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Öz: 

Yönetim; insanların belirlenen amaçlar doğrultusunda motive edilmesi 

olarak tanımlanabilir. Bu tanım belirli soruları gündeme getirmektedir. Örneğin, 

çalışanlar, yönetimin belirlediği bu amaçları gerçekleştirmek için neden çaba 

göstersinler ya da belirli eylemleri neden yerine getirsinler? Acaba bir 

yöneticinin bu soruya verebileceği -tüm dünyada geçerli- evrensel bir yanıt var 

mıdır? Bu sorulara yanıt arayan teorisyenler farklı kültürel gruplara 

uygulanabilecek evrensel motivasyon teknikleri arayışında iken Hofstede (1980) 

farklı kültürlerden gelen çalışanların farklı biçimlerde motive edilebileceğini 

öne sürmüştür. “Farklı kültürel arka alanlar, motivasyonel güdülerin nispi 

önemi üzerinde farklı etkilere sahiptir” düşüncesinden hareket eden, bu 

çalışmada amaç; Maslow (1943)’un ihtiyaçlar hiyerarşisi ile Türk işgörenlerin 

kültürel yapıları arasındaki ilişkiyi ortaya koymaktır. Kültürel araştırmalarla 

birlikte, teorilerin evrensellik iddialarının test edilmesinin önemine vurgu 

yapılmasına karşın, ulusal kültür boyutları ve Maslow’un ihtiyaç aşamaları 

arasındaki ilişkiyi test eden görgül araştırmalara rastlanamamıştır. Böyle bir 

ilişki yapısının modellenmesi, kültür ve motivasyon ilişkisi ile ilgili teorik 

katkılarının yanı sıra, yönetimci bakış açısından da önemli katkılar 

sağlayacaktır. Yöneticiler konuyu bilimsel bir yaklaşımla ele alarak, işgören 

davranışlarının altında yatan temel faktörleri anlama ve böylece motivasyon 

konusunda esnek bir uygulama imkanı bulacaklardır. Bu bağlamda, 

araştırmada iki değişken seti kullanılmıştır. Maslow (1943)’un ihtiyaçlar 

hiyerarşisi aşamaları araştırmanın bağımlı değişken setini oluşturmaktadır. Bu 

ihtiyaçlar, Porter (1961)’ın modeli esas alınarak; güvenlik, sosyal, saygı, 

otonomi ve kendini gerçekleştirme olmak üzere beş aşamada ölçülmüştür. 

Bağımsız değişken seti ise, Hofstede (1980)’in ulusal kültür boyutlarından 
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oluşmuştur. Kültür boyutları; belirsizlikten kaçınma, güç mesafesi, dişi kültür, 

erkek kültür, bireycilik ve toplumculuk olmak üzere altı boyutta ele alınmıştır. 

Araştırmanın ana kütlesini, Trabzon ilinde faaliyet göstermekte olan ve genel 

olarak 50’den fazla çalışanı olan üretim işletmelerinin mavi yakalı işgörenleri 

oluşturmuştur. Elde edilen 200 adet veriye kanonik korelasyon ve aşamalı 

regresyon analizleri uygulanmıştır. Analiz sonuçları, ulusal kültür boyutları ile 

bireylerin motivasyon düzeyleri arasındaki ilişkiyi ortaya koyan araştırma 

hipotezini destekler niteliktedir. Araştırma sonuçları, ulusal kültür yapımızda, 

güvenlik, saygı ve kendini gerçekleştirme ihtiyaçlarının; bireysellik ve 

toplumculuk kültür boyutları ile ilişkili olduğunu göstermektedir. Çalışan insanı 

yüksek düzeyde performansa yönelten motivasyonel içeriğin, ulusal kültür 

etkisinde şekilleneceği öngörüsünü doğrulayan bu ilişki yapısı, özellikle insan 

kaynaklarının etkin kullanımı bakımından önem taşımaktadır. Bugün rekabette 

öne geçmenin anahtarı insansa, kültürel değerleri dikkate almayan yönetsel 

yaklaşımların, örgütün başarısı için hayati öneme sahip bu kaynağın israfı 

anlamına geleceği açıktır.  

 

Anahtar Kelimeler: Ulusal Kültür, Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi, 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 



Motivasyon Üzerinde Ulusal Kültür Etkisi /  123 

 

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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GİRİŞ 

Yönetim; insanların belirlenen amaçlar doğrultusunda motive edilmesi olarak 

tanımlanabilir. Bu tanım doğrultusunda çalıĢanlar, yönetimin belirlediği bu amaçları 

gerçekleĢtirmek için neden çaba göstersinler ya da belirli eylemleri neden yerine 

getirsinler? (HOFSTEDE; 1980a, s.50). Acaba bir yöneticinin bu soruya verebileceği -

tüm dünyada geçerli- evrensel bir yanıt var mıdır? (HOFSTEDE; 1999, s.34)  

Bu ve benzeri sorular yönetsel uygulamaların evrenselliği konusundaki 

tartıĢmalar ile birlikte sürerken; yönetici baĢarılarında, ulusal kültürün ve uluslararası 

örgütsel davranıĢ üzerinde kültürel farklılıkların araĢtırılması, giderek daha büyük 

önem kazanmaya baĢlamıĢtır (WINCH vd.; 1997, s.237). Ulusal kültürleri araĢtıran ve 

inceleyen Hofstede (1980b, s.25) kültürü; “bir insan grubu ya da kategorisinin 

üyelerini diğer grubun ya da kategorinin üyelerinden ayıran aklın kolektif 

programıdır” Ģeklinde tanımlamıĢtır. Hofstede‟e göre kültür aklın yazılımıdır, çünkü 

temelde insan aklının derinliklerinde yer alır (HOFSTEDE; 1984, s.82) ve bu değerler, 

katı bir biçimde ve bilinçsiz olarak ilk çocukluk yıllarında yavaĢ yavaĢ kiĢilerin zihnine 

yerleĢir. Bu yerleĢimin kaynağında ise, bireyin içerisinde yetiĢtiği ve hayat deneyimini 

edindiği sosyal çevre yer almaktadır (HOFSTEDE; 1991, s.4). Diğer bir ifadeyle 

“oynadığımız sosyal bir oyunun yazılı olmayan kuralları” kültür tarafından 

belirlenmektedir (HOFSTEDE, HOFSTEDE; 2005, s.4). Buna göre motivasyon 

modelleri de farklı kültürler içerisinde farklı etkilere sahip olacaktır. Teorisyenler ve 

uygulayıcılar farklı kültürel gruplara uygulanabilecek evrensel motivasyon teknikleri 

arayıĢında iken (CESARE, SADRI; 2003, s.37), Hofstede (1980b, s.376) farklı 

kültürlerden gelen çalıĢanların farklı biçimlerde motive edilebileceğini öne sürmüĢtür. 

Bu bağlamda, Maslow (1943, 1954)‟un ihtiyaçlar hiyerarĢisi üzerinde yapılan 

testler, dünya boylamında insanların asıl olarak aynı temel ihtiyaçlarla motive 

edileceğini doğrulamaktadır. Kültürler arasındaki asıl fark ise, bireylerin ihtiyaç tatmin 

tanımlarında ortaya çıkmaktadır (SCARBROUGHT; 1998, s.2; CESARE, SADRI; 

2003, s.37). Bu noktada baĢlangıçta sorulan soruya verilecek yanıt da belirgin olarak 

ortaya çıkmaktadır. Buna göre, insanların yaptıkları Ģeyleri neden yaptıklarını 

(motivasyon –nasıl motive olduklarını) anlamak için bu yaptıklarına aracılık eden 

kültürel yapıların anlaĢılması gerekecektir (MILLER; 2003, s.65). Hernandez ve 

Iyengar (2001, s.287)‟a göre kültür, bireylerin motivasyon hakkındaki düĢüncelerini 

belirleyen değiĢmez bir yapıdır. Bu bağlamda kültür, bireylerin güvenlik, sevgi, saygı 

gibi gereksinimlerinin Ģekillenmesinde (içeriğinde), bu ihtiyaçların ne derecede önem 

taĢıdığında (hiyerarşi), ve bu ihtiyaçların nasıl tatmin edileceğinde (süreç) önemli bir 

rol oynamaktadır (MILLER; 2003, s.65–66). Örneğin, Amerikan çalıĢanları “kendini 

gerçekleştirme” formunda ortaya çıkacak olan bireysel baĢarı ile motive edilirken, 

diğer kültürler için grup dayanıĢması bireysel baĢarıdan daha baskın bir motive edici 

olabilir (HOFSTEDE; 1980b, s.376). 
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O halde kültürlerarası düzlemde yöneticiler de, farklı bireylerin farklı motive 

edici güdü setleri aracılığıyla motive edileceğini ve bu güdü yapısının en azından belli 

bir derecede iĢ görenlerin içerisinde yetiĢtikleri kültür tarafından Ģekilleneceğini 

anlamalıdırlar. (NASIEROWSKI, MIKULA; 1998, s.496; MILLER; 2003, s.66). 

