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Ozet

Bu c¢aligma, ulusal kiiltiirin isgorenlerin motivasyonu ftizerindeki etkilerini
incelemektedir. Calismamin amaci, kamu ve 06zel sektér agisindan isletme tiirline goére
kiiltiiriin motivasyona etkilerini aragtirmaktir. Bu amagla s6z konusu igletmelerden veriler
anket yontemiyle toplanmistir. Arastirma kamu ve 06zel olmak ilizere iki isletmede
yapilmistir. Arastirmada ele aliman anket sorular1 arasindaki iligkiler Ki-kare testi ile analiz
edilmistir. Elde edilen bulgulara gore, kamu ve 6zel sektdrde genel olarak bir farkliligin
olmadigi, az da olsa bazi kiigiik farkliliklar goriildiigii sdylenebilir. Kiiltiirel 6zelliklere gore
calisanlarin degerlerinin bilinmesi ve buna uygun motive edicilerin belirlenmesinin yararli
olacagi soylenebilir.
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Impact of National Culture to Motivation: A Field Survey of Public and Private
Sector Employees

Abstract

This study examines the effects of national culture on motivation of employees.
The purpose of the study is to examine the effects of national culture on motivation of
employees according to the type of business organizations in terms of public and private
sector. For this purpose, the data was collected by questionnaire from the above mentioned
businesses. The research was made in two enterprises consisting of both public and private
sector relevant to subject. The relationships between survey questions in the research were
analyzed by chi-square test. According to the findings obtained, it can be said that, together
with small differences, there is no major difference between public and private sectors in
general. Although it can be said that it would be more beneficial to know the values of the
employees and to determine the motivators in line with the national cultural of the
employees.
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GIRiS
Her toplum kendine 6zgii farklilasan yasam tarzi, davramiglar, inanglar
degerler sistemine sahiptir. Bu nedenle kiiltiirel 6zellikler bir toplumdan digerine

farklilik gosterir. Ulusal kiiltiiriin  etkisiyle isgérenler bulunduklar1 oOrgiitiin
kiiltiirinden etkilenmekte ve orgiitiin kiiltiiriinii de etkilemektedirler.

Kiiresel rekabet ortaminda her orgiitiin kendi iiyelerinin, iliskide bulundugu
orgiitlerin ve toplumlarin kiiltiirel 6zelliklerini bilmeleri biiyiik 6nem tasimaktadir.
Insan kaynagina sahip cikan orgiitler en énemli kaynaklarma sahip ¢iktiklarindan
daha bagaril1 olabileceklerdir. Bu nedenle orgiit icinde ulusal kiiltiiriin etkisinde
olan ¢alisanlarin hangi kiiltiirel 6zelliklere sahip olduklarinin bilinmesi ve bu
ozelliklere gore isgorenlerin motive edilmesi gerekmektedir. Baska bir deyisle
kiiltiirel 6zelliklere uygun diisecek motive edici faktorlerin bilinmesi biiyiik 6nem
tasimaktadir.

Ulusal kiiltiirler birbirinden nasil farkliysa oOrgiitlerin  kiiltiirleri de
birbirinden farklidir. Bu baglamda kamu ve 06zel sektor orgiitlerinin kiiltiirel
ozelliklerinin tespit edilmesi, ¢alisanlarin bu kiiltiirel 6zellikler dikkate alinarak
motive edilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir. Boylece oOrgiitlerin amaglarina daha
etkin ulasabilecekleri agiktir.

. KURUMSAL CERCEVE
A. KULTUR VE MOTiVASYON KAVRAMLARI

Davis tarafindan, “paylasilan inanglar ve degerlerin bir 6rnegi ve bir arag”
seklinde tanimlanan (Caglar, 2006:321) kiiltiir ile ilgili karsilagtirmali arastirmalar,
“Ogrenilmis davranmis ve deger sistemlerinin toplumdan topluma degistigini
gostermektedir”. Bu sistemlerin her biri, kendilerine uyum saglayacak insanlar
basar1 ile egiten kiiltiir bigimleridir. Dolayisiyla kiiltiirel sistem her asamada
insanlar1 yonlendirir ve her kiiltiir kendine 6zgii farklilasan degerler, davranis
bigimleri, simgeler ve sonugta farkli bir calisan insan modeli iiretir (Sargut,
2001:95-96). Kiiltiirin, insan topluluklarinin islerligini saglamasi ve kisilerin
diinyay1 anlamak ve yorumlamak ic¢in kullandigi yol ve yontemleri (Agikgoz,
2006:4) gostermesi de bu kavramin g¢alisma kapsamina alinmasinin bir diger
nedenidir.

