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MOTIVASYON UZERINDE ULUSAL KULTUR ETKISI

Halis DEMIR” Tarhan OKAN ™

Oz:

Yonetim; insanlarin belirlenen amaclar dogrultusunda motive edilmesi
olarak tanimlanabilir. Bu tanim belirli sorular: giindeme getirmektedir. Ornegin,
calisanlar, yonetimin belirledigi bu amaglar: ger¢eklestirmek icin neden ¢aba
gostersinler ya da belirli eylemleri neden yerine getirsinler? Acaba bir
yoneticinin bu soruya verebilecegi -tiim diinyada gegerli- evrensel bir yanit var
midwr? Bu sorulara yanmit arayan teorisyenler farkli kiiltiirel gruplara
uygulanabilecek evrensel motivasyon teknikleri arayisinda iken Hofstede (1980)
farkli kiiltiirlerden gelen ¢alisanlarin farkly bigimlerde motive edilebilecegini
one siirmiistiir. “Farkl kiiltiirel arka alanlar, motivasyonel giidiilerin nispi
onemi Ttizerinde farkl etkilere sahiptir” diisiincesinden hareket eden, bu
calismada amag; Maslow (1943) 'un ihtiyaglar hiyerarsisi ile Tiirk isgorenlerin
kiiltiirel yapilar arasindaki iligkiyi ortaya koymaktir. Kiiltiirel arastirmalarla
birlikte, teorilerin evrensellik iddialarinin test edilmesinin énemine vurgu
yapimasina karsin, ulusal kiiltiir boyutlart ve Maslow 'un ihtiya¢ asamalar
arasindaki iliskiyi test eden goérgiil arastirmalara rastlanamamigtir. Boyle bir
iliski yapisimin modellenmesi, kiiltiir ve motivasyon iliskisi ile ilgili teorik
katkilarimin  yani  sira, yénetimci bakis agisindan da onemli  katkilar
saglayacaktir. Yoneticiler konuyu bilimsel bir yaklasimla ele alarak, isgéren
davramglarimin altinda yatan temel faktorleri anlama ve béylece motivasyon
konusunda esnek bir uygulama imkanmi bulacaklardw. Bu baglamda,
arastirmada iki degisken seti kullanimigtir. Maslow (1943)’un ihtiyaglar
hiyerarsisi asamalart arastirmanin bagiml degisken setini olusturmaktadir. Bu
ihtiyaglar, Porter (1961)'in modeli esas alinarak; giivenlik, sosyal, saygi,
otonomi ve kendini gercgeklestirme olmak iizere bes asamada dlgiilmiistiir.
Bagimsiz degisken seti ise, Hofstede (1980)’in ulusal kiiltiir boyutlarindan
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olusmustur. Kiiltiir boyutlari; belirsizlikten ka¢inma, giic mesafesi, disi kiiltiir,
erkek kiiltiir, bireycilik ve toplumculuk olmak iizere alti boyutta ele alinmistir.
Arastirmanin ana kiitlesini, Trabzon ilinde faaliyet gostermekte olan ve genel
olarak 50°den fazla ¢alisant olan iiretim isletmelerinin mavi yakall isgérenleri
olugturmugstur. Elde edilen 200 adet veriye kanonik korelasyon ve asamali
regresyon analizleri uygulanmigtir. Analiz sonuglar, ulusal kiiltiir boyutlari ile
bireylerin motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi ortaya koyan arastirma
hipotezini destekler niteliktedir. Aragtirma sonucglari, ulusal kiiltiir yapimizda,
giivenlik, saygi ve kendini gergeklestirme ihtiyaclarimin; bireysellik ve
toplumculuk kiiltiir boyutlart ile iliskili oldugunu géstermektedir. Calisan insani
yiiksek diizeyde performansa ydnelten motivasyonel icerigin, ulusal kiiltiir
etkisinde sekillenecegi dngoriisiinii dogrulayan bu iligki yapisi, ozellikle insan
kaynaklarmmin etkin kullanimi bakimindan onem tasimaktadir. Bugiin rekabette
one gecmenin anahtart insansa, kiiltiirel degerleri dikkate almayan yonetsel
yvaklasimlarin, orgiitiin basarisi icin hayati oneme sahip bu kaynagn israfi
anlamina gelecegi agiktir.

Anahtar Kelimeler: Ulusal Kiiltiir, Ihtiyaclar Hiyerarsisi, Motivasyon.
THE EFFECT OF NATIONAL CULTURE ON MOTIVATION

Abstract:

Management can be defined as a process of motivation directing people to
certain objectives. Some questions can be derived from this definition. For
example why people make an effort to achieve some objectives determined by
management? Furthermore, is there a universal answer to this question? When
theorists make an effort to exhibit some motivation techniques that can be
applied in different cultures, Hofstede (1980) claims that people from different
cultures can be motivated in different ways. The purpose of the study, which has
derived from the idea that different cultural backgrounds have different effects
on relative importance of motivational needs, is to examine the relationship
between Maslow’s (1943) hierarchy of needs and cultural structures of Turkish
employees. Despite the importance of cultural studies to test theories, there is a
lack of empirical evidence examining the relationship between dimensions of
national culture and Maslow’s hierarchy of needs. When the relationship is
modeled, researchers will be able to obtain a deeper understanding about
whether and how national cultures affect motivational needs. In addition to its
theoretical appeal, the findings of this study have some important managerial
implications. If managers know more about cultural background of the
motivational process, they can exhibit more flexible motivational strategies. In
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this context, two sets of variables have been used in the study model. Maslow’s
(1943) stages of hierarchy of needs are dependent set of variables in the
research. The needs were identified in four stages which include security, social,
self-esteem, autonomy and self actualization on the basis of Porter’s (1961)
model. As for the independent set of variables, they consisted of Hofstede’s
(1980b) cultural dimensions. National culture was identified in six dimensions
which include uncertainty avoidance, power distance, femininity, masculinity,
individualism, collectivism. The next section of the study is intended to establish
a theoretical foundation of the relationship. On the basis of the theoretical
background, hypothesis is developed and tested. Data were obtained from 200
blue collar employees from big companies which are getting active in Trabzon
and have more than 50 employees. A questionnaire method was used in the
study as the data collection tool thanks to its capacity to collect standard data
and to enable detailed data analysis. The questionnaire developed by Porter to
analyze hierarchy of needs was used in the present study. As for the questions of
the national culture, the questionnaire was adopted from the studies conducted
by Hofstede and Hofstede (2005). Canonical correlation analysis was
conducted on the data obtained from 200 employees. The main purpose of using
this analysis was to explore whether there is a correlation between national
culture and needs and determine which sets of variables contribute the
relationship. The results of the analysis supported the hypothesis that there is a
relationship between dimensions of national culture and motivation. On the
other hand, because of the fact that only one canonical correlation computed
between two groups of variables is significant, it is difficult to match sub-
dimensions of national culture and hierarchy of needs. In this point, to choose
appropriate determinative variables subset which can explain needs which are
dependent variables of the study was conducted a stepwise regression analysis
on the data set. The results show that our national cultural dimensions of
individualism and collectivism are connected with security, esteem and self
actualization. The results confirm that motivational content which is lead to
higher level performance is shaped under the effect of national culture. Results
also have a place in terms of using human resources. Because of the fact that
human resources are very important to gain competitive advantage, cultural
values of the employees have to be considered.