Yöneticiler, güdülerin kültürler boyunca farklılık gösterdiğini anlamanın yanı sıra, bu 

güdülerin farklı kültürlerde farklı biçimlerde sıralandığının ve motive edilme 

süreçlerinin de farklı olacağının farkına varmak zorundadırlar (MILLER; 2003, s.66). 

Eğer bu araĢtırmacılar öngörülerinde yanılmıyorlar ise, Amerikalı bir teorisyen olan 

Maslow (1943; 1954)‟un kendi kültürü içerisinde Ģekillendirdiği ihtiyaçlar hiyerarĢisi 

modelinin Fransız, Japon ya da Türk değer yapılarıyla ne derece uyum sağlayacağı 

tartıĢmalıdır. O halde, tüm motivasyonel teoriler gibi bu teori de kültürel bir bakıĢ acısı 

ile değerlendirilmek zorundadır (HOFSTEDE; 1980b, s.32; MILLER; 2003, s.66). 

Yukarıda anlatılanlar ıĢığında bu çalıĢma, farklı kültürel arka alanların 

motivasyonel güdülerin nispi önemi üzerinde farklı etkilere sahip olduğu 

düĢüncesinden yola çıkmaktadır. Bu düĢünceden hareketle çalıĢmada Maslow 

(1943)‟un ihtiyaçlar hiyerarĢisi ile Türk iĢgörenlerin kültürel yapıları arasında nasıl bir 

iliĢki olduğunun belirlenmesi amaçlanmıĢtır. ÇalıĢmada, önce ilgili literatür gözden 

geçirilerek kuramsal bir çerçeve oluĢturulmuĢtur. Ardından, toplanan verilerin analiz 

edilmesi ve elde edilen bulguların yorumlanmasına çalıĢılmıĢtır. 

 

I) ARAŞTIRMANIN AMACI VE ÖNEMİ 

Bu çalıĢmanın amacı, motivasyon kuramlarının kültürel geçirgenliğini 

tartıĢmanın yanı sıra, batı kültürünün ürünü olan, evrensellik iddiasındaki motivasyon 

kuramlarının, ulusal kültürümüzle uyumunu görmektir. Zira, KağıtçıbaĢı‟na (2000) 

göre uygulama ile sınanmamıĢ kuramların kullanılabilirliği sınırlıdır. Kurama 

dayanmayan uygulamalar, özellikle kısıtlı kaynaklara sahip geliĢmekte olan ülkeler için, 

üstesinden gelinemeyecek,  geliĢigüzel ve pahalı tatminler olacaktır (KAĞITÇIBAġI; 

2000, s.29). Bu bağlamda kültürlerarası araĢtırmaların kuramların sınanmasındaki 

potansiyeli göz ardı edilmemelidir. Evrensel olduğunu iddia eden her kuram, her kültür 

ortamında geçerli olduğunu kanıtlamak zorundadır (KAĞITÇIBAġI; 2000, s.30). Buna 

rağmen, kültürün motivasyon üzerindeki etkilerini teorik olarak ortaya koyan 

çalıĢmaların (HOFSTEDE; 1980a; HOFSTEDE; 1980b; HERBIG, GENESTRE; 1997; 

ROMERO, KLEINER; 2000; CESARE, SADRI; 2003), bu iki değiĢken arasındaki 

iliĢkiyi olgusal (ampirik) olarak destekleyen bir model ortaya koymadıkları 

görülmektedir. Böyle bir iliĢki yapısının modellenmesi gerçekte, yöneticilere, konuyu 

bilimsel bir yaklaĢımla ele alarak, iĢgören davranıĢlarının altında yatan temel faktörleri 

anlama, ve böylece esnek bir motivasyon politikası uygulama imkanı verecektir 

(SABUNCUOĞLU, TÜZ; 2001, s.119). Maslow (1943)‟un ihtiyaç aĢamaları ve 

kültürel boyutlar arasındaki iliĢkileri olgusal olarak ortaya koyan bu çalıĢmanın bu 
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yönleriyle ilgili literatüre olduğu kadar uygulayıcılara da katkı sağlayacağı 

düĢünülmektedir. 

 

II) ARAŞTIRMANIN MODELİ  

Bu çalıĢmada, Ulusal kültür boyutları – belirsizlikten kaçınma, güç mesafesi, 

diĢi kültür, erkek kültür, bireysellik ve kolektivizm- ve çalıĢanların bu kültür boyutları 

etkisinde Ģekillenen ihtiyaç düzeyleri (güvenlik, sosyal, saygı, otonomi, kendini 

gerçekleĢtirme) arasındaki iliĢkilerin analizine dayanan bir araĢtırma modeli 

geliĢtirilmiĢtir. ġekil 1‟de yer alan model, bu iki değiĢken setinin birbirleri ile olan 

iliĢkilerini, ortak bir sonuç yapısı içerisinde elde etmeyi amaçlamaktadır. Bu bağlamda 

uygulanan analiz sürecinin ilk aĢamasında, kanonik korelasyon analizi uygulanarak, 

ulusal kültür ve ihtiyaçlar hiyerarĢisi değiĢken setleri arasındaki iliĢkiyi maksimize 

edecek en uygun (optimum) yapının veya boyutluluğun belirlenmesine çalıĢılmıĢtır 

(ALBAYRAK; 2006, s.470).  

Kanonik korelasyon analizi bir setteki değiĢkenlerin doğrusal bileĢimleri ve 

diğer setteki değiĢkenlerin doğrusal bileĢimleri arasındaki korelasyonlar üzerine 

odaklanır (BĠLGĠN, ESENBUĞA; 2005, s.1732). Böyle bir model oluĢturulmasındaki 

asıl amaç, ulusal kültür boyutları ile ihtiyaçlar hiyerarĢisi arasında bir korelasyon olup 

olmadığının belirlenmesi ve bu korelasyonu her iki setten hangi aĢamalar arasındaki 

iliĢkinin en yüksek düzeyde etkilediğini tespit etmektir (ġEN, KALYONCU; 

http://idari.cu.edu.tr/ sempozyum/bil39.htm).  
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Şekil : 1
1
 

Araştırmada Kullanılan Kanonik Korelasyon Modeli 

 

Analiz sürecinin ikinci aĢamasında ise, kültür boyutları ve ihtiyaç aĢamaları 

arasındaki sebep sonuç iliĢkilerini daha net yorumlamak amacıyla çoklu regresyon 

analizi uygulanmıĢtır (ÖZDAMAR; 2002, s.549). 