Isletme literatiirinde “Firma Kiiltiirii” seklinde de yer alan orgiit kiiltiirii
ise, 21. yiizyilda ¢ok daha 6nemli bir hale gelmistir. Ozellikle 1980’lerin bagindan
itibaren Orgiitsel kiiltiir, orgiitsel davranisin ve yonetim kavraminin 6nemli bir
boyutu haline gelmistir. Orgiit kiiltiiri; “Bir grup insanmn harici adaptasyon ve
dahili biitiinlesme problemlerini gidermek i¢in kesfettikleri veya bulduklar1 temel
faraziyelerden ibaret olan bu problemlerle ilgili olarak algiladiklari, diistindiikleri
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ve hissettikleri seyler” olarak tanimlanabilmektedir (Schein, 1994:3). Robbins ise
orgiitsel kiiltiiriiniin, “calisanlar arasinda paylasilan degerler sistemi” oldugunu ve
bunun bir orgiitii diger bir oOrgiitten ayiran temel 6zellik oldugunu belirtmistir
(Robbins, 1989:317). Daft da bu kavrami; “bir organizasyona yeni katilanlarin
dogru olarak kabul ettikleri ve bunlar arasinda paylasilan inanglarin kilavuzu,
anlama ve diisiinme sekli” olarak tanimlamistir(Daft, 1983:317).

Orgiit kiiltiirii ulusal kiiltiiriin bir alt sistemini olusturmaktadir. Bu
baglamda orgiit kiiltiirli, “ulusal kiiltiirel doku igerisinde oOrgiit dis1 faktorler ile
orgiitsel faktorlerin etkilesimi sonucu ortaya c¢ikan, Orgiite 6zgii ve birbirleriyle
karmasgik iliskiler sergileyen bir olgu” olarak tanimlanmaktadir (Sahin, 2010:24).
Baska bir tanima gore orgiit kiiltiirii, orgiit icindeki bireyler ve gruplar tarafindan
paylasilan ve uyulan degerlerdir (Sabuncuoglu, 2001:33).

Literatiirde orgiit kiiltiirii tanimlarindan yola c¢ikarak orgiit kiiltiiriinii,
kurucu liderler ve orgiit iiyeleri tarafindan olusturulan, orgiitii diger orgiitlerden
ayiran ve orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan inanglar, degerler ve varsayimlardan
olusan kendine has 06zelliklerin biitiinii olarak tanimlayabiliriz. Nasil ki insanlar
birbirinden c¢ok farkliysa (fiziki ozellikler, yetenekler vb.) orgiitler de kiiltiirel
olarak birbirlerinden farklidir. Benzer ozellikler, kiiltiirler, kurallar ayni toplum
icinde olsa da aym toplumun orgiitlerinin de kiiltiirleri birbirlerine tipa tip
benzemez. Ancak o toplumun bir yansimasini tasir. Bu nedenle orgiit kiiltiiri,
toplumsal kiiltiiriin bir alt sistemidir.

Bu calismaya temel olusturan kavramlardan ikincisi olan motivasyon
genel olarak; “bir veya birden fazla insani belirli bir amaca dogru devamli sekilde
harekete gecirmek igin yapilan cabalarin toplami”(Tevriiz, 1989: 59) olarak
tanimlanabilir. ~ Motivasyonun bir yonetsel arag olarak Onemi, Orgiitte insan
ihtiyaglar ile orgiitsel ihtiyaglar arasinda bir ¢eligki oldugu fikri kabul edildikten
sonra artmistir. Bireylerin arzu ve ihtiyaclarinin yonetimin sundugu 6zendirme
araclart sayesinde tatmin edilebilecegi ve onun is yapma arzusunun bu tiir
motivasyon sayesinde artacagi diigiiniilmektedir.