Keywords: National Culture, Hierarchy of Needs, Motivation.
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GIRIS

Yonetim; insanlarin belirlenen amaglar dogrultusunda motive edilmesi olarak
tanimlanabilir. Bu tanim dogrultusunda ¢alisanlar, yonetimin belirledigi bu amaglari
gergeklestirmek i¢in neden ¢aba gostersinler ya da belirli eylemleri neden yerine
getirsinler? (HOFSTEDE; 19804, s.50). Acaba bir yoneticinin bu soruya verebilecegi -
tiim diinyada gegerli- evrensel bir yamit var midir? (HOFSTEDE; 1999, s.34)

Bu ve benzeri sorular yonetsel uygulamalarin evrenselligi konusundaki
tartismalar ile birlikte siirerken; yonetici basarilarinda, ulusal kiiltiiriin ve uluslararasi
orgiitsel davranis iizerinde kiiltlirel farkliliklarin arastirilmasi, giderek daha biiyiik
O6nem kazanmaya baglamigtir (WINCH vd.; 1997, s.237). Ulusal kiiltiirleri arastiran ve
inceleyen Hofstede (1980b, s.25) kiiltiirii, “bir insan grubu ya da kategorisinin
tiyelerini diger grubun ya da kategorinin iiyelerinden ayiran aklin kolektif
programidir” seklinde tanimlamistir. Hofstede’e gore kiiltiir aklin yazilimidir, ¢linkii
temelde insan aklinin derinliklerinde yer alir (HOFSTEDE; 1984, 5.82) ve bu degerler,
kat1 bir bi¢cimde ve bilingsiz olarak ilk ¢ocukluk yillarinda yavas yavas kisilerin zihnine
yerlesir. Bu yerlesimin kaynaginda ise, bireyin igerisinde yetistigi ve hayat deneyimini
edindigi sosyal cevre yer almaktadir (HOFSTEDE; 1991, s.4). Diger bir ifadeyle
“oynadigimiz sosyal bir oyunun yazili olmayan kurallar:” kiltir tarafindan
belirlenmektedir (HOFSTEDE, HOFSTEDE; 2005, s.4). Buna goére motivasyon
modelleri de farkli kiiltiirler igerisinde farkli etkilere sahip olacaktir. Teorisyenler ve
uygulayicilar farkl kiiltiirel gruplara uygulanabilecek evrensel motivasyon teknikleri
arayisinda iken (CESARE, SADRI; 2003, s.37), Hofstede (1980b, s.376) farkli
kiiltiirlerden gelen ¢alisanlarin farkli bicimlerde motive edilebilecegini 6ne stirmiistiir.

Bu baglamda, Maslow (1943, 1954)’un ihtiyaglar hiyerarsisi tizerinde yapilan
testler, diinya boylaminda insanlarin asil olarak ayni temel ihtiyaglarla motive
edilecegini dogrulamaktadir. Kiiltiirler arasindaki asil fark ise, bireylerin ihtiyag¢ tatmin
tanmimlarinda ortaya ¢ikmaktadir (SCARBROUGHT; 1998, s.2; CESARE, SADRI;
2003, 5.37). Bu noktada baslangigta sorulan soruya verilecek yanit da belirgin olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Buna gore, insanlarin yaptiklart seyleri neden yaptiklarini
(motivasyon —nasil motive olduklarini) anlamak igin bu yaptiklarina aracilik eden
kiiltiirel yapilarin anlasilmasi gerekecektir (MILLER; 2003, s.65). Hernandez ve
lyengar (2001, s.287)’a gore kiiltiir, bireylerin motivasyon hakkindaki diigiincelerini
belirleyen degismez bir yapidir. Bu baglamda kiiltiir, bireylerin giivenlik, sevgi, saygi
gibi gereksinimlerinin sekillenmesinde (igeriginde), bu ihtiyaglarin ne derecede onem
tasidiginda (hiyerarsi), ve bu ihtiyaclarin nasil tatmin edileceginde (siire¢) dnemli bir
rol oynamaktadir (MILLER; 2003, s.65-66). Ornegin, Amerikan calisanlar1 ‘“kendini
gergeklestirme” formunda ortaya ¢ikacak olan bireysel basari ile motive edilirken,
diger kiiltiirler i¢in grup dayanigmasi bireysel basaridan daha baskin bir motive edici
olabilir (HOFSTEDE; 1980b, s.376).
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O halde Kkiiltiirleraras: diizlemde yoneticiler de, farkli bireylerin farkli motive
edici glidii setleri araciliftyla motive edilecegini ve bu giidii yapisinin en azindan belli
bir derecede is gorenlerin igerisinde yetistikleri kiiltiir tarafindan sekillenecegini
anlamalidirlar. (NASIEROWSKI, MIKULA; 1998, s.496; MILLER; 2003, s.66).
Yoneticiler, giidiilerin kiiltiirler boyunca farklilik goésterdigini anlamanin yani sira, bu
gidilerin farkli kiiltirlerde farkli bigimlerde siralandigmin ve motive edilme
stireglerinin de farkli olacaginin farkina varmak zorundadirlar (MILLER; 2003, s.66).
Eger bu arastirmacilar dngoriilerinde yanilmiyorlar ise, Amerikali bir teorisyen olan
Maslow (1943; 1954)’un kendi kiiltiirii igerisinde sekillendirdigi ihtiyaclar hiyerarsisi
modelinin Fransiz, Japon ya da Tiirk deger yapilariyla ne derece uyum saglayacagi
tartismalidir. O halde, tiim motivasyonel teoriler gibi bu teori de kiiltiirel bir bakis acist
ile degerlendirilmek zorundadir (HOFSTEDE; 1980b, 5.32; MILLER; 2003, 5.66).

Yukarida anlatilanlar 1s13inda bu calisma, farkli kiiltiirel arka alanlarin
motivasyonel giidiilerin nispi Onemi {iizerinde farkli etkilere sahip oldugu
diistincesinden yola ¢ikmaktadir. Bu diigsiinceden hareketle ¢alismada Maslow
(1943)’un ihtiyaglar hiyerarsisi ile Tiirk isgorenlerin kiiltiirel yapilari arasinda nasil bir
iliski oldugunun belirlenmesi amaclanmistir. Calismada, once ilgili literatiir gozden
gegirilerek kuramsal bir ¢erceve olusturulmustur. Ardindan, toplanan verilerin analiz
edilmesi ve elde edilen bulgularin yorumlanmasina ¢alisilmistir.

1) ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Bu c¢alismanin amaci, motivasyon kuramlarinin kiiltiirel gecirgenligini
tartismanin yani sira, bat1 kiiltiiriiniin {irlinii olan, evrensellik iddiasindaki motivasyon
kuramlarinin, ulusal kiiltiirimiizle uyumunu goérmektir. Zira, Kagitcibasi’na (2000)
gore uygulama ile smmanmamis kuramlarin kullanilabilirligi simurlidir. Kurama
dayanmayan uygulamalar, 6zellikle kisith kaynaklara sahip gelismekte olan iilkeler i¢in,
iistesinden gelinemeyecek, gelisigiizel ve pahali tatminler olacaktir (KAGITCIBASI;
2000, s.29). Bu baglamda kiiltlirleraras1 arastirmalarin kuramlarin sinanmasindaki
potansiyeli géz ardi edilmemelidir. Evrensel oldugunu iddia eden her kuram, her kiiltiir
ortaminda gegerli oldugunu kamtlamak zorundadir (KAGITCIBASI; 2000, s.30). Buna
ragmen, kiiltiirin motivasyon iizerindeki etkilerini teorik olarak ortaya koyan
calismalarin (HOFSTEDE; 1980a; HOFSTEDE; 1980b; HERBIG, GENESTRE; 1997;
ROMERO, KLEINER; 2000; CESARE, SADRI; 2003), bu iki degisken arasindaki
iligkiyi olgusal (ampirik) olarak destekleyen bir model ortaya koymadiklari
goriilmektedir. Boyle bir iliski yapisinin modellenmesi gergekte, yoneticilere, konuyu
bilimsel bir yaklasimla ele alarak, isgoren davranislarinin altinda yatan temel faktorleri
anlama, ve bdylece esnek bir motivasyon politikasi uygulama imkani verecektir
(SABUNCUOGLU, TUZ; 2001, s.119). Maslow (1943)’un ihtiya¢ asamalar1 ve
kiiltiirel boyutlar arasindaki iliskileri olgusal olarak ortaya koyan bu ¢alismanin bu
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yonleriyle ilgili literatiire oldugu kadar uygulayicilara da katki saglayacagi
diigtiniilmektedir.

