 13.8%

4 Count 21 39 60
(éa\gign;/r;ci_OImak 35.0% 65.0% | 100.0%

% within Ulke 10.2% 18.1% 14.3%

% of Total 5.0% 9.3% 14.3%

5 Count 59 57 116
(I;A’a\éviglr:;ci_OImak 50.9% 49.1% 100.0%

% within Ulke 28.8% 26.5% 27.6%

% of Total 14.0% 13.6% 27.6%

cok onemli Count 66 42 108
(éa\gign;ci_om n 61.1% |  38.9% | 100.0%

% within Ulke 32.2% 19.5% 25.7%

% of Total 15.7% 10.0% 25.7%

en ust duzeyde onemli  Count 31 9 40
;A’a‘é"igwci_omak 775% | 22.5% | 100.0%

% within Ulke 15.1% 4.2% 9.5%

% of Total 7.4% 2.1% 9.5%

Total Count 205 215 420
(éa\gign;ci_om n 488% |  51.2% | 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%
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Tablo 145- BASARILI OLMAK (amaglarima ulasabilmek)

Ulke
ABD Turkiye Total

Basarili_Olmak 1 Count 2 0 2
% within Basarili_Olmak 100.0% .0% 100.0%

% within Ulke 1.0% .0% 5%

% of Total 5% .0% 5%

2 Count 0 1 1
% within Basarili_Olmak .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 5% 2%

% of Total .0% 2% 2%

onemli Count 19 16 35
% within Basarili_Olmak 54.3% 45.7% 100.0%

% within Ulke 9.3% 7.4% 8.3%

% of Total 4.5% 3.8% 8.3%

4 Count 20 19 39
% within Basarili_Olmak 51.3% 48.7% 100.0%

% within Ulke 9.8% 8.8% 9.3%

% of Total 4.8% 4.5% 9.3%

5 Count 22 37 59
% within Basarili_Olmak 37.3% 62.7% 100.0%

% within Ulke 10.7% 17.2% 14.0%

% of Total 5.2% 8.8% 14.0%

cok onemli Count 82 93 175
% within Basarili_Olmak 46.9% 53.1% 100.0%

% within Ulke 40.0% 43.3% 41.7%

% of Total 19.5% 22.1% 41.7%

en ust duzeyde onemli  Count 60 49 109
% within Basarili_Olmak 55.0% 45.0% 100.0%

% within Ulke 29.3% 22.8% 26.0%

% of Total 14.3% 11.7% 26.0%

Total Count 205 215 420
% within Basarili_Olmak 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%
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Tablo 146- TEMIZ OLMAK (diizenli, titiz olmak)

Ulke
ABD Turkiye Total

Temiz_Olmak hic onemli degil Count 0 2 2
% within Temiz_Olmak 0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% .9% 5%

% of Total .0% 5% 5%

2 Count 8 5 13
% within Temiz_Olmak 61.5% 38.5% 100.0%

% within Ulke 3.9% 2.3% 3.1%

% of Total 1.9% 1.2% 3.1%

onemli Count 27 23 50
% within Temiz_Olmak 54.0% 46.0% 100.0%

% within Ulke 13.2% 10.7% 11.9%

% of Total 6.4% 5.5% 11.9%

4 Count 26 14 40
% within Temiz_Olmak 65.0% 35.0% 100.0%

% within Ulke 12.7% 6.5% 9.5%

% of Total 6.2% 3.3% 9.5%

5 Count a7 52 99
% within Temiz_OIlmak 47.5% 52.5% 100.0%

% within Ulke 22.9% 24.2% 23.6%

% of Total 11.2% 12.4% 23.6%

cok onemli Count 58 85 143
% within Temiz_Olmak 40.6% 59.4% 100.0%

% within Ulke 28.3% 39.5% 34.0%

% of Total 13.8% 20.2% 34.0%

en ust duzeyde onemli  Count 39 34 73
% within Temiz_Olmak 53.4% 46.6% 100.0%

% within Ulke 19.0% 15.8% 17.4%

% of Total 9.3% 8.1% 17.4%

Total Count 205 215 420
% within Temiz_Olmak 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%
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Tablo 147- ISTEKLERINE DUSKUN OLMAK (kendisine zevk veren seyler yapmak)