Kiiltiir ve motivasyon ile ilgili literatiirde bir toplumun goz Oniinde
bulundurdugu ve 6nem verdigi hedefler, kosullar ve ozellikler gibi kiiltiirel
degerlerin o toplumu olusturan bireylerin tutum ve davranmiglarini sekillendirdigi
vurgulanmaktadir. Ornegin kiiltiirel degerler ve genglerin davramislar1 arasindaki
iligkiyi test etmek amactyla yapilan bir uluslararasi ¢aligmada; genglerin akademik
motivasyonlarimin kiiltiirlere gore farklilik gosterdigini bulmuslardir(Chiu and
Chow, 2010:585).

Motivasyonel davranislarda kiiltiiriin roliinii anlamada 6nemli olan nokta;
davranigin bicimlendirilmesinde kiiltiiriin roliine daha genis bir cerceveden
bakmaktir. Insanlar yasayabilmek igin yemek, igmek ve uyumak gibi temel
ihtiyaglarini karsilamak zorundadirlar. Bu ihtiyaglarin karsilanmasi i¢in iizerinde
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anlagilan sosyal problemlerin ¢o6ziilmesi zorunludur. Ancak bu problemlerin
¢Oziimii farkli sosyal motifleri igermektedir. Farkli gevrelerde farkli problemlerle
karsilasildiginda insanlar hayatta kalabilmek i¢in farkli problemlere farkli ¢oziimler
iiretmek zorundadirlar. Grup halinde yasamanin giicli ile insanlarin c¢evreleriyle
uyumlu ¢oOziimler yaratabilmesi kiiltliri “hayatta kalma ile ilgili problemlerin
¢Oziimii” agisindan 6nemli kilmaktadir (Matsumoto and Wilson, 2008:542-543).

B.ULUSAL KULTURUN ORGUT KULTURUNE ETKIiLERIi

Ulusal kiiltlir o toplumu olusturan bireylerin davraniglarinda ve yasam
tarzlarinda gozlemlenebilir. Ulusal kiiltiir icinde birey kiiltiirel ¢evrenin etkisi
altindadir. Orgiitler o toplumun icinde faaliyet gostermektedirler. Orgiitlerde
calisan oOrgiit liyelerinin ¢ogu o toplumun iiyelerinden meydana geldigi igin ulusal
kiiltiir orgiit kiiltiiriine yansimaktadir ve orgiit kiiltiiriinii etkilemektedir. Ayrica o
toplumda faaliyet gosteren oOrgiitler ulusal kiiltiire aykir1 faaliyet gosteremez. Bu
nedenle Orgiitler ulusal kiiltire uyumlu olarak yasamak ve faaliyet gdstermek
zorundadirlar.

Hofstede, ulusal kiiltiirleri incelemek amaciyla ¢ok uluslu sirket ¢alisanlar
ve yoneticileri lizerinde, 40 tilkede ve 116 000°den fazla kisiyle bir arastirma
gergeklestirmistir. Aragtirma 1967-1969 yillar arasinda ve ikinci olarak da 1971-
1973 willarinda iki kez veriler toplatilarak yapilmistir. Arastirmasinda ulusal
kiiltiirin dort boyutu oldugunu bulmustur (Hofstede, 1980:44). Hofstede arastirma
yaptig1 {ilke sayisini sonraki arastirmasinda 50’ye ¢ikarmig ve 1991 yilinda, IBM
icin Asya'da yapmis oldugu bir aragtirmanin sonuglarina da dayanarak bu boyutlara
besincisini eklemis, uzun dénemli ve kisa donemli bakis acis1 ile zaman uyumunun
da Kkiiltiirel boyutlarindan birisi olarak ele alinmasi gerektigini ifade etmistir
(Carik¢1 ve Atilla, 2009:53). Hofstede’ye gore kiiltiir “bir orgiitii diger orgiitiin
iiyelerinden ayiran zihnin kolektif programlanmasidir”. Bir orgiitsel kiiltiiriin
sadece yoneticilerin ve iist yoneticilerin kafasinda degil, 6rgiit iiyelerinin tiimiiniin
kafasinda yerlesmis oldugu varsayildigindan bu tamm 6nemlidir. Orgiit kiiltiirii
hakkinda bilgiler bu yiizden tiim tiyelerden toplatilmaktadir (Hofstede, 1998:2).