I1) ARASTIRMANIN MODELI

Bu ¢alismada, Ulusal kiiltiir boyutlar1 — belirsizlikten kaginma, giic mesafesi,
disi kiiltiir, erkek kiiltiir, bireysellik ve kolektivizm- ve ¢alisanlarin bu kiiltiir boyutlar1
etkisinde sekillenen ihtiyag diizeyleri (gilivenlik, sosyal, saygi, otonomi, kendini
gerceklestirme) arasindaki iligkilerin analizine dayanan bir arastirma modeli
gelistirilmigtir. Sekil 1°de yer alan model, bu iki degisken setinin birbirleri ile olan
iligkilerini, ortak bir sonug yapisi igerisinde elde etmeyi amaglamaktadir. Bu baglamda
uygulanan analiz siirecinin ilk asamasinda, kanonik korelasyon analizi uygulanarak,
ulusal kiiltiir ve ihtiyaglar hiyerarsisi degisken setleri arasindaki iliskiyi maksimize
edecek en uygun (optimum) yapinin veya boyutlulugun belirlenmesine ¢alisilmistir
(ALBAYRAK; 2006, 5.470).

Kanonik korelasyon analizi bir setteki degiskenlerin dogrusal bilesimleri ve
diger setteki degiskenlerin dogrusal bilesimleri arasindaki korelasyonlar iizerine
odaklanir (BILGIN, ESENBUGA; 2005, 5.1732). Boyle bir model olusturulmasindaki
asil amag, ulusal kiiltiir boyutlari ile ihtiyaglar hiyerarsisi arasinda bir korelasyon olup
olmadiginin belirlenmesi ve bu korelasyonu her iki setten hangi asamalar arasindaki
iliskinin en yilksek diizeyde etkiledigini tespit etmektir (SEN, KALYONCU;
http://idari.cu.edu.tr/ sempozyum/bil39.htm).
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SET 1 (Y)- SET 2 (X)-
Bagimh degisken seti < Bagimsiz degisken seti
IHTIiYACLAR ULUSAL KULTUR

A 4

Giivenlik (Y1) Bel. Kacin.(X;)

Gii¢ Mes. (Xy)
1 Sosyal (Y2) ’
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— Saygi (Y3)

Erkeklik (X)) [

™1 Otonomi (Yy)

Bireysel. (Xs)
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Sekil : 1*
Arastirmada Kullamlan Kanonik Korelasyon Modeli

Analiz siirecinin ikinci asamasinda ise, kiiltiir boyutlar1 ve ihtiya¢ asamalari
arasindaki sebep sonug iliskilerini daha net yorumlamak amaciyla ¢oklu regresyon
analizi uygulanmistir (OZDAMAR; 2002, 5.549).

I11) LITERATUR INCELEMESI

A) Ulusal Kiiltiir ve Motivasyon fliskisi

Ulusal kiiltiir ve motivasyon arasindaki teorik iliski, ilk olarak Hofstede (1980a,
s.50; 1980b, s.376) tarafindan ortaya konulmustur. Farkli kiiltiirlerde, bireylerin is ile
ilgili degerlerini arastiran Hofstede (1980b), kiiltiirel farkliliklar baglaminda belirli bir
kiiltiiriin degerler sisteminin iriinii olan -etnik merkezli- yonetsel teorilerin evrensellik
iddiasin1 tartigmaya agmustir. Boyle bir tartigma, kiiltiiriin motivasyon, liderlik ve
orgiitsel teoriler iizerindeki etkilerini, yonetim ve organizasyon biliminin anahtar
konularindan biri olma noktasina tasimistir (HOFSTEDE; 1983a, s.75). Hofstede’a
(1980a, s.50) gore kiiltiirel kosullandirma etkisi altindaki bireyin, diinyayr “ona
bakmayr ogrendigi bi¢imde” gdrmesi kaginilmazdir.



128 | Halis DEMIR, Tarhan OKAN

Hofstede (1980b, s.375), 6nemli motivasyon teorisyenleri olan, McClelland,
Maslow, Herzberg ve Vroom’un teorilerini ele alarak, bu teorilerin yonetsel
literatiirdeki gecerliligini, icerisinde gelistirildikleri Amerikan kiiltiiriiniin, yiiksek
bireysellik, diisiik belirsizlikten kaginma, diisiik giic mesafesi ve erkek kiiltiir bilesimi
ile iligkilendirerek agiklamigtir. Hofstede (1980b), IBM ¢aligmast verileri ile
McClelland’in skorlar1 arasindaki istatistiksel analizlerle, bu ongérilye uygulamali
olarak da destek saglamigtir. Analiz sonuglari, belirsizlikten kagmmma boyutu ile
basarma ihtiyac1 (1925 yili skorlar1) arasinda giiglii ve negatif yonlii bir korelasyon
oldugunu gostermektedir. Bu iligkinin agiklayicilik giicii, belirsizlikten kaginma ve
erkek Kkiiltiir bilesiminde artig gostermektedir (HOFSTEDE; 1980b, s.170-171;
HOFSTEDE; 1991, s.124).

Hofstede (1983a), motivasyon teorilerinin daha agirlikli bir bigimde, bireysellik-
kolektivizm, disi-erkek kiiltiir ve belirsizlikten kacinma boyutlar ile agiklanabilecegini
one sirmiistir (HOFSTEDE; 1983a, s.88; MILLER; 2003, s.112). Bu baglamda,
Maslow (1943) tarafindan ortaya konulmus olan ihtiyaglar hiyerarsisinin evrensellik
iddias1 da tartigmaya agilmistir. Hofstede (1984, s.87)’a gore, ihtiyaglar hiyerarsisi
teorisinin, tanimladig1 en iist diizeydeki ihtiya¢ olan, kendini gergeklestirme, tipik
olarak bireysel bir giidiidiir. Dolayisiyla, kolektivist bir kiiltiirde, ait olma ve sevgi
ihtiyact —sosyal ihtiyaclar- kendini gergeklestirmeden daha {istiin bir konuma
yerlesecektir. Benzer sekillerde, belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda
giivenlik; disi kiiltiirlerde, sosyal; erkek kiiltiirlerde saygi ihtiyaclart 6n plana ¢ikacaktir.
Ornek vermek gerekirse; Hofstede (1983a)’a gore, ABD’de en yiiksek motivasyon
teorik olarak Dbireylerin kendilerine karst sorumluluklarim1 = yerine getirme
ihtiyaclarindan ileri gelir. “Kendini gerceklestirme” ve “kendine saygi1” gibi terimler
anahtar motive edici giidiilerdir. Meksika gibi kolektivist kiiltiirlerde ise, bireyler
oncelikli olarak aileleri, orgiitleri ya da tilkeleri gibi dahil olduklar1 gruplara karsi olan
sorumluluklarini yerine getirmeye cabalayacaktir. Kolektivist kiiltiir tiyeleri kendini
gerceklestirme ve kendine saygi arayisinda degildir bunun yerine ana arayislar grup
arkadaglar1 ile “yiizyiize gelmek (face)” arayisidir. Ayrica, Amerikan motivasyon
modeli daha ¢ok, erkek kiiltiir ve diisiik belirsizlikten kaginma yapilarini izleyen
basarma ihtiyaci ile yada yiiksek performans sergileme ve risk alma ile iligkilidir
(HOFSTEDE; 1983a, s.88; MILLER; 2003, s.111). Bu smiflandirma igerisinde,
Maslow (1943)’un bes ihtiyag asamasimmin ortaya c¢iktigi, ancak bu ihtiyaglarin
siralamasinin, kiiltiirel o6zelliklerin etkisine bagli olarak degistigi goriilmektedir
(HOFSTEDE; 1991, s.126). Bu ongorilye gore, ihtiyaglar hiyerarsisi, Maslow
(1943)’un da igerisinde yetistigi Amerikan orta sinif degerler sistemini yansitmaktadir
(HOFSTEDE; 1980a, s.55; MILLER; 2003, s.97). Hofstede (1980b)’in bu konuyla
ilgili atif yaptig1 bir calisma, Haire ve digerleri tarafindan 1960’11 yillarin ortalarinda,
yapilmustir. 14 {ilke yoneticilerini kapsayan arastirmanin sonuglari, Maslow (1943)’un
siradiizeninin, sadece Amerikan yoneticileri i¢in aym dizilise sahip oldugunu ortaya
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koymustur (HOFSTEDE; 1980b, s.376). Benzer sekilde, Nevis (1983), Miller (2003)
tarafindan aktarilan caligmasinda, Cin’de yasayan insanlar i¢in bir hiyerarsi yapisi
belirlemeyi amaclamistir. Nevis (1983)’in Cinlilerin degerleri ve ihtiyaclar1 isimli
caligmasint temel alarak olusturmus oldugu hiyerarside, kendini gergeklestirme
ihtiyacinin ardindan gelen ihtiyaglar sirasiyla, giivenlik, fizyolojik ve ait olma
ihtiyaglar1 olarak siralanmigtir (MILLER; 2003, 5.98).