Ulke
ABD Turkiye Total
Isteklerine_Duskun_ ilkelerime ters duser Count 0 51 51
Olmak % within Isteklerine_
Duskun_Olmak .0% 100.0% 100.0%
% within Ulke .0% 23.7% 12.1%
% of Total .0% 12.1% 12.1%
hic onemli degil Count 12 39 51
% within Isteklerine_
Duskun_Olmak 23.5% 76.5% 100.0%
% within Ulke 5.9% 18.1% 12.1%
% of Total 2.9% 9.3% 12.1%
1 Count 9 34 43
% within Isteklerine_
Duskun_Olmak 20.9% 79.1% 100.0%
% within Ulke 4.4% 15.8% 10.2%
% of Total 2.1% 8.1% 10.2%
2 Count 37 43 80
% within Isteklerine_
Duskun_Olmak 46.3% 53.8% 100.0%
% within Ulke 18.0% 20.0% 19.0%
% of Total 8.8% 10.2% 19.0%
onemli Count 34 24 58
% within Isteklerine_
Duskun_Olmak 58.6% 41.4% 100.0%
% within Ulke 16.6% 11.2% 13.8%
% of Total 8.1% 5.7% 13.8%
4 Count 38 14 52
% within Isteklerine_
Duskun_Olmak 73.1% 26.9% 100.0%
% within Ulke 18.5% 6.5% 12.4%
% of Total 9.0% 3.3% 12.4%
5 Count 55 6 61
% within Isteklerine_ o o o
Duskun_Olmak 90.2% 9.8% 100.0%
% within Ulke 26.8% 2.8% 14.5%
% of Total 13.1% 1.4% 14.5%
cok onemli Count 16 3 19
% within Isteklerine_
Duskun_Olmak 84.2% 15.8% 100.0%
% within Ulke 7.8% 1.4% 4.5%
% of Total 3.8% 7% 4.5%
en ust duzeyde onemli  Count 4 1 5
% within Isteklerine_
Duskun_Olmak 80.0% 20.0% 100.0%
% within Ulke 2.0% 5% 1.2%
% of Total 1.0% 2% 1.2%
Total Count 205 215 420
% within Isteklerine_
Duskun_Olmak 48.8% 51.2% 100.0%
% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%
% of Total 48.8% 51.2% 100.0%




Tablo 148- DAKIK OLMAK (herseyi tam zamaninda yapmak)

Ulke
ABD Turkiye Total

Dakik_Olmak ilkelerime ters duser Count 0 2 2
% within Dakik_Olmak .0% 100.0% 100.0%