Hofstede’nin aragtirmasinda Tiirk toplumunda gii¢ mesafesi yiiksek, belirsizlikten
olduk¢a kagman, toplumcu bir 6zellik tasidigi ve disil degerlere sahip oldugu
ortaya ¢ikmistir (Hofstede, 1983:80-86). Gii¢ mesafesi 66, belirsizlikten kaginma
85, erillik 45, bireycilik 37 puandir (Hofstede, 2013). Asagida Hofstede’nin ulusal
kiiltiir boyutlar1 kisaca agiklanmustir.
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1. Bireysellik ve Toplumculuk

Toplumlarin deger sistemlerini hem insanlarin zihinsel programlari ve
yapist hem de aile, egitim, din, politika gibi faydali pek cok kurum etkiler
(Hofstede, 1984:149).

Bireysellik boyutunun yiiksek oldugu iilkelerde insanlar oncelikle
kendilerini ve ailelerini diisiiniir, diger insanlar ise onlar icin ikinci plandadir.
Bireysellik boyutu yiiksek olan toplumlarda birey ve bireyin sahip oldugu degerlere
onem verilir. Orgiitsel sistemler bireysel tercihleri tesvik edici yapidadir. Is
gorenleri odiillendirme ve degerlendirme bireysel olarak karar verilen amaglar
dogrultusunda yapilir. Ornegin Ingiltere bireysellik boyutunun yiiksek oldugu
iilkedir ve grup basarilarinda bile bireysel olarak ddiillendirme tercih edilir (Can
vd., 2006:415-416). Ornegin Italya, Amerika, Kanada, Avustralya gibi iilkelerde
bireysellik boyutu yiiksektir (Hofstede, 1983:80).

Toplumsallik boyutu yiiksek olan {ilkelerde ise bireyler gruba baghdirlar,
grubun bir pargasi olmak 6nemlidir, grubun iiyeligi i¢in ¢aba harcarlar ve kendi
ihtiyaglarm ve isteklerini ikinci plana atarlar. Ornegin Meksika kiiltiiriinde insanlar
birbirine baghdirlar, aitlik ve baglilik duygusu ¢ok yiiksektir (Can vd., 2006:415-
416). Ornegin Guatemala, Ekvator, Kolombiya, Pakistan, Panama, Tiirkiye gibi
iilkelerde Dbireycilik boyutu disiiktir (Hofstede, 1983:80). Daha kollektif
toplumlarda bireyler i¢in Oncelikli olarak icinde bulundugu grubun
yiikiimliiliiklerini yerine getirmek 6nemli olmaktadir. Bu onlarin ailelerine, biiyiik
birimlere veya onlarin iilkelerine toplu sadakatinden olabilir. Bdyle toplulukgu
bireyler kendini gerceklestirme veya kendine saygi ihtiyaglarini arayamaz fakat
baslangi¢ olarak motive edici olarak grup i¢i tiyelikler ile onlarin iligkilerinde “yiiz
yiize” gelmeyi ararlar (Hofstede, 1983:88).

2. Gii¢ Mesafesi

Gli¢ mesafesi boyutu toplumda giiciin dagilim bigimini, bu dagilimdaki
farklilik ve esitsizliklerin kiiltiiriin {iyeleri tarafindan onaylanma, mesru goriilme ve
kabul edilme derecesini gosterir (Sisman, 2002:66-68).