Hofstede (1980b)’in motivasyon teorilerinin kiiltiire bagimlilig1 yoniindeki bu
gbriisleri, ilerleyen yillarda da pek ¢ok arastirmaci tarafindan kabul gérmiistiir. Ornegin,
Herbig ve Genestre’ye gore, glniimiiz yoneticileri, orgiitsel rolleri ve motivasyon
diizeyini belirleyen kiiltiirel faktorleri ve sosyal degerleri anlamak ve bilmek
zorundadir (1997, s.557). Kiiltiirel arka alanlarin, igsgérenlerin is ile ilgili tutumlarinin
temel belirleyicisi oldugu goriisii, Romero ve Kleiner (2000)’1in ¢aligmalarinda da
aktarilmistir. Konuyla ilgili 6nemli bir teorik ¢alisma da, Cesare ve Sadri (2003)
tarafindan yapilmistir. S6z konusu c¢alisma, Amerikan ve Japon kiiltiiri etkisinde,
Maslow (1943)’un ihtiyaglar hiyerarsisi, Herzberg (1959)’in ¢ift faktoér teorisi ve
Vroom (1964)’un bekleyis teorilerini ele almustir. Kiiltiirel farkliliklart Hofstede’in
(1980b) kiiltiir boyutlar1 gergevesinde yorumlayan arastirmacilar, farkli kiiltiirel arka
alanlarin farkli motive edici giidiiler {izerindeki nispi Onemini ortaya koymayi
amaglamustir. Ornegin, bireysel kiiltiiriin etkisindeki Amerikan calisanlari, kendilerini
ve kendi konumlarimi gelistirme yoniinde giidiilenirken; Kolektivist kiiltiirii temsil eden
Japon, calisanlar i¢in motivasyon, dahil olduklari grubun basarisini ifade eder. Bu
baglamda, kendini ger¢eklestirme, bireysel ve toplumsal kiiltiirlerin insanlari igin farkl
anlamlar ifade edecektir (CESARE, SADRI; 2003, s.37).

Anlatilanlar 1s1¢inda, farkli kiiltiirel arka alanlarin, yonetsel ve motivasyonel
teoriler tizerindeki etkisinin uygulamali olarak ele alinmasi gerekliligi Cesare ve Sadri
(2003, 5.38) tarafindan da vurgulanmistir. Bu noktadan hareketle, bu ¢alisma Maslow
(1943)’un ihtiya¢ asamalar1 ve Hofstede (1980b)’in kiiltiirel boyutlar arasindaki iliski
yapisinin ortaya konulmasi gerekliliginden yola ¢ikmustir.

IV) METODOLOJI

A) Arastirmanin Hipotezi

H1: Maslow (1943)’un ihtiya¢ asamalar iizerinde Hofstede (1980b) tarafindan
ortaya konulan ulusal kiiltiir boyutlarinin etkisi vardir.

B) Arastirmanin Ornek Yapisi ve Kullanilan Olgekler

Calismanin siurliliklart dogrultusunda ana evren, Trabzon ilinde faaliyet
gostermekte olan ve genel olarak 50 den fazla calisani olan iiretim isletmelerinden
olusturulmustur. Trabzon Organize Sanayi Bdlge Miidiirliiglinden alinan bilgiye gore
Trabzon’da toplam 45 isletme 50 den fazla calisana sahiptir. Evrenden, 6rnekleme
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girmede her bir isletmeye N/n’nin bir olasiligin1 sunan (BRYMAN, CRAMER; 1997,
5.99) tesadiifi drnekleme metoduna gore, 19 iiretim isletmesi 6rnekleme dahil edilmistir.
Ornekleme dahil edilen isletmelerin sektdrel dagilimlari incelendiginde farkli
sektorlerden temsil edilen 6rneklemin %37°lik kismini; makine, otomotiv, kimya ve
elektronik {iretimi yapan isletmeler olusturmaktadir. Ayrica 6rneklemin %26.3’liik
kismi bolgede sektorel olarak agirlikli 6neme sahip, findik iiretimi yapan (gida)
isletmelerden olusmustur. Veri toplama asamasi sonucunda toplam, 200 adet mavi
yakal1 personel 6rnekleme dahil edilmistir.

Bu calismada veri toplama araci olarak, standart veri elde etme ve buna bagl
iistiin veri analizi sunma 6zelliklerinden dolay1 anket yontemi kullanilmistir (KASLI;
2007, 5.167). Kullanilan anket formu iki ana boliimden olusturulmustur. Anketin ilk
bolimiinde yer alan 80 soru deneklerin ulusal kiltiir o6zelliklerini dlgmeyi
amaclamaktadir. Anket formunun ikinci boliimii ise, deneklerin motivasyon diizeylerini
6l¢meye yonelik sorulardan olugsmustur. Bu bélimde sorulan soru sayisit toplam 13’djir.

Hofstede (1980b) tarafindan tanimlanan dort kiltiir boyutunu -belirsizlikten
kaginma, gii¢ mesafesi, disi-erkek kiiltlir ve bireysellik-kolektivizm- 6l¢meye yonelik
ulusal kiiltiir anket sorulari; Hofstede ve Hofstede (2005)’in ¢aligmalarindan
uyarlanmustir. Ulusal kiiltiir 6lgegi, her biri ayr1 bir kiiltlir boyutunu temsil eden dort alt
boéliimden olusmaktadir. S6z konusu alt boliimler igerisinde; belirsizlikten kaginma ve
giic mesafesi boyutlar1 20’°ser soru ile temsil edilmektedir. 20°ser sorudan olusan diger
iki bolim ise “bireysellik-kolektivizm” ve “disi-erkek kiiltiir” boyutlarin1 temsil
etmektedir. Ancak aragtirmanin yapisi ¢ergevesinde, “bireysellik-kolektivizm” ve “digi-
erkek kiiltiir” boyutlari, kendi i¢lerinde “ayni boyutun u¢ kutuplari” olarak degil “ayri
kiiltiir boyutlar1 olarak” dl¢iilmistiir. Dolayisi ile bireysellik-kolektivizm boyutu kendi
igerisinde bireysellik ve kolektivizm olmak ftizere 10’ar soruluk iki ayri boyuta
ayristirilmistir. Ayni sekilde disi-erkek kiiltiir boyutu i¢in sorulan 20 sorunun 10’u disi
kiiltiirti, diger 10 tanesi de erkek kiiltiiri 6lgmektedir. Ulusal kiiltiir 6lgek sorular
(maddeleri) 5 noktali Likert 6l¢egi ile ol¢iilmiistiir. Bu 6l¢egin kullanilmasindaki amag,
deneklerin ulusal kiiltiir 6zellikleri ile ilgili belirli, tutumlarmin yogunlugunu
derecelendirmektir (KARAGOZ, EKICI; 2004, s.39). Her bir lcek maddesinin her iki
ucunda, 1 “kesinlikle katilmiyorum”, 5 “kesinlikle katiliyorum” ifadeleri yer
almaktadir.