% within Ulke .0% 9% 5%

% of Total .0% 5% 5%

hic onemli degil Count 8 4 12
% within Dakik_Olmak 66.7% 33.3% 100.0%

% within Ulke 3.9% 1.9% 2.9%

% of Total 1.9% 1.0% 2.9%

1 Count 8 4 12
% within Dakik_Olmak 66.7% 33.3% 100.0%

% within Ulke 3.9% 1.9% 2.9%

% of Total 1.9% 1.0% 2.9%

2 Count 12 8 20
% within Dakik_Olmak 60.0% 40.0% 100.0%

% within Ulke 5.9% 3.7% 4.8%

% of Total 2.9% 1.9% 4.8%

onemli Count 42 48 90
% within Dakik_Olmak 46.7% 53.3% 100.0%

% within Ulke 20.5% 22.3% 21.4%

% of Total 10.0% 11.4% 21.4%

4 Count 36 19 55
% within Dakik_Olmak 65.5% 34.5% 100.0%

% within Ulke 17.6% 8.8% 13.1%

% of Total 8.6% 4.5% 13.1%

5 Count 57 38 95
% within Dakik_Olmak 60.0% 40.0% 100.0%

% within Ulke 27.8% 17.7% 22.6%

% of Total 13.6% 9.0% 22.6%

cok onemli Count 34 67 101
% within Dakik_Olmak 33.7% 66.3% 100.0%

% within Ulke 16.6% 31.2% 24.0%

% of Total 8.1% 16.0% 24.0%

en ust duzeyde onemli  Count 8 25 33
% within Dakik_Olmak 24.2% 75.8% 100.0%

% within Ulke 3.9% 11.6% 7.9%

% of Total 1.9% 6.0% 7.9%

Total Count 205 215 420
% within Dakik_Olmak 48.8% 51.2% 100.0%

% within Ulke 100.0% 100.0% 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% 100.0%




Tablo 149- IS OLURUNA BIRAKMAK

(hersey sonugta olacagina varir mantigt yiiriitmek)

Ulke
ABD Turkiye Total
Isi_Oluruna_Birakmak  hic onemli degil Count 3 2 5
z/)"h:"r’:}:;”_';i;kmak 60.0% 40.0% |  100.0%
% within Ulke 1.5% 9% 1.2%
% of Total T% 5% 1.2%
1 Count 0 2 2
g"“‘j"r’ﬁ:;”_'gi;kmak 0% | 100.0% | 100.0%
% within Ulke 0% 9% 5%
% of Total .0% 5% 5%
2 Count 9 5 14
:?IL\:::}:Iarlgi;kmak 64.3% 35.7% | 100.0%
% within Ulke 4.4% 2.3% 3.3%
% of Total 2.1% 1.2% 3.3%
onemli Count 9 30 39
g’h:"r’:}:;”_;;kmak 23.1% 76.9% |  100.0%
% within Ulke 4.4% 14.0% 9.3%
% of Total 2.1% 7.1% 9.3%
4 Count 10 14 24
:g’lt‘j"r’:}:'a”_;;kmak 41.7% 58.3% | 100.0%
% within Ulke 4.9% 6.5% 5.7%
% of Total 2.4% 3.3% 5.7%
5 Count 22 35 57
z’lg‘r’:};‘;‘_;;kmak 38.6% 61.4% | 100.0%
% within Ulke 10.7% 16.3% 13.6%
% of Total 5.2% 8.3% 13.6%
cok onemli Count 60 85 145
g’lg‘r’:}sg‘_;;kmak 41.4% 58.6% | 100.0%
% within Ulke 29.3% 39.5% 34.5%
% of Total 14.3% 20.2% 34.5%
en ust duzeyde onemli Count 92 42 134
g’h]"r’:}';:_;;k mak 68.7% 31.3% | 100.0%
% within Ulke 44.9% 19.5% 31.9%
% of Total 21.9% 10.0% 31.9%
Total Count 205 215 420
g’“l"r’:}r':;”_gi;kmak 48.8% 51.2% | 100.0%
% within Ulke 100.0% | 100.0% | 100.0%
% of Total 48.8% 51.2% |  100.0%




Tablo 150- TANIDIK YOLUYLA iS YAPMAK
(normal prosediirii kolaylastirmaya ¢aligmak)

Ulke
ABD Turkiye Total

Tanidik_Yoluyla_ ilkelerime ters duser Count 0 1 1
's_Yapmak :f)omt/gili?(lg:)krﬁak 0% | 100.0% | 100.0%
% within Ulke 0% 5% 2%