Gli¢ mesafesi boyutunun diisiik olmasi orgiitlerde ve kurumlarda {iyeler
arasinda daha az gilic oldugu seklinde algilanir, yani giic esit bir sekilde
dagitilmamistir. Bazi toplumlarda gii¢ diger toplumlardakinden daha esittir
(Hofstede, 2013). Bir toplumda bireyler arasinda ¢esitli yonlerden esitsizlikler
(aile, statii ve ekonomik zenginlik gibi ) ¢esitli nedenlerden olabilir. Bu esitsizlikler
toplumda bazi bireyleri digerleri ilizerinde egemen kilmaktadir. Gii¢ mesafesinin
diisiik oldugu toplumlarda, bireyler arasinda karsilikli iliskilerde esitsizlik asgari
diizeydedir. Birbirleriyle esit konumda insanlar olarak iliski, iletisim ve etkilesim
vardir. Politik agidan insanlar arasindaki esitlik tegvik edilmektedir. Yonetici daha
demokratik algilanmaktadir (Sisman, 2002:66-68). Ornegin Finlandiya, Almanya,
Israil, Norve¢ gibi iilkelerde giic mesafesi diisiiktiir (Hofstede, 1983:84). Giic
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mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda ise, iliskilerde esitsizlik ve birinin digerine
bagimliligi, digeri lizerinde egemen olmasi s6z konusudur. Kidemli ve yash
olanlara saygi esastir. Yoneticiler otokrat bir baba olarak goriilmektedir. Bu
toplumdaki bireyler biiylik dl¢iide amirlerine bagimli olmaktadirlar. X Kuraminin
varsayimlarina dayali iligkiler egemen olmaktadir. Calisanlar ydneticilerin
goriislerine katilmadiklarmi agiklamakta ve cekimser olmaktadirlar. Orgiit
yapilarinda merkeziyetci bir anlayis hakim olmakta ve orgiit yapisi, farkli rol ve
statlilerdeki insanlar arasindaki esitsizligi vurgulamakta ve pekistirilmektedir.
Yoneticilerin bir takim ayricaliklara ve statii sembollerine sahip olmalari dogal
goriilmektedir (Sisman, 2002:66-68). Ornegin, Venezuela, Singapur, Peru,
Meksika, Giiney Kore, Tiirkiye gibi lilkelerde giic mesafesi yiiksektir (Hofstede,
1983:84).

Gli¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda 6rnegin patronlar, riitbeliler, {ist
makamlarda bulunanlar hakli olmak i¢in dogruyu bilmek zorunda degillerdir.
Ciinkii hakliliklar1 sahip olduklar giigten kaynaklanmaktadir (Yiicel ve Koparan,
2010:13).

3. Erillik- Disillik

Bu boyut, is yerlerinde eril ve disil rolleri giiclendirmeye cinsiyet agisindan
yonlendirme veya kiiltiirel agidan egilimleri ifade eder. Eril kiiltiirler; hirs, kontrol,
rekabet, kararlilik ve basariya egilimli iken, disil kiiltiirler; yetistirmek, 6zen
gostermek, paylasma, kaliteli yasam ve iliskilere egilimlidirler. Bazen bu degerler
“niceliksel yasam” ve “niteliksel yagsam” olarak da ifade edilmektedir (Moua,
2010:46). Disil toplumlarda erkek ve kadinlarin farkli birgok rolil iistlenmesinde
tolerans gosterilir. Eril toplumlarda ise erkek egemen roller iistlenir, erkek ve
kadinlarin ne yapmalan gerektigi konusunda kesin bir ayirim vardir (Erdem, 1996:
134-135).

Daha disil 6zellikteki iilkelerde kisilerarasi iligkiler giiclii bir motivatordiir.
Bu iilkelerde insanlar rekabeti hos gormezler. Ornegin Danimarka, Isveg, Norveg,
Hollanda, Finlandiya ve Tiirkiye gibi iilkeler disil; Jamaika, Avusturya, irlanda,
Almanya, Meksika gibi iilkeler eril 6zelliklere sahiptir(Hofstede, 1983:86).