Deneklerin motivasyon diizeylerini 6l¢mek igin Porter (1961, s.3)’mn gelistirmis
oldugu ihtiyaglar hiyerarsisi o6lgegi kullanilmistir. Maslow (1943)’un ihtiyaglar
hiyerarsisi temel alinarak hazirlanmig olan bu 6lcek, ihtiyag kategorileri ve ihtiyaclarin
siralanmas1 bakimindan Maslow (1943)’un kuramini esas almaktadir. Ancak Porter
(1961)’in modelinde, Maslow (1943)’un en alt seviyedeki hiyerarsi agamasi olan
fizyolojik ihtiyaglar elimine edilerek, otonomi ihtiyaci oOlgege dahil edilmigtir
(PORTER; 1961, s.3). Porter (1961) Ulkeden iilkeye ve icinde bulunulan pozisyona
(mevkiye) gore degisiklik gostermekle birlikte (COE; 1985, s.36) en alt seviyede yer
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alan yeme, igme, giyinme gibi fizyolojik ihtiyaglarin profesyonel ¢alisanlar arasinda
tatmin edilmis olacagini varsaymistir. Porter (1961) tarafindan eklenen otonomi
kategorisi ise, Maslow (1943)’un siralamasi icerisindeki saygi ihtiyact ile
ortiigmektedir. Ancak Porter (1961), saygi ihtiyaci ile ilgili ifadelerin iki farkl
kategoriye ayrilabilecegini ve bu kategorilerden birinin, saygi kelimesi ile gergekte
daha yakindan iligkili olan kavramlardan mantiksal olarak ayrilabilecegini diislinmiistir.
Bu nedenle kendini gergeklestirme ve saygi ihtiyaglart arasina otonomi ihtiyaci agamast
eklenmistir (PORTER; 1961, s.3). Bu bilgiler 1s1gimnda bu bdliimde yer alan 13 soru,
bireylerin 5 ihtiya¢c kategorisi icerisinden hangisinde yer aldiklarini belirlemeye
yoneliktir. Bu ihtiya¢ asamalari icerisinde ilk agamayi temsil eden giivenlik ihtiyaci 1
adet, sosyal ihtiyaglar 2 adet, saygi ihtiyaci 3 adet, otonomi ihtiyact 4 adet ve kendini
gergeklestirme ihtiyact 3 adet soru ile temsil edilmistir. Motivasyon sorulart en
diisiikten en yiiksege dogru 1’den 7’ye uzanan bir dlgek icerisinde degerlendirilmistir.
Ayrica bu sorularin her biri icin iki alt lgek mevcuttur. Ilk dlgek halihazirda algilanan
ihtiya¢ tatmin diizeyini, ikinci 6l¢ek ise olmasi gereken ideal tatmin diizeyini ifade
etmektedir. Ankette yer alan “simdi ne kadar”? ve “ne kadar olmali”? Seklindeki
minimum ve maksimum iki uglu sorular arasindaki farklar alinarak deneklerin
ihtiyaclar hiyerarsisi ile ilgili skorlari elde edilmistir. Burada gozlenen yiiksek farklar
Maslow’un varsayimi dogrultusunda ilgili ihtiyacin tatmin edilmedigini ortaya
koymaktadir.

C) Olgeklerin Giivenilirlik Analizleri

Olgiim araglarimin giivenilirligini saptamak icin cesitli yontemler mevcuttur.
Bunlardan en ¢ok kullanilani dlgek igerisindeki ifadelerin igsel tutarlilik 6l¢iisiinii ifade
eden Cronbach's alpha yontemidir (VAROGLU, BASIM, ERCIL; 2000, s.433).
Calismada bu yontemle hesaplanan giivenilirlik olgiitleri kullanilmistir. Toplam
varyans igerisindeki dogru varyanst 6lgen Cronbach’s alpha degeri 0 ile 1 arasinda
degisen bir sayidir. Olgegin kabul edilebilir olmasi icin &lgek icerisinde birlikte
kullanilan ifadeler igin alpha degeri 0.70 in iizerinde olmalidir (YAFFEE; 2003, Date
Updated: 6 June 2003). Calismada kullanilan 6lgeklere ait glivenilirlik katsayilari ve
istatistikleri Tablo 1’de 6zetlenmistir.
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Tablo: 1
Cahsmada Kullamlan Ol¢eklere Ait Giivenilirlik Katsayilar: ve istatistikleri
Olcekler soru X Varyans Cro’nbac N
sayisi h’s a
Intiyaclar hiyerarsisi 13 1.58 0.05 0.92 200
Giivenlik 1 - - -
Sosyal 2 1.49 0.04 0.50
Saygi 3 1.47 0.01 0.80
Otonomi 4 1.67 0.02 0.77
Kendini Gergeklestirme 3 1.44 0.01 0.76
Ulusal Kiiltiir 54 3.34 0.98 0.85 200
Belirsizlikten Kaginma 12 3.38 0.08 0.69
Gii¢ mesafesi 12 3.39 0.07 0.66
Disi kiiltiir 8 3.17 0.14 0.48
Erkek kiiltir 9 3.30 0.17 0.48
Bireysellik 7 3.43 0.31 0.57
Kolektivizm 6 3.38 0.14 0.52

Tablo : 1’de yer alan istatistikler yorumlandiginda, her iki 6lgek i¢in elde edilen
Cronbach’s alpha katsayilarimin ideal deger olarak kabul edilen 0.70 diizeyinin
tizerinde oldugu goriilmektedir. Bu degerler ihtiyaglar hiyerarsisi 6lg¢egi igin, 0.92 ve
ulusal kiiltir olgegi igin 0.85 olarak hesaplanmistir. Cronbach’s alpha degerleri
ihtiyaclar hiyerarsisi 6l¢eginin alt boyutlari igin, 0.50 ila 0.80 Araliginda degismektedir.
Ayni degerler ulusal kiiltiir boyutlari i¢in 0.48 ila 0.69’araligindadir. Bu degerler her iki
dlgek icin de yeterli diizeyde giivenilirlik saglandig1 anlamina gelmektedir (AKGUL,
CEVIK; 2005, 5.435). Tabloda yer verilmemekle birlikte, giivenilirlik analizinde ayrica
“item-total (ilgili soru-biitiin) istatistikleri kismunda verilen, ilgili soru ile biitiin
arasindaki korelasyonlar degerlendirilmistir. Burada ele alinan her sorunun biitiin
icerisinde eklenebilir 6zellik tasiyip tasimadigi belirtilmektedir. Eger item-total (ilgili
soru-biitiin) korelasyon katsayis1 diisiik ise, o sorunun biitiin 6l¢ege katkisinin diisiik
oldugu baska bir deyisle olcekten cikarilmasi gerektigi yorumu yapilir. Olgegin
toplanabilirlik ozelliginin bozulmamasi igin soru-biitiin korelasyonlarinin negatif
olmamasi ve hatta 0.25 in lizerinde olmasi gerekmektedir. Bir sorunun olg¢ekten
¢ikarilmasi i¢in ayrica; soru silindiginde alpha katsayisindaki degisimin ne olacagina
bakmak gereklidir (AKGUL, CEVIK; 2005, s.440). Bahsedilen varsayimlar
dogrultusunda, yapilan giivenilirlik analizi, ulusal kiiltiir 6lgegi icin, Olcegin
toplanabilirlik  6zelligini olumsuz etkileyen sorularin &lgekten ¢ikarilmasini
gerektirmistir. Sonug olarak her iki 6lgek i¢in en uygun soru yapilart Tablo : 1 de
Ozetlenmistir.
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D) Verilerin Analizi ve Bulgular

1) Kanonik Korelasyon Analizi

Kanonik korelasyon analizi sonuglar1 Tablo : 2’de 6zetlenmistir. Calismamizda
bes kanonik korelasyon katsayisini saglayan bes c¢ift kanonik degisken seti s6z
konusudur. Eger bu bes ¢ift kanonik korelasyon setinin F istatistikleri anlamli olursa,
¢alismamizin hipotezi tam olarak destek bulacaktir. Bu yoniiyle, kanonik degiskenler
ve kanonik katsayilar yorumlanmadan oOnce, kanonik korelasyonlarin istatistik
anlamliliklarinin degerlendirilmesi gerekmektedir (ALBAYRAK; 2006, 5.483).