% of Total .0% 2% 2%

hic onemli degil Count 4 0 4
zo}ﬁ':,:‘;igi?(':g‘rﬁak 100.0% 0% | 100.0%

% within Ulke 2.0% 0% 1.0%

% of Total 1.0% 0% 1.0%

1 Count 5 0 5
3’0%33'3;% « | 100.0% 0% | 100.0%

% within Ulke 2.4% 0% 1.2%

% of Total 1.2% 0% 1.2%

2 Count 23 8 31
zo;’;':dh;il:i?(':g‘rﬁak 742% | 258% | 100.0%

% within Ulke 11.2% 3.7% 7.4%

% of Total 5.5% 1.9% 7.4%

onemli Count 37 29 66
:f’omt/:‘;illi?('g;)%ak 56.1% 43.9% | 100.0%

% within Ulke 18.0% 13.5% 15.7%

% of Total 8.8% 6.9% 15.7%

4 Count 20 27 47
:f’on’l';h;ilz?(':;)krﬁak 42.6% 57.4% |  100.0%

% within Ulke 9.8% 12.6% 11.2%

% of Total 4.8% 6.4% 11.2%

5 Count 5 35 40
zom':,:‘;igi?('g;)%ak 12.5% 87.5% | 100.0%

% within Ulke 2.4% 16.3% 9.5%

% of Total 1.2% 8.3% 9.5%

cok onemli Count 81 74 155
:f’on’]';/gilz?(':;%ak 52.3% 47.7% | 100.0%

% within Ulke 39.5% 34.4% 36.9%

% of Total 19.3% 17.6% 36.9%

en ust duzeyde onemli  Count 30 41 7
:fom;gilz?(l:g(rﬁak 42.3% 57.7% |  100.0%

% within Ulke 14.6% 19.1% 16.9%

% of Total 7.1% 9.8% 16.9%

Total Count 205 215 420
:f’om;gilz?(':;)%ak 48.8% 51.2% |  100.0%

% within Ulke 100.0% | 100.0% | 100.0%

% of Total 48.8% 51.2% |  100.0%
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Tablo 159- Evrenselcilik Faktorii icin Aciklanan Varyans

Bilesenler Baslangic Ozdegerleri Faktor Yiklerinin Karelerinin Toplami

Toplam Varyans % Kimdulatif % Toplam Varyans % Kimdulatif %
1 3.826 76.524 76.524 3.826 76.524 76.524
2 .567 11.338 87.863
3 450 8.991 96.853
4 104 2.077 98.930
5 .053 1.070 100.000

Tablo 160- Iyilikseverlik Faktorii icin Agiklanan Varyans
Baslangic Ozdegerleri Faktor Yiklerinin Karelerinin Toplami

Bilesenler

Toplam Varyans % Kamulatif % Toplam Varyans % Kimulatif %
1 3.827 54.673 54.673 3.827 54.673 54.673
2 .856 12.234 66.907
3 .689 9.846 76.753
4 .608 8.679 85.433
5 .532 7.602 93.035
6 443 6.332 99.367
7 .044 .633 100.000

Sonra Aciklanan Varyans

Tablo 161- Tyilikseverlik Faktorii icin Gerekli Degiskenlerin Elenmesinden

Bilesenler Baslangic Ozdegerleri Faktor Yiklerinin Karelerinin Toplami
Toplam Varyans % Kimdlatif % Toplam Varyans % Kimdlatif %
1 1.434 71.701 71.701 1.434 71.701 71.701
2 .566 28.299 100.000
Tablo 162- Uyumluluk Faktérii Icin A¢iklanan Varyans
Bilesenler Baglangic Ozdegerleri Faktor Yiklerinin Karelerinin Toplami
Toplam Varyans % Kimdalatif % Toplam Varyans % Kimdlatif %
1 3.813 63.547 63.547 3.813 63.547 63.547
2 775 12.924 76.471
3 .738 12.298 88.769
4 474 7.906 96.675
S 132 2.204 98.880
6 .067 1.120 100.000
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Tablo 163-Uyumluluk Faktorii i¢in Gerekli Degiskenlerin Elenmesinden
Sonra Ac¢iklanan Varyans