 

III) LİTERATÜR İNCELEMESİ 

A) Ulusal Kültür ve Motivasyon İlişkisi 

Ulusal kültür ve motivasyon arasındaki teorik iliĢki, ilk olarak Hofstede (1980a, 

s.50; 1980b, s.376) tarafından ortaya konulmuĢtur. Farklı kültürlerde, bireylerin iĢ ile 

ilgili değerlerini araĢtıran Hofstede (1980b), kültürel farklılıklar bağlamında belirli bir 

kültürün değerler sisteminin ürünü olan -etnik merkezli- yönetsel teorilerin evrensellik 

iddiasını tartıĢmaya açmıĢtır. Böyle bir tartıĢma, kültürün motivasyon, liderlik ve 

örgütsel teoriler üzerindeki etkilerini, yönetim ve organizasyon biliminin anahtar 

konularından biri olma noktasına taĢımıĢtır (HOFSTEDE; 1983a, s.75). Hofstede‟a 

(1980a, s.50) göre kültürel koĢullandırma etkisi altındaki bireyin, dünyayı “ona 

bakmayı öğrendiği biçimde” görmesi kaçınılmazdır.  

V1 

V2 

V3 

V4 

W1 

W2 

W4 

W3 

Güvenlik (Y1) 

Sosyal (Y2) 

Otonomi (Y4) 

Kend.Gerç(Y5) 

Güç Mes. (X2) 

Erkeklik (X4) 

Dişilik (X3) 

Kolektiv. (X5) 

Bel. Kaçın.(X1) 

SET 1 (Y)- 

Bağımlı değişken seti 

İHTİYAÇLAR  
 

SET 2 (X)- 

Bağımsız değişken seti 

ULUSAL KÜLTÜR 

BOYUTLARI 

Bireysel. (X5) 

V3 W3 Saygı (Y3) 
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Hofstede (1980b, s.375), önemli motivasyon teorisyenleri olan, McClelland, 

Maslow, Herzberg ve Vroom‟un teorilerini ele alarak, bu teorilerin yönetsel 

literatürdeki geçerliliğini, içerisinde geliĢtirildikleri Amerikan kültürünün, yüksek 

bireysellik, düĢük belirsizlikten kaçınma, düĢük güç mesafesi ve erkek kültür bileĢimi 

ile iliĢkilendirerek açıklamıĢtır. Hofstede (1980b), IBM çalıĢması verileri ile 

McClelland‟ın skorları arasındaki istatistiksel analizlerle, bu öngörüye uygulamalı 

olarak da destek sağlamıĢtır. Analiz sonuçları, belirsizlikten kaçınma boyutu ile 

baĢarma ihtiyacı (1925 yılı skorları) arasında güçlü ve negatif yönlü bir korelasyon 

olduğunu göstermektedir. Bu iliĢkinin açıklayıcılık gücü, belirsizlikten kaçınma ve 

erkek kültür bileĢiminde artıĢ göstermektedir (HOFSTEDE; 1980b, s.170–171; 

HOFSTEDE; 1991, s.124). 

Hofstede (1983a), motivasyon teorilerinin daha ağırlıklı bir biçimde, bireysellik-

kolektivizm, diĢi-erkek kültür ve belirsizlikten kaçınma boyutları ile açıklanabileceğini 

öne sürmüĢtür (HOFSTEDE; 1983a, s.88; MILLER; 2003, s.112). Bu bağlamda, 

Maslow (1943) tarafından ortaya konulmuĢ olan ihtiyaçlar hiyerarĢisinin evrensellik 

iddiası da tartıĢmaya açılmıĢtır. Hofstede (1984, s.87)‟a göre, ihtiyaçlar hiyerarĢisi 

teorisinin, tanımladığı en üst düzeydeki ihtiyaç olan, kendini gerçekleĢtirme, tipik 

olarak bireysel bir güdüdür. Dolayısıyla, kolektivist bir kültürde, ait olma ve sevgi 

ihtiyacı –sosyal ihtiyaçlar- kendini gerçekleĢtirmeden daha üstün bir konuma 

yerleĢecektir. Benzer Ģekillerde, belirsizlikten kaçınmanın yüksek olduğu toplumlarda 

güvenlik; diĢi kültürlerde, sosyal; erkek kültürlerde saygı ihtiyaçları ön plana çıkacaktır. 

Örnek vermek gerekirse; Hofstede (1983a)‟a göre, ABD‟de en yüksek motivasyon 

teorik olarak bireylerin kendilerine karĢı sorumluluklarını yerine getirme 

ihtiyaçlarından ileri gelir. “Kendini gerçekleĢtirme”  ve “kendine saygı” gibi terimler 

anahtar motive edici güdülerdir. Meksika gibi kolektivist kültürlerde ise, bireyler 

öncelikli olarak aileleri, örgütleri ya da ülkeleri gibi dâhil oldukları gruplara karĢı olan 

sorumluluklarını yerine getirmeye çabalayacaktır. Kolektivist kültür üyeleri kendini 

gerçekleĢtirme ve kendine saygı arayıĢında değildir bunun yerine ana arayıĢlar grup 

arkadaĢları ile “yüzyüze gelmek (face)” arayıĢıdır. Ayrıca, Amerikan motivasyon 

modeli daha çok, erkek kültür ve düĢük belirsizlikten kaçınma yapılarını izleyen 

baĢarma ihtiyacı ile yada yüksek performans sergileme ve risk alma ile iliĢkilidir 

(HOFSTEDE; 1983a, s.88; MILLER; 2003, s.111). Bu sınıflandırma içerisinde, 

Maslow (1943)‟un beĢ ihtiyaç aĢamasının ortaya çıktığı, ancak bu ihtiyaçların 

sıralamasının, kültürel özelliklerin etkisine bağlı olarak değiĢtiği görülmektedir 

(HOFSTEDE; 1991, s.126). Bu öngörüye göre, ihtiyaçlar hiyerarĢisi, Maslow 

(1943)‟un da içerisinde yetiĢtiği Amerikan orta sınıf değerler sistemini yansıtmaktadır 

(HOFSTEDE; 1980a, s.55; MILLER; 2003, s.97). Hofstede (1980b)‟in bu konuyla 

ilgili atıf yaptığı bir çalıĢma, Haire ve diğerleri tarafından 1960‟lı yılların ortalarında, 

yapılmıĢtır. 14 ülke yöneticilerini kapsayan araĢtırmanın sonuçları, Maslow (1943)‟un 

sıradüzeninin, sadece Amerikan yöneticileri için aynı diziliĢe sahip olduğunu ortaya 
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koymuĢtur (HOFSTEDE; 1980b, s.376). Benzer Ģekilde, Nevis (1983), Miller (2003) 

tarafından aktarılan çalıĢmasında, Çin‟de yaĢayan insanlar için bir hiyerarĢi yapısı 

belirlemeyi amaçlamıĢtır. Nevis (1983)‟in Çinlilerin değerleri ve ihtiyaçları isimli 

çalıĢmasını temel alarak oluĢturmuĢ olduğu hiyerarĢide, kendini gerçekleĢtirme 

ihtiyacının ardından gelen ihtiyaçlar sırasıyla, güvenlik, fizyolojik ve ait olma 

ihtiyaçları olarak sıralanmıĢtır (MILLER; 2003, s.98).   

Hofstede (1980b)‟ın motivasyon teorilerinin kültüre bağımlılığı yönündeki bu 

görüĢleri, ilerleyen yıllarda da pek çok araĢtırmacı tarafından kabul görmüĢtür. Örneğin, 

Herbig ve Genestre‟ye göre, günümüz yöneticileri, örgütsel rolleri ve motivasyon 

düzeyini belirleyen kültürel faktörleri ve sosyal değerleri anlamak ve bilmek 

zorundadır (1997, s.557). Kültürel arka alanların, iĢgörenlerin iĢ ile ilgili tutumlarının 

temel belirleyicisi olduğu görüĢü, Romero ve Kleiner (2000)‟ın çalıĢmalarında da 

aktarılmıĢtır. Konuyla ilgili önemli bir teorik çalıĢma da, Cesare ve Sadri (2003) 

tarafından yapılmıĢtır. Söz konusu çalıĢma, Amerikan ve Japon kültürü etkisinde, 

Maslow (1943)‟un ihtiyaçlar hiyerarĢisi, Herzberg (1959)‟in çift faktör teorisi ve 

Vroom (1964)‟un bekleyiĢ teorilerini ele almıĢtır. Kültürel farklılıkları Hofstede‟in 

(1980b) kültür boyutları çerçevesinde yorumlayan araĢtırmacılar, farklı kültürel arka 

alanların farklı motive edici güdüler üzerindeki nispi önemini ortaya koymayı 

amaçlamıĢtır. Örneğin, bireysel kültürün etkisindeki Amerikan çalıĢanları, kendilerini 

ve kendi konumlarını geliĢtirme yönünde güdülenirken; Kolektivist kültürü temsil eden 

Japon, çalıĢanlar için motivasyon, dahil oldukları grubun baĢarısını ifade eder. Bu 

bağlamda, kendini gerçekleĢtirme, bireysel ve toplumsal kültürlerin insanları için farklı 

anlamlar ifade edecektir (CESARE, SADRI;  2003, s.37). 