Kanonik korelasyon katsayilarimin F istatistikleri degerlendirilecek olursa
sadece 1. kanonik iligkinin 0.05 diizeyinde anlamli oldugu goériilmektedir (F=1.61). Bu
deger Maslow (1943)’un ihtiyaclar hiyerarsisi asamalari ile ulusal kiiltiir boyutlari
arasindaki iliskiyi dogrular niteliktedir. Buna gore, bireylerin hissedecekleri ihtiyag
asamalari ile ulusal kiiltiir boyutlar1 arasinda en azindan bir yonden anlaml bir iligki
mevcuttur (KURTULUS; 2004, s.380). Bu durum ¢alismamizin hipotezini diisik de
olsa, kismi olarak destekler niteliktedir.

Tablo : 2°de ayrica her bir kanonik fonksiyon i¢in degisken kiimeleri arasindaki
uyumu ifade eden Ozdegerler, yani kanonik korelasyon fonksiyonlarinin onemli
aciklayicilik oranlar1 ve kanonik korelasyon katsayilar1 verilmistir. Kanonik korelasyon
katsayisinin karesi kanonik iligkinin agikladigi varyans yiizdesini vermektedir. Anlamli
olan ilk kanonik korelasyon i¢in; agiklanan varyans yiizdesi, 0.12°dir. Bagka bir deyisle,
ulusal kiiltir boyutlar1  bireylerin  hissedecegi ihtiya¢ asamalar1 icerisindeki
varyansin %12’sini agiklamaktadir. Bu nispeten diisiik bir agiklayicilik giiciiniin
ifadesidir. Boyle bir agiklayicilik orani, setleri olusturan X ve Y degiskenler arasindaki
zayif korelasyonlarla da agiklanabilir. Ancak diisiik agiklayicilik giiciine ragmen F
degerlerinin anlamliligi, iki degisken seti arasindaki iligkiyi yorumlamamiza olanak
vermektedir (F=1.61; P <0.05).

Tablo : 2
Kanonik Korelasyonlar

Kanonik Degisken Cifileri
1 2 3 4 5
Kanonik Korelasyon (R, ) 0.34 0.23 0.18 0.13 0.11
F 161" | 1.16 | 103 | 094 | 1.10
Varyans yiizdesi (%) 0.12 0.05 0.03 0.02 0.01
Ozdeger 0.13 0.06 0.03 0.02 0.01

“p<0.05
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Kanonik korelasyonlarin anlamliliginin belirlenmesinden sonra, sira kanonik
degiskenlerin yorumlanmasi asamasi gelmektedir. Kanonik degiskenlerin sadece
anlamli olanlarin yorumlanmas: s6z konusudur. Dolayisiyla bundan sonraki yorumlar
tek anlamli kanonik korelasyon olan 1. kanonik korelasyon {izerinden yapilacaktir.

Tablo : 3’de yer alan standardize edilmis kanonik korelasyon katsayilari
regresyon analizindeki standardize edilmis regresyon katsayilarmma benzemektedir
(LEECH; 2004, s5.185; ALBAYRAK; 2006, s.485). Bu katsayilar her bir bagiml
degiskenin kendi kanonik varyetesinin varyasyonuna nispi katkisini ifade eder
(BILGIN, ESENBUGA; 2005, s.1734). Bu Katsayilar incelendiginde 1. kanonik
korelasyona en bilyiik katkiy1 ulusal kiiltiir degiskenlerinden kolektivizm (0.715) ve
motivasyon degiskenlerinden ise kendini gerceklestirme ihtiyaci (-.593) saglamistir.
Buna gore elde edilen anlamli korelasyonda en biiyiik pay1 ulusal kiiltiirtin kolektivizm
boyutu ile kendini gerceklestirme ihtiyact arasindaki kuvvetli iliski tagimaktadir.
Ayrica ulusal kiiltiiriin giic mesafesi (-0.591) ve sosyal ihtiyaglar (.626) bu iliskide
onemli paya sahip diger degiskenlerdir. Bu agirliklar kolektivist olan kiiltliriimiizde
kendini gerceklestirmenin toplumculukla birlikte anlam ifade ettigi seklinde
yorumlanabilir. Elbette, kendini gerceklestirme gibi iist diizey bir ihtiya¢ hem bireysel
hem de kolektivist bir kiiltiirde ortaya ¢ikacaktir. Aradaki esas fark, kendini
gerceklestirme kavraminin bu iki kiiltiiriin bireyleri i¢in farkli anlamlar ifade etmesidir
(CESARE, SADRI; 2003, 5.26).

Tablo : 3
Degiskenlere Ait Standardize Edilmis Kanonik Korelasyon Katsayilari
Kanonik Degisken Ciftleri
Degiskenler 1 2 3 4 5
Bagimsiz degiskenler
Belirsiz. Kaginma 352 -.388 .030 165 981
Gii¢ Mesafesi -591 .324 415 =520 | -.170
Disi Kiiltiir 130 -.902 -154 | =793 | -461
Erkek Kiiltiir -015 .260 354 1.189 | -.612
Bireysellik .052 .633 -1.132 | -.022 | -.217
Kolektivizm 715 220 812 =557 | .101
Bagimi degiskenler
Giivenlik ihtiyact -.147 =565 782 -812 | -178
Sosyal ihtiyaglar .026 -.934 -.452 259 | 743
Saygi ihtiyaci 288 - 108 .654 1.441 | -.845
Otonomi ihtiyact .266 1.057 338 =363 | 1.258
Kendini Gerg ihtiyact -1.593 055 =715 =239 | =312
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2) Regresyon Analizleri (Hiyerarsik — Stepwise- Regresyon)

Analiz siirecinin bir dnceki asamasinda yapilan kanonik korelasyon sonuglari,
iki degisken seti arasindaki iligskiyi dogrular niteliktedir. Bu sonug, biitiinsel olarak,
bagimsiz degisken olarak ele alinan ulusal kiiltiir boyutlarinin, ihtiyaglar hiyerarsisi
boyunca ortaya ¢ikacak ihtiyaglari agiklamadaki yeterliligini gostermektedir. Ancak
kanonik korelasyon analizi, degisken setlerinin birbirlerini agikladig1 varyansi degil,
sadece X ve Y degiskenlerinin dogrusal bilesimleri arasindaki korelasyonlari
maksimize etmeye odaklanir (ALBAYRAK; 2006, s.487). Bu yoniiyle bir onceki
boliimdeki bulgular biitlinsel olarak, iki degisken seti arasindaki iligkinin varligini ve
giiclinii ortaya koymaktadir (AKGUL, CEVIK; 2005, s.355). Ancak, sadece ilk
kanonik degisken ¢iftinin anlamli olmasi, alt boyutlar arasinda ¢oklu bir eslestirme
yapmay1 zorlastirmaktadir. Bu noktada bagimsiz degiskenler olan ulusal kiiltiir
degiskenler i¢inden, bagimli degisken olan ihtiyaglar1 agiklama niteligine sahip uygun
belirleyici degiskenler alt setini se¢mek amaciyla, degiskenlere, agamali —stepwise-
regresyon analizi uygulanmistir (OZDAMAR; 2002, 5.576). Tablo 4’de, her bir ihtiyag
asamasinin ayri ayri bagimli degiskenler olarak ele alindigi bes hiyerarsik regresyon
esitligi 6zetlenmistir.