Bilesenler Baglangic Ozdegerleri Faktdr Yiklerinin Karelerinin Toplami
Toplam Varyans % Kimulatif % Toplam Varyans % Kimulatif %
1 3.173 79.320 79.320 3.173 79.320 79.320
2 .626 15.643 94.962
3 134 3.346 98.308
4 .068 1.692 100.000
Tablo 164- Muhafazakarhk Faktorii Icin Aciklanan Varyans
Bilegenler Baslangic Ozdegerleri Faktor YUklerinin Karelerinin Toplami
Toplam Varyans % Kimulatif % Toplam Varyans % Kimulatif %
1 3.681 73.626 73.626 3.681 73.626 73.626
2 1.103 22.056 95.682 1.103 22.056 95.682
3 .198 3.961 99.642
4 .012 .237 99.880
5 .006 1120 100.000
Tablo 165- Hazcihk-Zevk Alma Faktorii I¢cin Aciklanan Varyans
Bilesenler Baslangic Ozdegerleri Faktor Yiklerinin Karelerinin Toplami
Toplam Varyans % Kimulatif % Toplam Varyans % Kimulatif %
1 1.748 58.261 58.261 1.748 58.261 58.261
2 .886 29.543 87.804
3 .366 12.196 100.000
Tablo 166- Ozyonelim Faktorii Icin Aciklanan Varyans
Bilesenler Baslangic Ozdegerleri Faktér YUklerinin Karelerinin Toplami
Toplam Varyans % Kimdalatif % Toplam Varyans % Kimdlatif %
1 3.151 63.017 63.017 3.151 63.017 63.017
2 .865 17.294 80.311
3 718 14.354 94.666
4 .233 4.665 99.331
5 .033 .669 100.000

Tablo 167- Ozyonelim Faktorii icin Gerekli Degiskenlerin Elenmesinden
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Sonra Aciklanan Varyans

Bilegenler Baslangic Ozdegerleri Faktor YUklerinin Karelerinin Toplami
Toplam Varyans % Kimdalatif % Toplam Varyans % Kimdlatif %
1 2.676 89.207 89.207 2.676 89.207 89.207
2 .283 9.444 98.652
3 .040 1.348 100.000
Tablo 168- Giivenlik icin Aciklanan Varyans
) Baslangic Ozdegerleri Faktér Yiklerinin Karelerinin Toplami
Bilesenler
Toplam Varyans % Kimdalatif % Toplam Varyans % Kimdlatif %
1 2.516 62.902 62.902 2.516 62.902 62.902
2 .839 20.970 83.872
3 .616 15.396 99.268
4 .029 732 100.000

Tablo 169- Giivenlik Faktorii icin Gerekli Degiskenlerin Elenmesinden
Sonra Ac¢iklanan Varyans

Baslangic Ozdegerleri

Faktér Yiklerinin Karelerinin Toplami

Bilesenler

Toplam Varyans % Kamulatif % Toplam Varyans % Kimulatif %
1 1.877 93.875 93.875 1.877 93.875 93.875
2 123 6.125 100.000

Tablo 170- Uyarithm Icin Aciklanan Varyans
. Baslangi¢c Ozdegerleri Faktdr Yiklerinin Karelerinin Toplami

Bilesenler

Toplam Varyans % Kimdalatif % Toplam Varyans % Kimdlatif %
1 2.489 82.969 82.969 2.489 82.969 82.969
2 .353 11.767 94.735
3 .158 5.265 100.000

Tablo 175- Evrenselcilik Faktoriiniin Giivenilirlik Analizine Ait

Ortalama ve Standard Sapma Degerleri
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Standard
Ortalama Sapma N
v 477 1.398 420
v35 3.68 1.476 420
v24 3.83 1.772 420
v38 4.28 1.559 420
v29 442 1.687 420