Anlatılanlar ıĢığında, farklı kültürel arka alanların, yönetsel ve motivasyonel 

teoriler üzerindeki etkisinin uygulamalı olarak ele alınması gerekliliği Cesare ve Sadri 

(2003, s.38) tarafından da vurgulanmıĢtır. Bu noktadan hareketle, bu çalıĢma Maslow 

(1943)‟un ihtiyaç aĢamaları ve Hofstede (1980b)‟in kültürel boyutları arasındaki iliĢki 

yapısının ortaya konulması gerekliliğinden yola çıkmıĢtır. 

 

IV) METODOLOJİ 

A) Araştırmanın Hipotezi 

H1: Maslow (1943)‟un ihtiyaç aĢamaları üzerinde Hofstede (1980b) tarafından 

ortaya konulan ulusal kültür boyutlarının etkisi vardır. 

B) Araştırmanın Örnek Yapısı ve Kullanılan Ölçekler  

ÇalıĢmanın sınırlılıkları doğrultusunda ana evren, Trabzon ilinde faaliyet 

göstermekte olan ve genel olarak 50 den fazla çalıĢanı olan üretim iĢletmelerinden 

oluĢturulmuĢtur. Trabzon Organize Sanayi Bölge Müdürlüğünden alınan bilgiye göre 

Trabzon‟da toplam 45 iĢletme 50 den fazla çalıĢana sahiptir. Evrenden, örnekleme 
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girmede her bir iĢletmeye N/n‟nin bir olasılığını sunan (BRYMAN, CRAMER; 1997, 

s.99) tesadüfi örnekleme metoduna göre, 19 üretim iĢletmesi örnekleme dâhil edilmiĢtir. 

Örnekleme dâhil edilen iĢletmelerin sektörel dağılımları incelendiğinde farklı 

sektörlerden temsil edilen örneklemin %37‟lik kısmını; makine, otomotiv, kimya ve 

elektronik üretimi yapan iĢletmeler oluĢturmaktadır. Ayrıca örneklemin %26.3‟lük 

kısmı bölgede sektörel olarak ağırlıklı öneme sahip, fındık üretimi yapan (gıda) 

iĢletmelerden oluĢmuĢtur. Veri toplama aĢaması sonucunda toplam, 200 adet mavi 

yakalı personel örnekleme dâhil edilmiĢtir.  

Bu çalıĢmada veri toplama aracı olarak, standart veri elde etme ve buna bağlı 

üstün veri analizi sunma özelliklerinden dolayı anket yöntemi kullanılmıĢtır (KAġLI; 

2007, s.167). Kullanılan anket formu iki ana bölümden oluĢturulmuĢtur. Anketin ilk 

bölümünde yer alan 80 soru deneklerin ulusal kültür özelliklerini ölçmeyi 

amaçlamaktadır. Anket formunun ikinci bölümü ise, deneklerin motivasyon düzeylerini 

ölçmeye yönelik sorulardan oluĢmuĢtur. Bu bölümde sorulan soru sayısı toplam 13‟dür.  

Hofstede (1980b) tarafından tanımlanan dört kültür boyutunu -belirsizlikten 

kaçınma, güç mesafesi, diĢi-erkek kültür ve bireysellik-kolektivizm- ölçmeye yönelik 

ulusal kültür anket soruları; Hofstede ve Hofstede (2005)‟in çalıĢmalarından 

uyarlanmıĢtır. Ulusal kültür ölçeği, her biri ayrı bir kültür boyutunu temsil eden dört alt 

bölümden oluĢmaktadır. Söz konusu alt bölümler içerisinde; belirsizlikten kaçınma ve 

güç mesafesi boyutları 20‟Ģer soru ile temsil edilmektedir. 20‟Ģer sorudan oluĢan diğer 

iki bölüm ise “bireysellik-kolektivizm” ve “diĢi-erkek kültür” boyutlarını temsil 

etmektedir. Ancak araĢtırmanın yapısı çerçevesinde, “bireysellik-kolektivizm” ve “diĢi-

erkek kültür” boyutları, kendi içlerinde “aynı boyutun uç kutupları” olarak değil “ayrı 

kültür boyutları olarak” ölçülmüĢtür. Dolayısı ile bireysellik-kolektivizm boyutu kendi 

içerisinde bireysellik ve kolektivizm olmak üzere 10‟ar soruluk iki ayrı boyuta 

ayrıĢtırılmıĢtır. Aynı Ģekilde diĢi-erkek kültür boyutu için sorulan 20 sorunun 10‟u diĢi 

kültürü, diğer 10 tanesi de erkek kültürü ölçmektedir. Ulusal kültür ölçek soruları 

(maddeleri) 5 noktalı Likert ölçeği ile ölçülmüĢtür. Bu ölçeğin kullanılmasındaki amaç, 

deneklerin ulusal kültür özellikleri ile ilgili belirli, tutumlarının yoğunluğunu 

derecelendirmektir (KARAGÖZ, EKĠCĠ; 2004, s.39). Her bir ölçek maddesinin her iki 

ucunda, 1 “kesinlikle katılmıyorum”, 5 “kesinlikle katılıyorum” ifadeleri yer 

almaktadır.  

Deneklerin motivasyon düzeylerini ölçmek için Porter (1961, s.3)‟ın geliĢtirmiĢ 

olduğu ihtiyaçlar hiyerarĢisi ölçeği kullanılmıĢtır. Maslow (1943)‟un ihtiyaçlar 

hiyerarĢisi temel alınarak hazırlanmıĢ olan bu ölçek, ihtiyaç kategorileri ve ihtiyaçların 

sıralanması bakımından Maslow (1943)‟un kuramını esas almaktadır. Ancak Porter 

(1961)‟ın modelinde, Maslow (1943)‟un en alt seviyedeki hiyerarĢi aĢaması olan 

fizyolojik ihtiyaçlar elimine edilerek, otonomi ihtiyacı ölçeğe dâhil edilmiĢtir 

(PORTER; 1961, s.3). Porter (1961) Ülkeden ülkeye ve içinde bulunulan pozisyona 

(mevkiye) göre değiĢiklik göstermekle birlikte (COE; 1985, s.36) en alt seviyede yer 
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alan yeme, içme, giyinme gibi fizyolojik ihtiyaçların profesyonel çalıĢanlar arasında 

tatmin edilmiĢ olacağını varsaymıĢtır. Porter (1961) tarafından eklenen otonomi 

kategorisi ise, Maslow (1943)‟un sıralaması içerisindeki saygı ihtiyacı ile 

örtüĢmektedir. Ancak Porter (1961), saygı ihtiyacı ile ilgili ifadelerin iki farklı 

kategoriye ayrılabileceğini ve bu kategorilerden birinin, saygı kelimesi ile gerçekte 

daha yakından iliĢkili olan kavramlardan mantıksal olarak ayrılabileceğini düĢünmüĢtür. 