Hiyerarsik regresyon analizinde, ulusal kiiltiir boyutlarinin, bagimli degiskenler
olan ihtiyaglar hiyerarsisi asamalarim agiklamadaki giiglerine gbére modellenmesi
amaciyla geriye dogru ayiklama —backward elimination- yontemi kullanilmistir. Buna
gore ilk etapta (Model 1) tiim degiskenler modele alinmig, her adimda, hesaplanan F (I)
degerleri Onceden belirlenen “FREMOVE” degerinden kiiciik olan degiskenler
modelden ¢ikarilmistir (OZDAMAR; 2002, s.576-577). Bu yontemle elde edilen
bulgular degerlendirilecek olursa, giivenligin bagimli degisken olarak kullanildig:
esitliklerde, anlamli olan tiim modellerde (model 3, model 4, model 5 ve model 6),
giivenlik ihtiyaci ve bireysellik boyutunun eslestigi goriilmektedir. F degeri en biiyiik
olan (6.72) model 6’da giivenlik ihtiyaci ile bireysellik arasinda negatif yonli ve
anlaml bir iligki oldugu goriilmektedir (-.181). Sosyal ihtiyaglarin bagimli degisken
olarak kullanildig: hiyerarsik regresyon esitliginde ise, tek anlamli model olan Model 6
kolektivizm ile sosyal ihtiyaglar arasinda negatif yonlii bir iliskiye isaret etmektedir (-
.139). Bir diger anlamh iliski ise, saygi degiskeninin bagimli degiskenin olarak
kullanildig1 esitlikte, bireysellik ve saygi ihtiyaglar1 arasinda elde edilmistir. Bu
modeller igerisinde saygi ihtiyaci ve bireysellik arasindaki anlamli iliskinin negatif
yonlii oldugu goriilmektedir (model 6= -.160). Bagimli degisken olarak otonomi
asamasini ele alan esitlikte, anlamli bir model elde edilememistir. Son olarak, kendini
gergeklestirme ihtiyaci bagimli degisken olarak ele alindiginda, kolektivizm ile kendini
gergeklestirme ihtiyaci arasinda negatif yonlii bir iligki hesaplanmistir (Model 6=-.256).
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Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuclar:

Tablo: 4

Standardize edilmis regresyon katsayilari

Bagimsiz deg. Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6
Bireysellik -237" -232" -.235" -.229" -.206" -181"
Gii¢ Mesafesi .104 .104 103 .108 112
Disi Kiiltiir .069 .068 .060 .064 R?=.033
Belirsizlikten kaginma .022 .023 019 R?=.045 F=6.72"
Erkek Kiiltiir -.020 -.017 R?=.048 F=4.61"
Kolektivizm .010 R?=.049 F=3.31"
Bagimh Deg.: R?=.049 F=2.49"
Giivenlik. R%.049 F=1.98

F=1.65
Bagumsiz deg.
Kolektivizm -101 -.106 -.106 -.103 -.089 -139"
Bireysellik -121 -121 -124 -.115 -.081
Belirsizlikten kaginma .106 102 .091 101 R?=.019
Disi Kiiltiir .048 .039 .039 R?=.023 F=3.91"
Giig Mesafesi -.035 -.036 R?=.032 F=2.35
Erkek Kiiltiir -.020 R?=.033 F=2.13
Bagiml Deg.: R?=.034 | F=1.655
Sosyal R?=.034 F=1.36

F=1.138
Bagimsiz deg.
Bireysellik -.154 -.152 -142 -179 -.189" -.160"
Erkek Kiiltiir 116 119 132 110 .066
Disi Kiiltiir -.084 -.083 -.085 -.079 R?=.026
Kolektivizm -071 -.070 -071 R?=.029 | F=5.225"
Gii¢ Mesafesi .063 .065 R?=.033 F=2.96"
Belirsizlikten kagmma .009 R?=.036 | F=2.228
Bagiml Degisken: R?=.040 | F=1.809
Saygi R%.040 F=1.605

F=1.332
Bagimsiz deg.
Bireysellik -.105 -.100 -116 -.107 -.145 -123
Gii¢ Mesafesi .096 101 101 .106 .099
Disi Kiiltiir -127 -124 -122 -102 R?=.015
Erkek Kiiltiir 041 .047 .038 R?=.024 F=3.03
Kolektivizm -.031 -.030 R?=.033 F=2.47
Belirsizlikten kaginma .022 R?=.034 F=2.25
Bagimh Deg.: R?=.035 F=1.72
Otonomi R*035 F=1.39

F=1.16
Bagimsiz deg.
Kolektivizm -213" -.207" -2107 -.215 -276" -.256"
Gii¢ mesafesi -.031 134 127 125 113
Bireysellik -.082 -.082 -.088 -102 R?=.066
Disi Kiiltiir -.052 -.040 -.047 R?=.078 | F=13.9"
Belirsizlikten kaginma -.031 -.027 R?=.084 | F=8.33"
Erkek Kiiltiir .025 R?=.086 | F=6.01"
Bagimh Deg.: R?=.087 | F=4.59"
Kendini Gergeklest. R?087 F=3.68"

F=3.06"

*P<0,05; **P<0,001
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SONUC

Motivasyon iizerinde ulusal kiiltiir etkisini modelleyen arastirma bulgulari,
ulusal kiiltiir boyutlar1 ile bireylerin motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi ortaya
koyan aragtirma hipotezini destekler niteliktedir. Biitiinsel olarak, iki degisken seti
arasindaki iliskinin modellendigi kanonik korelasyon analizinde ihtiyaglar hiyerarsisi
degisken seti bagimli degisken olarak yorumlanmustir. iki degisken seti arasinda elde
edilen bes adet kanonik korelasyondan ilkinin, 0.05 diizeyinde anlamlilik saglayan F
(1.61) degeri, bu iki degisken seti arasinda en azindan bir yonden iliski oldugu
anlamina gelmektedir.