Tablo 176- Evrenselcilik Faktoriiniin Giivenilirlik Analizi

Degisken Degisken Dazeltilmis Degisken
Atildiginda Atildiginda Degisken — Coklu Atildiginda
Olgegin Olgegin Olgek Korelasyonlar Cronbach's
Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Karesi Alpha
v1 16.20 30.015 .961 .925 .863
v35 17.29 29.591 929 .864 .866
v24 17.15 29.695 717 752 911
v38 16.69 32.114 .687 726 913
v29 16.55 31.212 670 .764 919
Tablo 177- lyilikseverlik Faktoriiniin Giivenilirlik Analizine
Ait Ortalama ve Standart Sapma Degerleri
Standard
Ortalama Sapma N
v28 5.57 1.328 420
v45 4.96 1.486 420
v33 5.29 1.409 420
v54 4.68 1.641 420
v19 4.78 1.774 420
v15 4.98 1.384 420
v49 5.12 1.057 420
Tablo 178- Tyilikseverlik Faktoriiniin Giivenilirlik Analizi
Degisken Degisken Duizeltilmig Degisken
Atildiginda Atildiginda Degisken — Coklu Atildiginda
Olgegin Olgegin Olgek Korelasyonlar Cronbach's
Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Karesi Alpha
v28 29.80 40.536 .603 537 .813
v45 30.41 41.120 481 .555 .832
v33 30.08 39.149 .644 .645 .806
v54 30.69 39.299 510 549 .829
v19 30.59 37.699 534 .601 .828
v15 30.39 40.834 .551 587 .820
v49 30.25 38.644 .969 .941 774

Tablo 179- Uyumluluk Faktoriiniin Giivenilirlik Analizine
Ait Ortalama ve Standard Sapma Degerleri
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Standard
Ortalama Sapma N
v40 3.77 1.488 420
v20 5.84 1.084 420
v11 5.22 1.639 420
v47 4.16 1.863 420
v32 5.66 1.161 420
v2 4.38 1.720 420

Tablo 180- Uyumluluk Faktoriiniin Giivenilirlik Analizi

Degisken Degisken Duzeltilmis Degisken
Atildiginda Atildiginda Degisken — Coklu Atildiginda
Olgegin Olgegin Olgek Korelasyonlar | Cronbach's
Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Karesi Alpha
v40 25.26 32177 .876 .862 .798
v20 23.19 36.441 .883 .851 .815
v11 23.81 33.451 .688 791 .833
v47 24.87 31.872 .658 .831 .843
v32 23.37 40.110 525 .330 .860
v2 24.65 36.500 468 .236 877
Tablo 181- Muhafazakarhk Faktoriiniin Giivenilirlik Analizine
Ait Ortalama ve Standard Sapma Degerleri
Standard
Ortalama Sapma N
v6 2.75 2.066 420
v10 3.95 2.263 420
va1 3.51 2.259 420
v44 4.20 1.919 420
v21 4.19 1.917 420
Tablo 182- Muhafazakarhk Faktoriiniin Giivenilirlik Analizi
Degisken Degisken Duzeltilmis Degisken
Atildiginda Atildiginda Degisken — Coklu Atildiginda
Olgegin Olgegin Olgek Korelasyonlar Cronbach's
Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Karesi Alpha
v6 15.86 50.154 .880 .986 .866
v10 14.65 49.043 .822 .945 .878
v1 15.10 50.117 .781 .963 .888
v44 14.40 56.442 .696 .986 .904
v21 14.41 56.682 .687 .985 .906

Tablo 183- Hazcilik-Zevk Alma Faktoriiniin Giivenilirlik Analizine
Ait Ortalama ve Standard Sapma Degerleri
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Standard
Ortalama Sapma N
v4 3.02 2.035 420
v50 2.15 2.435 420
V57 2.35 2.128 420
v25 3.64 1.824 420