Bu nedenle kendini gerçekleĢtirme ve saygı ihtiyaçları arasına otonomi ihtiyacı aĢaması 

eklenmiĢtir (PORTER; 1961, s.3). Bu bilgiler ıĢığında bu bölümde yer alan 13 soru, 

bireylerin 5 ihtiyaç kategorisi içerisinden hangisinde yer aldıklarını belirlemeye 

yöneliktir. Bu ihtiyaç aĢamaları içerisinde ilk aĢamayı temsil eden güvenlik ihtiyacı 1 

adet, sosyal ihtiyaçlar 2 adet, saygı ihtiyacı 3 adet, otonomi ihtiyacı 4 adet ve kendini 

gerçekleĢtirme ihtiyacı 3 adet soru ile temsil edilmiĢtir. Motivasyon soruları en 

düĢükten en yükseğe doğru 1‟den 7‟ye uzanan bir ölçek içerisinde değerlendirilmiĢtir. 

Ayrıca bu soruların her biri için iki alt ölçek mevcuttur. Ġlk ölçek hâlihazırda algılanan 

ihtiyaç tatmin düzeyini, ikinci ölçek ise olması gereken ideal tatmin düzeyini ifade 

etmektedir. Ankette yer alan “şimdi ne kadar”? ve “ne kadar olmalı”? ġeklindeki 

minimum ve maksimum iki uçlu sorular arasındaki farklar alınarak deneklerin 

ihtiyaçlar hiyerarĢisi ile ilgili skorları elde edilmiĢtir. Burada gözlenen yüksek farklar 

Maslow‟un varsayımı doğrultusunda ilgili ihtiyacın tatmin edilmediğini ortaya 

koymaktadır.  

C) Ölçeklerin Güvenilirlik Analizleri 

Ölçüm araçlarının güvenilirliğini saptamak için çeĢitli yöntemler mevcuttur. 

Bunlardan en çok kullanılanı ölçek içerisindeki ifadelerin içsel tutarlılık ölçüsünü ifade 

eden Cronbach's alpha yöntemidir (VAROĞLU, BASIM, ERCĠL; 2000, s.433). 

ÇalıĢmada bu yöntemle hesaplanan güvenilirlik ölçütleri kullanılmıĢtır. Toplam 

varyans içerisindeki doğru varyansı ölçen Cronbach‟s alpha değeri 0 ile 1 arasında 

değiĢen bir sayıdır. Ölçeğin kabul edilebilir olması için ölçek içerisinde birlikte 

kullanılan ifadeler için alpha değeri 0.70 in üzerinde olmalıdır (YAFFEE; 2003, Date 

Updated: 6 June 2003). ÇalıĢmada kullanılan ölçeklere ait güvenilirlik katsayıları ve 

istatistikleri Tablo 1‟de özetlenmiĢtir. 
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Tablo : 1 

 Çalışmada Kullanılan Ölçeklere Ait Güvenilirlik Katsayıları ve İstatistikleri 

Ölçekler 
Soru 

sayısı  Varyans 

Cronbac

h’s α 
N 

İhtiyaçlar hiyerarşisi 13 1.58 0.05 0.92 200 

Güvenlik 1 - - -  

Sosyal 2 1.49 0.04 0.50  

Saygı 3 1.47 0.01 0.80  

Otonomi 4 1.67 0.02 0.77  

Kendini Gerçekleştirme 3 1.44 0.01 0.76  

 

Ulusal Kültür 54 3.34 0.98 0.85 200 

Belirsizlikten Kaçınma 12 3.38 0.08 0.69  

Güç mesafesi 12 3.39 0.07 0.66  

Dişi kültür 8 3.17 0.14 0.48  

Erkek kültür 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 yorumlandığında, her iki ölçek için elde edilen 

Cronbach‟s alpha katsayılarının ideal değer olarak kabul edilen 0.70 düzeyinin 

üzerinde olduğu görülmektedir. Bu değerler ihtiyaçlar hiyerarĢisi ölçeği için, 0.92 ve 

ulusal kültür ölçeği için 0.85 olarak hesaplanmıĢtır. Cronbach‟s alpha değerleri 

ihtiyaçlar hiyerarĢisi ölçeğinin alt boyutları için, 0.50 ila 0.80 Aralığında değiĢmektedir. 

Aynı değerler ulusal kültür boyutları için 0.48 ila 0.69‟aralığındadır. Bu değerler her iki 

ölçek için de yeterli düzeyde güvenilirlik sağlandığı anlamına gelmektedir (AKGÜL, 

ÇEVĠK; 2005, s.435). Tabloda yer verilmemekle birlikte, güvenilirlik analizinde ayrıca 

“item-total (ilgili soru-bütün) istatistikleri kısmında verilen, ilgili soru ile bütün 

arasındaki korelasyonlar değerlendirilmiĢtir. Burada ele alınan her sorunun bütün 

içerisinde eklenebilir özellik taĢıyıp taĢımadığı belirtilmektedir. Eğer item-total (ilgili 

soru-bütün) korelasyon katsayısı düĢük ise, o sorunun bütün ölçeğe katkısının düĢük 

olduğu baĢka bir deyiĢle ölçekten çıkarılması gerektiği yorumu yapılır. Ölçeğin 

toplanabilirlik özelliğinin bozulmaması için soru-bütün korelasyonlarının negatif 

olmaması ve hatta 0.25 in üzerinde olması gerekmektedir. Bir sorunun ölçekten 

çıkarılması için ayrıca; soru silindiğinde alpha katsayısındaki değiĢimin ne olacağına 

bakmak gereklidir (AKGÜL, ÇEVĠK; 2005, s.440). Bahsedilen varsayımlar 

doğrultusunda, yapılan güvenilirlik analizi, ulusal kültür ölçeği için, ölçeğin 

toplanabilirlik özelliğini olumsuz etkileyen soruların ölçekten çıkarılmasını 

gerektirmiĢtir. Sonuç olarak her iki ölçek için en uygun soru yapıları Tablo : 1 de 

özetlenmiĢtir. 
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D) Verilerin Analizi ve Bulgular 

1) Kanonik Korelasyon Analizi 

Kanonik korelasyon analizi sonuçları Tablo : 2‟de özetlenmiĢtir. ÇalıĢmamızda 

beĢ kanonik korelasyon katsayısını sağlayan beĢ çift kanonik değiĢken seti söz 

konusudur. Eğer bu beĢ çift kanonik korelasyon setinin F istatistikleri anlamlı olursa, 

çalıĢmamızın hipotezi tam olarak destek bulacaktır. Bu yönüyle, kanonik değiĢkenler 

ve kanonik katsayılar yorumlanmadan önce, kanonik korelasyonların istatistik 

anlamlılıklarının değerlendirilmesi gerekmektedir (ALBAYRAK; 2006, s.483).  

Kanonik korelasyon katsayılarının F istatistikleri değerlendirilecek olursa 

sadece 1. kanonik iliĢkinin 0.05 düzeyinde anlamlı olduğu görülmektedir (F=1.61). Bu 

değer Maslow (1943)‟un ihtiyaçlar hiyerarĢisi aĢamaları ile ulusal kültür boyutları 

arasındaki iliĢkiyi doğrular niteliktedir. Buna göre, bireylerin hissedecekleri ihtiyaç 

aĢamaları ile ulusal kültür boyutları arasında en azından bir yönden anlamlı bir iliĢki 

mevcuttur (KURTULUġ; 2004, s.380). Bu durum çalıĢmamızın hipotezini düĢük de 

olsa, kısmi olarak destekler niteliktedir. 

Tablo : 2‟de ayrıca her bir kanonik fonksiyon için değiĢken kümeleri arasındaki 

uyumu ifade eden özdeğerler, yani kanonik korelasyon fonksiyonlarının önemli 

açıklayıcılık oranları ve kanonik korelasyon katsayıları verilmiĢtir. Kanonik korelasyon 

katsayısının karesi kanonik iliĢkinin açıkladığı varyans yüzdesini vermektedir. Anlamlı 

olan ilk kanonik korelasyon için; açıklanan varyans yüzdesi, 0.12‟dir. BaĢka bir deyiĢle, 

ulusal kültür boyutları bireylerin hissedeceği ihtiyaç aĢamaları içerisindeki 

varyansın %12‟sini açıklamaktadır. Bu nispeten düĢük bir açıklayıcılık gücünün 

ifadesidir. Böyle bir açıklayıcılık oranı, setleri oluĢturan X ve Y değiĢkenler arasındaki 

zayıf korelasyonlarla da açıklanabilir. Ancak düĢük açıklayıcılık gücüne rağmen F 

değerlerinin anlamlılığı, iki değiĢken seti arasındaki iliĢkiyi yorumlamamıza olanak 

vermektedir (F=1.61; P <0.05). 