Kanonik korelasyon sonuglari, anlamli olan 1. kanonik korelasyonun nispeten
diisik bir agiklayicilik giicline sahip oldugunu gdstermektedir (.12). Buna gore,
motivasyon iizerinde ulusal kiiltiir etkisi, istatistiksel olarak anlamli olmakla birlikte,
motivasyon diizeyindeki degisimin ancak %12’lik kismu ulusal kiiltiir boyutlar ile
aciklanabilmektedir. Dolayisiyla, sadece ilk kanonik korelasyonun anlamli olmasi,
ulusal kiiltiir ve ihtiyaglar degiskenleri arasindaki iligkiyi, alt degiskenler {izerinden ve
¢ok boyutlu bir iligki yapisi igerisinde yorumlamayi zorlastirmaktadir. Boyle bir sonug
yapisinda, bagimsiz degigskenler olarak ele alinan ulusal kiiltiir boyutlarinin bagimli
degiskenler olan ihtiyag agamalarini agiklama niteliklerini daha net ortaya koymak igin,
ayrica hiyerarsik regresyon analizi kullanilmistir. Kanonik degisken ciftlerine ait
standardize edilmis kanonik korelasyon katsayilar1 (Tablo 3) iki degisken seti
arasindaki anlamli iligkide, ulusal kiiltiir boyutlarindan kolektivizm (.715), ihtiyaglar
hiyerarsisi degiskenlerinden ise, kendini gergeklestirme ihtiyacimin (-1.593) etkili
bicimde rol oynadigim gostermektedir. Bu degiskenlerin katsayilar1 birlikte
degerlendirildiginde katsayilarin isaretlerinin ters yonlii oldugu dikkat ¢ekmektedir.
Kanonik korelasyon analizinde, katsayilarin isaretlerinin bazi durumlarda teorik
beklentilerle celistigi goriilebilmektedir. Bunun nedeni bu analizin ¢oklu dogrusal
baglant1 probleminden yiiksek diizeyde etkilenme egilimidir. Dolayisiyla, kanonik
korelasyon analizi sonuglari degerlendirilirken bu konunun dikkate alinmast
gerekmektedir. Bagka bir anlatimla, agirliklarin isaretleriyle ilgili yorumlardan
kagmmak daha dogru olacaktir (ALBAYRAK; 2006, s.486). Ote yandan hiyerarsik
regresyon sonuglart da, boyle bir ters yonlil iliskiyi destekler niteliktedir. Tablo 4’de
Ozetlenen sonuglar, kendini gerceklestirme ihtiyaci ile kolektivizm arasindaki negatif
yonlii bir iliskiyi gostermektedir (f=-.256; P<0.001). Bilindigi gibi, orgiite baglilig
ortaya koyan kolektif kiiltiirlerin aksine, yiliksek bireysellik skoruna sahip kiiltiirlerde,
motivasyon dinamikleri, iscilerin kendi yazgilarin1 belirlemekte aktif bir rol
iistlenmelerine izin verilen kosullar1 ortaya koyacaktir. Gergekten, Maslow (1943)’un
kendini gergeklestirme asamasi, bireyin kendine kargt sorumlulugunu ifade eden
yiiksek diizeyde bireysel bir giidii olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ulkemiz gibi kolektivist
kiiltiirlerde, artan toplumsallik, kendini gerceklestirme ihtiyacinin azalmasina neden
olacaktir (HOFSTEDE; 1980b, s.375; HOFSTEDE; 1983a, s5.88). Boyle bir kiiltiirel
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baglamda, birincil sadakatin, benlige, onun degerlerine, Ozerkligine, zevkine ve
gerceklestirilmesine yonelik olmasi beklenemez. Kolektivist kiiltiirlerin var oldugu
ortamlarda, benligi asan varliklara karsi gosterilen sadakat ve baglilik 6n plandadir
(KAGITCIBASI; 2000 s.24). Ulkemiz gibi toplumcu Kkiiltiirlerde bireyler, oncelikli
olarak, dahil olduklar1 gruplara, ailelere, oOrgiitlere ya da iilkelerine karsi
sorumluluklarin1 yerine getirmeye odaklanacaktir. Dolayisiyla, artan toplumculugun
etkisindeki bireyin, kendini gergeklestirme gibi bir arayis igerisinde olmasi1 beklenemez
(HOFSTEDE; 1983a, s.88).

Arastirma bulgular1t —Tablo : 4- ¢ercevesinde degerlendirildiginde, giivenlik
ihtiyac1 ile diigiik bireysellik arasinda bir iligki ortaya ¢ikmaktadir (f= -.181).
Ulkemizin icerisinde bulundugu kiiltiiriin etkisiyle, degerlendirildiginde yiiksek
belirsizlikten kaginma egiliminin de etkiledigi giivenlik arayisi, bireysel bir zenginlik
ya da c¢ok calismaya odaklanmayacaktir. Bu kiiltiirel baglam icin giivenlik, grup
dayamismasinda aranacaktir (HOFSTEDE; 1980b, s.376). Diisiik bireyselligin etkisiyle,
bireyler dahil olduklar1 gruplara (akrabalar, asiretler, orgiitler) kosulsuz bir sadakat ve
baglilik bor¢ludur. Degisim iliskisi igerisinde, lyeler grup tarafindan korunmay1
beklerler (HOFSTEDE; 1980a, s.45; HOFSTEDE, HOFSTEDE; 2005, s.76).
Calismamizda bireysellik azaldiginda, giivenlik ihtiyaci ortaya cikacaktir. Caligan
insanin giivenlik arayisi, aile iliskilerine benzer bir sadakat ve baglilik iliskileri
seklinde ortaya cikacaktir. Isgdren orgiite olan baglilik ve sadakat karsiliginda iistleri
tarafindan korunmayi1 bekleyecektir (HOFSTEDE; 1991, s.64-66, HOFSTEDE,
HOFSTEDE; 2005, s.99-101). Bu ise, azalan bireysellik ile giivenlik arayis1 arasinda
elde edilen iligkiyi aciklar niteliktedir.

Analiz sonuglart (Tablo : 4) ayrica, ulusal kiiltirlin kolektivizm boyutu ile
sosyal ihtiyaci arasinda negatif yonlii bir iligkiyi ortaya ¢ikarmaktadir (8= -.139). Boyle
bir bulgu, teorik beklentilerle uyusmamaktadir. Zira ulusal kiiltiiriin kolektivizm boyutu,
siki toplumsal iligkileri anlatir. Bu kiiltiirlerin insanlart dahil olduklart grupla ahenkli
bir uyumu amaglamaktadirlar. Tiirk toplumu ise, kolektivizmi 6nde tutan bir kiiltiiriin
iriiniidiir. Hemserilik ve adam kayirmanin kdkeninde de ortaklasa davranisct kiiltiiriin
etkileri agik sekilde goriilebilir (SARGUT; 2001, s.185). Dolayisiyla boyle bir kiiltiiriin
sosyal ihtiyaglar ile ters yonlii iligki icerisinde olmasi beklenemez. Anlamsiz olan bu
sonug, 0lgme ve drneklemeden kaynaklanan kisitlamalarla agiklanabilir.

Tablo : 4 ‘de 6zetlenen sonuglar, saygi ihtiyaci ile bireysellik arasinda da negatif
yonlii bir iliskiyi gostermektedir (f=-.160; P<0.05). Bu sonu¢ azalan bireysellik
Ozelliginin, saygi ihtiyacin1 One ¢ikaracagi seklinde yorumlanabilir. Bireysellik bazi
kiiltiirler i¢in kutsal ve var olusun kaynagi kabul edilirken, iilkemiz gibi toplumcu
kiiltiirlerde bu, bir yabancilagmanin ifadesidir (HOFSTEDE; 1980b, s.213-214).
Toplumcu kiiltiirlerde grubun iradesinin {iyelerin inang ve degerlerini belirlemesi
beklenir. Bu kiiltiirler iiyelerini, digsal - toplumsal bir baskiyla denetlemektedir. Bu
denetimde temel rolii utanma duygusu oynar. Oysa bireyci killtiirlerde denetim bireyin
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icsel baskisiyla saglamir. Ulkemiz gibi toplumcu kiiltiirlerde bireyler ait olduklari
grupla ahenkli bir uyum icinde olmanin yami sira, bu grup icerisinde “yiizlerini
kurtarmak™ onlar icin vazgecilmez bir amactir. Bu kiiltiirlerin insanlari
utandirildiklarinda yiizlerini yitirecek ve bagkalarin yiiziine bakamayacaklardir. Bu
nedenle ait olunan grup igerisinde yiiziin kurtarilmas: énemli olgiide enerji ve gaba
harcamay1 gerektirir (SARGUT; 2001, s.185) Analiz bulgulari incelendiginde (Tablo : 4),
otonomi ihtiyacinin bagimli degisken olarak kullanildigi modellerde, biitiinsel bir
anlamlilik elde edilemedigi goriilmektedir (F=3.03, P>0.05). Bu nedenle iliskiler
iizerine herhangi bir yorum yapilmamustir.

Ozetle; ulusal kiiltiir yapinzda, giivenlik, saygi ve kendini gerceklestirme
ihtiyaglarinin; bireysellik ve toplumculuk kiltir boyutlar1 ile iliskili oldugu
goriilmektedir.

Calisan insan1 yiiksek diizeyde performansa yonelten motivasyonel igerigin,
ulusal kiiltiir etkisinde sekillenecegi 6ngoriisiinii dogrulayan bu iliski yapisi, 6zellikle
insan kaynaklarmin etkin kullanim: bakimindan 6nem tasimaktadir. Bugiin rekabette
One gecmenin anahtart insansa, kiiltiirel degerleri dikkate almayan yonetsel
yaklagimlarin, orgiitiin basarist i¢in hayati dneme sahip bu kaynagin israfi anlamina
gelecegi aciktir.

SONNOTLAR
! Model, Harlow (2005, 5.179)" dan esinlenilerek gelistirilmistir.
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