Tablo 184- Hazcilik-Zevk Alma Faktoriiniin Giivenilirlik Analizi

Degisken Degisken Dazeltilmis Degisken
Atildiginda Atildiginda Degisken — Coklu Atildiginda
Olgegin Olgegin Olgek Korelasyonlar Cronbach's
Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Karesi Alpha
v4 8.14 23.785 .866 .883 .631
v50 9.02 22.269 .736 776 .692
V57 8.81 25.162 723 725 .701
v25 7.52 36.952 218 .057 .907
Tablo 185- Ozyénelim Faktériiniin Giivenilirlik Analizine
Ait Ortalama ve Standard Sapma Degerleri
Standard
Ortalama Sapma N
v53 2.62 1.405 420
v5 4.22 1.857 420
v31 5.44 1.270 420
v41 5.50 1.219 420
v14 297 1.216 420
Tablo 186- Ozyénelim Faktériiniin Giivenilirlik Analizi
Degisken Degisken Dazeltilmis Degisken
Atildiginda Atildiginda Degisken — Coklu Atildiginda
Olgegin Olgegin Olgek Korelasyonlar | Cronbach's
Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Karesi Alpha
v53 18.13 17.596 .904 .945 725
v 16.54 15.657 .756 918 775
v31 15.31 24.149 .357 143 .870
v41 15.25 23.150 476 431 .843
v14 17.79 20.116 791 .730 .769

Tablo 187- Giivenlik Faktoriiniin Giivenilirlik Analizine
Ait Ortalama ve Standard Sapma Degerleri




Standard
Ortalama Sapma N
v22 3.87 1.085 420
v13 5.08 1.683 420
v8 6.20 .969 420
v17 4.90 1.679 420

Tablo 188- Giivenlik Faktoriiniin Giivenilirlik Analizi

Degisken Degisken Dazeltilmis Degisken
Atildiginda Atildiginda Degisken — Coklu Atildiginda
Olgegin Olgegin Olcek Korelasyonlar Cronbach's
Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Karesi Alpha
v22 16.18 10.760 .874 .947 .581
v13 14.97 8.682 .669 919 .647
v8 13.85 14.355 .390 .785 .786
v17 15.15 10.282 469 .230 778
Tablo 189- Uyarihhm Faktoriiniin Giivenilirlik Analizine
Ait Ortalama ve Standard Sapma Degerleri
Standard
Ortalama Sapma N
v25 3.64 1.824 420
v37 437 1.689 420
v8 6.20 .969 420
Tablo 190- Uyarihm Faktoriiniin Giivenilirlik Analizi
Degisken Degisken Dazeltilmis Degisken
Atildiginda Atildiginda Degisken — Coklu Atildiginda
Olgegin Olgegin Olgek Korelasyonlar Cronbach's
Ortalamasi Varyansi Korelasyonu Karesi Alpha
v25 10.57 4.012 724 .612 110
v37 9.84 4.769 .679 .606 211
v8 8.01 10.971 113 .025 .873
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MANAGERIAL VALUES SURVEY

Dear Manager,

As you are aware, it has been observed a big change in business world in the past few
years. As a result of globalization, one of the biggest changes is cross-cultural interaction

between the companies.

You have been selected to participate in a study of comparison between American and
Turkish Managers’ managerial values. Your opinions and experiences as a manager of one of
the largest companies in Turkey, will help us better understand global business activities on
cross-cultural setting between Turkey and the U.S. This will also help to reorganize the

business education and will help the effectiveness of the two countries’ business relations.

This is not a test. There are not right or wrong answers. We would like you to answer
in a way that honestly and accurately reflects your own experiences. We would like you to
return your answers to the contact address below or via e-mail. Please be sure to answer ALL

of the questions on the survey.

Please do not sign your name or identify yourself in any way on the questionnaire.
When results are reported, they will be general and based on groups of individuals. A
summary of the results will send you too. If you have any questions about the study, you can

call us at 0-212-880-5797 or contact via e-mail at tharcar@ssb.vorku.ca .

Thanks for your cooperation.

Tijen Harcar

Ph.D. prospect, MBA, MS in Organizational Behavior

Contact Address:

Sirinevler Mahallesi, Mithatpasa Caddesi
Aker Plaza, No:1 Kat:4 Sirinevler/ISTANBUL


mailto:tharcar@ssb.yorku.ca
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