 

Tablo : 2 

 Kanonik Korelasyonlar 

 

Kanonik Değişken Çiftleri  

1 2 3 4 5 

Kanonik Korelasyon (Rc ) 

F 

Varyans yüzdesi (%) 

Özdeğer 

0.34 

1.61* 

0.12 

0.13 

0.23 

1.16 

0.05 

0.06 

0.18 

1.03 

0.03 

0.03 

0.13 

0.94 

0.02 

0.02 

0.11 

1.10 

0.01 

0.01 
* p<0.05 
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Kanonik korelasyonların anlamlılığının belirlenmesinden sonra, sıra kanonik 

değiĢkenlerin yorumlanması aĢaması gelmektedir. Kanonik değiĢkenlerin sadece 

anlamlı olanların yorumlanması söz konusudur. Dolayısıyla bundan sonraki yorumlar 

tek anlamlı kanonik korelasyon olan 1. kanonik korelasyon üzerinden yapılacaktır.   

Tablo : 3‟de yer alan standardize edilmiĢ kanonik korelasyon katsayıları 

regresyon analizindeki standardize edilmiĢ regresyon katsayılarına benzemektedir 

(LEECH; 2004, s.185; ALBAYRAK; 2006, s.485). Bu katsayılar her bir bağımlı 

değiĢkenin kendi kanonik varyetesinin varyasyonuna nispi katkısını ifade eder 

(BĠLGĠN, ESENBUĞA; 2005, s.1734). Bu Katsayılar incelendiğinde 1. kanonik 

korelasyona en büyük katkıyı ulusal kültür değiĢkenlerinden kolektivizm (0.715) ve 

motivasyon değiĢkenlerinden ise kendini gerçekleĢtirme ihtiyacı (-.593) sağlamıĢtır. 

Buna göre elde edilen anlamlı korelasyonda en büyük payı ulusal kültürün kolektivizm 

boyutu ile kendini gerçekleĢtirme ihtiyacı arasındaki kuvvetli iliĢki taĢımaktadır. 

Ayrıca ulusal kültürün güç mesafesi (-0.591) ve sosyal ihtiyaçlar (.626) bu iliĢkide 

önemli paya sahip diğer değiĢkenlerdir. Bu ağırlıklar kolektivist olan kültürümüzde 

kendini gerçekleĢtirmenin toplumculukla birlikte anlam ifade ettiği Ģeklinde 

yorumlanabilir. Elbette, kendini gerçekleĢtirme gibi üst düzey bir ihtiyaç hem bireysel 

hem de kolektivist bir kültürde ortaya çıkacaktır. Aradaki esas fark, kendini 

gerçekleĢtirme kavramının bu iki kültürün bireyleri için farklı anlamlar ifade etmesidir 

(CESARE, SADRI; 2003, s.26). 

 

Tablo : 3 

Değişkenlere Ait Standardize Edilmiş Kanonik Korelasyon Katsayıları 

 

Değişkenler 

Kanonik Değişken Çiftleri 

1 2 3 4 5 

Bağımsız değişkenler 

     Belirsiz.  Kaçınma 

     Güç Mesafesi 

     Dişi Kültür 

     Erkek Kültür 

     Bireysellik 

     Kolektivizm 

 

Bağımlı değişkenler 

     Güvenlik ihtiyacı 

     Sosyal ihtiyaçlar 

     Saygı ihtiyacı 

     Otonomi ihtiyacı 

     Kendini Gerç ihtiyacı 

 

.352 

-.591 

.130 

-.015 

.052 

.715 

 

 

-.147 

.626 

.288 

.266 

-1.593 

 

-.388 

.324 

-.902 

.266 

.633 

.220 

 

 

-.565 

-.934 

-.108 

1.057 

.055 

 

.030 

.415 

-.154 

.354 

-1.132 

.812 

 

 

.782 

-.452 

.654 

.338 

-.715 

 

.165 

-.520 

-.793 

1.189 

-.022 

-.557 

 

 

-.812 

.259 

1.441 

-.363 

-.239 

 

.981 

-.170 

-.461 

-.612 

-.217 

.101 

 

 

-.178 

.743 

-.845 

1.258 

-.312 
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2) Regresyon Analizleri (Hiyerarşik – Stepwise-  Regresyon) 

Analiz sürecinin bir önceki aĢamasında yapılan kanonik korelasyon sonuçları, 

iki değiĢken seti arasındaki iliĢkiyi doğrular niteliktedir. Bu sonuç, bütünsel olarak, 

bağımsız değiĢken olarak ele alınan ulusal kültür boyutlarının, ihtiyaçlar hiyerarĢisi 

boyunca ortaya çıkacak ihtiyaçları açıklamadaki yeterliliğini göstermektedir. Ancak 

kanonik korelasyon analizi, değiĢken setlerinin birbirlerini açıkladığı varyansı değil, 

sadece X ve Y değiĢkenlerinin doğrusal bileĢimleri arasındaki korelasyonları 

maksimize etmeye odaklanır (ALBAYRAK; 2006, s.487). Bu yönüyle bir önceki 

bölümdeki bulgular bütünsel olarak, iki değiĢken seti arasındaki iliĢkinin varlığını ve 

gücünü ortaya koymaktadır (AKGÜL, ÇEVĠK; 2005, s.355). Ancak, sadece ilk 

kanonik değiĢken çiftinin anlamlı olması, alt boyutlar arasında çoklu bir eĢleĢtirme 

yapmayı zorlaĢtırmaktadır. Bu noktada bağımsız değiĢkenler olan ulusal kültür 

değiĢkenler içinden, bağımlı değiĢken olan ihtiyaçları açıklama niteliğine sahip uygun 

belirleyici değiĢkenler alt setini seçmek amacıyla, değiĢkenlere, aĢamalı –stepwise- 

regresyon analizi uygulanmıĢtır (ÖZDAMAR; 2002, s.576). Tablo 4‟de, her bir ihtiyaç 

aĢamasının ayrı ayrı bağımlı değiĢkenler olarak ele alındığı beĢ hiyerarĢik regresyon 

eĢitliği özetlenmiĢtir. 

HiyerarĢik regresyon analizinde, ulusal kültür boyutlarının, bağımlı değiĢkenler 

olan ihtiyaçlar hiyerarĢisi aĢamalarını açıklamadaki güçlerine göre modellenmesi 

amacıyla geriye doğru ayıklama –backward elimination-  yöntemi kullanılmıĢtır. Buna 

göre ilk etapta (Model 1) tüm değiĢkenler modele alınmıĢ, her adımda, hesaplanan F (I) 

değerleri önceden belirlenen “FREMOVE” değerinden küçük olan değiĢkenler 

modelden çıkarılmıĢtır (ÖZDAMAR; 2002, s.576–577). Bu yöntemle elde edilen 

bulgular değerlendirilecek olursa, güvenliğin bağımlı değiĢken olarak kullanıldığı 

eĢitliklerde, anlamlı olan tüm modellerde (model 3, model 4, model 5 ve model 6), 

güvenlik ihtiyacı ve bireysellik boyutunun eĢleĢtiği görülmektedir. F değeri en büyük 

olan (6.72) model 6‟da güvenlik ihtiyacı ile bireysellik arasında negatif yönlü ve 

anlamlı bir iliĢki olduğu görülmektedir (-.181). Sosyal ihtiyaçların bağımlı değiĢken 

olarak kullanıldığı hiyerarĢik regresyon eĢitliğinde ise, tek anlamlı model olan Model 6 

kolektivizm ile sosyal ihtiyaçlar arasında negatif yönlü bir iliĢkiye iĢaret etmektedir (-

.139). Bir diğer anlamlı iliĢki ise, saygı değiĢkeninin bağımlı değiĢkenin olarak 

kullanıldığı eĢitlikte, bireysellik ve saygı ihtiyaçları arasında elde edilmiĢtir. Bu 

modeller içerisinde saygı ihtiyacı ve bireysellik arasındaki anlamlı iliĢkinin negatif 

yönlü olduğu görülmektedir (model 6= -.160). Bağımlı değiĢken olarak otonomi 

aĢamasını ele alan eĢitlikte, anlamlı bir model elde edilememiĢtir. Son olarak, kendini 

gerçekleĢtirme ihtiyacı bağımlı değiĢken olarak ele alındığında, kolektivizm ile kendini 

gerçekleĢtirme ihtiyacı arasında negatif yönlü bir iliĢki hesaplanmıĢtır (Model 6=-.256). 
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Tablo : 4 

Hiyerarşik Regresyon Analizi Sonuçları 

 Standardize edilmiş regresyon katsayıları 

Bağımsız değ. Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 

Bireysellik 
Güç Mesafesi 

DiĢi Kültür 

Belirsizlikten kaçınma 
Erkek Kültür 

Kolektivizm 

Bağımlı Değ.: 
Güvenlik. 

-.237* 

.104 

.069 

.022 
-.020 

.010 

 
R2=.049 
F=1.65 

-.232* 

.104 

.068 

.023 
-.017 

 
R2=.049 

F=1.98 

-.235* 

.103 

.060 

.019 
 

R2=.049 

F=2.49* 

-.229* 

.108 

.064 

 
R2=.048 
F=3.31* 

-.206* 
.112 

 
R2=.045 

F=4.61* 

-.181* 
 

R2=.033 

F=6.72* 

Bağımsız değ. 
      

Kolektivizm 

Bireysellik 
Belirsizlikten kaçınma 

DiĢi Kültür 
Güç Mesafesi 

Erkek Kültür 

Bağımlı Değ.: 
Sosyal 

-.101 

-.121 
.106 

.048 
-.035 

-.020 

 
R2 =.034 

F=1.138 

-.106 

-.121 
.102 

.039 
-.036 

 

R2=.034 
F=1.36 

-.106 

-.124 
.091 

.039 
 

R2=.033 

F=1.655 

-.103 

-.115 
.101 

 
R2=.032 

F=2.13 

-.089 

-.081 
 

R2=.023 
F=2.35 

-.139* 

 
R2=.019 

F=3.91* 

Bağımsız değ. 
      

Bireysellik 

Erkek Kültür 

DiĢi Kültür 

Kolektivizm 
Güç Mesafesi 

Belirsizlikten kaçınma 

Bağımlı Değişken: 
Saygı 

-.154 

.116 

-.084 

-.071 
.063 

.009 

 
R2=.040 
F=1.332 

-.152 

.119 

-.083 

-.070 
.065 

 
R2=.040 

F=1.605 

-.142 

.132 

-.085 

-.071 
 

R2=.036 

F=1.809 

-.179 

.110 

-.079 

 
R2=.033 
F=2.228 

 

-.189* 

.066 

 
R2=.029 

F=2.96* 

-.160* 

 
R2=.026 

F=5.225* 

Bağımsız değ. 
      

Bireysellik 

Güç Mesafesi 
DiĢi Kültür 

Erkek Kültür 

Kolektivizm 
Belirsizlikten kaçınma 

Bağımlı Değ.: 
Otonomi 

-.105 

.096 
-.127 

.041 

-.031 
.022 

 
R2=.035 

F=1.16 

-.100 

.101 
-.124 

.047 

-.030 
 

R2=.035 

F=1.39 

-.116 

.101 
-.122 

.038 

 
R2=.034 
F=1.72 

-.107 

.106 
-.102 

 
R2=.033 

F=2.25 

-.145* 

.099 

 
R2=.024 

F=2.47 

-.123 

 
R2=.015 
F=3.03 

Bağımsız değ. 
      

Kolektivizm 

Güç mesafesi 

Bireysellik 
DiĢi Kültür 

Belirsizlikten kaçınma 

Erkek Kültür 

Bağımlı Değ.: 
Kendini GerçekleĢt. 

-.213* 

-.031 

-.082 
-.052 

-.031 

.025 
 

R2=.087 

F=3.06* 

-.207* 

.134 

-.082 
-.040 

-.027 

 
R2=.087 
F=3.68* 

-.210* 

.127 

-.088 
-.047 

 
R2=.086 

F=4.59** 

-.215* 

.125 

-.102 
 

R2=.084 

F=6.01** 

-.276** 

.113 

 
R2=.078 
F=8.33** 

-.256** 

 
R2=.066 

F=13.9** 

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

Motivasyon üzerinde ulusal kültür etkisini modelleyen araĢtırma bulguları, 

ulusal kültür boyutları ile bireylerin motivasyon düzeyleri arasındaki iliĢkiyi ortaya 

koyan araĢtırma hipotezini destekler niteliktedir. Bütünsel olarak, iki değiĢken seti 

arasındaki iliĢkinin modellendiği kanonik korelasyon analizinde ihtiyaçlar hiyerarĢisi 

değiĢken seti bağımlı değiĢken olarak yorumlanmıĢtır. Ġki değiĢken seti arasında elde 

edilen beĢ adet kanonik korelasyondan ilkinin, 0.05 düzeyinde anlamlılık sağlayan F 

(1.61) değeri, bu iki değiĢken seti arasında en azından bir yönden iliĢki olduğu 

anlamına gelmektedir.  

Kanonik korelasyon sonuçları, anlamlı olan 1. kanonik korelasyonun nispeten 

düĢük bir açıklayıcılık gücüne sahip olduğunu göstermektedir (.12). Buna göre, 

motivasyon üzerinde ulusal kültür etkisi, istatistiksel olarak anlamlı olmakla birlikte, 

motivasyon düzeyindeki değiĢimin ancak %12‟lik kısmı ulusal kültür boyutları ile 

açıklanabilmektedir. Dolayısıyla, sadece ilk kanonik korelasyonun anlamlı olması, 

ulusal kültür ve ihtiyaçlar değiĢkenleri arasındaki iliĢkiyi, alt değiĢkenler üzerinden ve 

çok boyutlu bir iliĢki yapısı içerisinde yorumlamayı zorlaĢtırmaktadır. Böyle bir sonuç 

yapısında, bağımsız değiĢkenler olarak ele alınan ulusal kültür boyutlarının bağımlı 

değiĢkenler olan ihtiyaç aĢamalarını açıklama niteliklerini daha net ortaya koymak için, 

ayrıca hiyerarĢik regresyon analizi kullanılmıĢtır. Kanonik değiĢken çiftlerine ait 

standardize edilmiĢ kanonik korelasyon katsayıları (Tablo 3) iki değiĢken seti 

arasındaki anlamlı iliĢkide, ulusal kültür boyutlarından kolektivizm (.715), ihtiyaçlar 

hiyerarĢisi değiĢkenlerinden ise, kendini gerçekleĢtirme ihtiyacının (-1.593) etkili 

biçimde rol oynadığını göstermektedir. Bu değiĢkenlerin katsayıları birlikte 

değerlendirildiğinde katsayıların iĢaretlerinin ters yönlü olduğu dikkat çekmektedir. 

Kanonik korelasyon analizinde, katsayıların iĢaretlerinin bazı durumlarda teorik 

beklentilerle çeliĢtiği görülebilmektedir. Bunun nedeni bu analizin çoklu doğrusal 

bağlantı probleminden yüksek düzeyde etkilenme eğilimidir. Dolayısıyla, kanonik 

korelasyon analizi sonuçları değerlendirilirken bu konunun dikkate alınması 

gerekmektedir. BaĢka bir anlatımla, ağırlıkların iĢaretleriyle ilgili yorumlardan 

kaçınmak daha doğru olacaktır (ALBAYRAK; 2006, s.486). Öte yandan hiyerarĢik 

regresyon sonuçları da, böyle bir ters yönlü iliĢkiyi destekler niteliktedir. Tablo 4‟de 

özetlenen sonuçlar, kendini gerçekleĢtirme ihtiyacı ile kolektivizm arasındaki negatif 

yönlü bir iliĢkiyi göstermektedir (β=-.256; P<0.001). Bilindiği gibi, örgüte bağlılığı 

ortaya koyan kolektif kültürlerin aksine, yüksek bireysellik skoruna sahip kültürlerde, 

motivasyon dinamikleri, iĢçilerin kendi yazgılarını belirlemekte aktif bir rol 

üstlenmelerine izin verilen koĢulları ortaya koyacaktır. Gerçekten, Maslow (1943)‟un 

kendini gerçekleĢtirme aĢaması, bireyin kendine karĢı sorumluluğunu ifade eden 

yüksek düzeyde bireysel bir güdü olarak ortaya çıkmaktadır. Ülkemiz gibi kolektivist 

kültürlerde, artan toplumsallık, kendini gerçekleĢtirme ihtiyacının azalmasına neden 

olacaktır (HOFSTEDE; 1980b, s.375; HOFSTEDE; 1983a, s.88). Böyle bir kültürel 



138  /  Halis DEMİR, Tarhan OKAN 

 

bağlamda, birincil sadakatin, benliğe, onun değerlerine, özerkliğine, zevkine ve 

gerçekleĢtirilmesine yönelik olması beklenemez. Kolektivist kültürlerin var olduğu 

ortamlarda, benliği aĢan varlıklara karĢı gösterilen sadakat ve bağlılık ön plandadır 

(KAĞITÇIBAġI; 2000 s.24). Ülkemiz gibi toplumcu kültürlerde bireyler, öncelikli 

olarak, dâhil oldukları gruplara, ailelere, örgütlere ya da ülkelerine karĢı 

sorumluluklarını yerine getirmeye odaklanacaktır. Dolayısıyla, artan toplumculuğun 

etkisindeki bireyin, kendini gerçekleĢtirme gibi bir arayıĢ içerisinde olması beklenemez 

(HOFSTEDE; 1983a, s.88).  

AraĢtırma bulguları –Tablo : 4- çerçevesinde değerlendirildiğinde, güvenlik 

ihtiyacı ile düĢük bireysellik arasında bir iliĢki ortaya çıkmaktadır (β= -.181). 

Ülkemizin içerisinde bulunduğu kültürün etkisiyle, değerlendirildiğinde yüksek 

belirsizlikten kaçınma eğiliminin de etkilediği güvenlik arayıĢı, bireysel bir zenginlik 

ya da çok çalıĢmaya odaklanmayacaktır. Bu kültürel bağlam için güvenlik, grup 

dayanıĢmasında aranacaktır (HOFSTEDE; 1980b, s.376). DüĢük bireyselliğin etkisiyle, 

bireyler dâhil oldukları gruplara (akrabalar, aĢiretler, örgütler) koĢulsuz bir sadakat ve 

bağlılık borçludur. DeğiĢim iliĢkisi içerisinde, üyeler grup tarafından korunmayı 

beklerler (HOFSTEDE; 1980a, s.45; HOFSTEDE, HOFSTEDE; 2005, s.76). 

ÇalıĢmamızda bireysellik azaldığında, güvenlik ihtiyacı ortaya çıkacaktır. ÇalıĢan 

insanın güvenlik arayıĢı, aile iliĢkilerine benzer bir sadakat ve bağlılık iliĢkileri 

Ģeklinde ortaya çıkacaktır. ĠĢgören örgüte olan bağlılık ve sadakat karĢılığında üstleri 

tarafından korunmayı bekleyecektir (HOFSTEDE; 1991, s.64–66, HOFSTEDE, 

HOFSTEDE; 2005, s.99–101). Bu ise, azalan bireysellik ile güvenlik arayıĢı arasında 

elde edilen iliĢkiyi açıklar niteliktedir. 

Analiz sonuçları (Tablo : 4) ayrıca, ulusal kültürün kolektivizm boyutu ile 

sosyal ihtiyacı arasında negatif yönlü bir iliĢkiyi ortaya çıkarmaktadır (β= -.139). Böyle 

bir bulgu, teorik beklentilerle uyuĢmamaktadır. Zira ulusal kültürün kolektivizm boyutu, 

sıkı toplumsal iliĢkileri anlatır. Bu kültürlerin insanları dâhil oldukları grupla ahenkli 

bir uyumu amaçlamaktadırlar. Türk toplumu ise, kolektivizmi önde tutan bir kültürün 

ürünüdür. HemĢerilik ve adam kayırmanın kökeninde de ortaklaĢa davranıĢçı kültürün 

etkileri açık Ģekilde görülebilir (SARGUT; 2001, s.185). Dolayısıyla böyle bir kültürün 

sosyal ihtiyaçlar ile ters yönlü iliĢki içerisinde olması beklenemez. Anlamsız olan bu 

sonuç, ölçme ve örneklemeden kaynaklanan kısıtlamalarla açıklanabilir.  

Tablo : 4 „de özetlenen sonuçlar, saygı ihtiyacı ile bireysellik arasında da negatif 

yönlü bir iliĢkiyi göstermektedir (β=-.160; P<0.05). Bu sonuç azalan bireysellik 

özelliğinin, saygı ihtiyacını öne çıkaracağı Ģeklinde yorumlanabilir. Bireysellik bazı 

kültürler için kutsal ve var oluĢun kaynağı kabul edilirken, ülkemiz gibi toplumcu 

kültürlerde bu, bir yabancılaĢmanın ifadesidir (HOFSTEDE; 1980b, s.213–214). 

Toplumcu kültürlerde grubun iradesinin üyelerin inanç ve değerlerini belirlemesi 

beklenir. Bu kültürler üyelerini, dıĢsal - toplumsal bir baskıyla denetlemektedir. Bu 

denetimde temel rolü utanma duygusu oynar. Oysa bireyci kültürlerde denetim bireyin 
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içsel baskısıyla sağlanır. Ülkemiz gibi toplumcu kültürlerde bireyler ait oldukları 

grupla ahenkli bir uyum içinde olmanın yanı sıra, bu grup içerisinde “yüzlerini 

kurtarmak” onlar için vazgeçilmez bir amaçtır. Bu kültürlerin insanları 

utandırıldıklarında yüzlerini yitirecek ve baĢkaların yüzüne bakamayacaklardır. Bu 

nedenle ait olunan grup içerisinde yüzün kurtarılması önemli ölçüde enerji ve çaba 

harcamayı gerektirir (SARGUT; 2001, s.185) Analiz bulguları incelendiğinde (Tablo : 4), 

otonomi ihtiyacının bağımlı değiĢken olarak kullanıldığı modellerde, bütünsel bir 

anlamlılık elde edilemediği görülmektedir (F=3.03, P>0.05). Bu nedenle iliĢkiler 

üzerine herhangi bir yorum yapılmamıĢtır. 

Özetle; ulusal kültür yapımızda, güvenlik, saygı ve kendini gerçekleĢtirme 

ihtiyaçlarının; bireysellik ve toplumculuk kültür boyutları ile iliĢkili olduğu 

görülmektedir. 

ÇalıĢan insanı yüksek düzeyde performansa yönelten motivasyonel içeriğin, 

ulusal kültür etkisinde Ģekilleneceği öngörüsünü doğrulayan bu iliĢki yapısı, özellikle 

insan kaynaklarının etkin kullanımı bakımından önem taĢımaktadır. Bugün rekabette 

öne geçmenin anahtarı insansa, kültürel değerleri dikkate almayan yönetsel 

yaklaĢımların, örgütün baĢarısı için hayati öneme sahip bu kaynağın israfı anlamına 

geleceği açıktır.  

 

SONNOTLAR 
1 Model, Harlow (2005, s.179)‟ dan esinlenilerek geliĢtirilmiĢtir. 
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