4. Belirsizlikten Kacinma

Belirsizlikten kaginma boyutu, belirlilige veya belirsizlige dogru tolerans
yonelimini ifade eder. Yiiksek belirsizlikten kaginma yoneliminde olan toplumlar,
kurallara ve prosediirlere baglidir, formellestirilmis yapilara ihtiyag vardir,
bilinmeyen durumlarla basa ¢ikmak igin belirsizlik diizeyini azaltmaya g¢aligirlar,
sozel agik iletisim daha azdir. Diisiik belirsizlikten kaginma yoneliminde olan
toplumlar ise kurallar ve prosediirler konusunda daha esnektirler, iletisim sirasinda
kastedilen seyin digerlerinin anlayabildigini bilirler, agik ve dogrudan iletisim
vardir, samimi ve yakin iligkiye sahiptirler (Moua, 2010:47).
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Diisiik belirsizlikten kagmma yoneliminde olan bireyler risk almaya
egilimlidirler. Belirli o6lgiide stres kisiler i¢in motivasyon kaynagidir ve degisimler
daha cabuk kabul edilir (Erdem, 1996:130). Ornegin Singapur, Hong Kong,
Hindistan, Malezya, gibi iilkelerde belirsizlikten kaginma diisiikken; Kostarika,
Israil, Avusturya, Almanya, Tiirkiye gibi iilkelerde belirsizlikten kaginma yiiksektir
(Hofstede, 1983:86).

Hofstede, yiiksek belirsizlikten ka¢inma diizeyine sahip iilkelerde 6rnegin
Japonya ve Almanya gibi, risk almaya daha az goniilli olduklarini ve giiglii bir
motivator olarak giivenlik ihtiyacinin onemli oldugunu ifade etmistir. Ancak bu
iilkeler ilginctir ki giivenlik arayisi olsa da son yillarda ekonomik olarak daha iyi
durumdadirlar. Fakat yonetim teorileri Amerika ve Biiyiik Britanya’da risk almanin
iyi bir sey oldugunu sdylemesine ragmen, Japonya ve Almanya ‘da bu durum bdyle
degildir (Hofstede, 1983:88). Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu iilkelerde,
icsel giidiiler siki calismaya neden olmaktadir. Bu stresi azaltmanin bir yoludur
(Hofstede, 1980:53). Hofstede, McClelland’in basari ihtiyaglari teorisinde ifade
ettigi sonugla kendi bulgusunu degerlendirerek, belirsizlikten kaginmanin diisiik
oldugu iilkelerde riski kabul etme konusunda goniillii olduklarini ifade etmistir
(Hofstede, 1980:55).

C. ULUSAL KULTURUN MOTiVASYONA ETKILERi

Hofstede’nin aragtirmasina gore motivasyon agisindan Amerika gibi
bireyci toplumlarda insanlar daha ¢ok kendilerine karsi yiikiimliliiklerini yerine
getirmek igin c¢aba harcarlar. “kendini gergeklestirme” ve ‘“kendine saygi”
ihtiyaglar1 6nemlidir (Hofstede, 1983: 88). Ayrica, Amerikan motivasyon modeli
daha ¢ok, erkek kiiltiir ve diisiik belirsizlikten kaginma yapilarini izleyen bagsarma
ihtiyac1 ile yada yiiksek performans sergileme ve risk alma ile iligkilidir (Demir ve
Okan, 2009:128). Bireyci kiiltiirlerde, motivasyon basar1 ve giice dayanir. Isler
arkadaglik iligkisinden daha oOnceliklidir. Yonetici-¢alisan iliskileri karsilikli
cikarlara gore degisir. Karar verme ise genelde bireyseldir. Bireyci kiiltiirlerde zevk
almak, yarigmak gibi degerler 6nemlidir (Giiltekin ve Sigr1, 2007:277).

Daha kolektif bir toplumda bununla birlikte, insanlar grup igindeki
yiikiimliiliikklerini yerine getirmek igin Oncelikle ugragsmaktadirlar. Boyle insanlar
kendini gerceklestirme veya kedine saygi ihtiyaglarim1 arayamaz, fakat baslangig
olarak grup i¢i tyelikler ile onlarm iligkilerinde “yiizylize gelmeyi” ararlar.
(Hofstede, 1983:88; Demir ve Okan, 2009:128).

Kolektif toplumlarda motivasyon bireylerin giivenliginin saglanmasi ve
yakin iliskiler kurmayla saglanir. Odiillerin grup igindeki konuma ve bagliliga
gore verildigi bu toplumlarda yonetici-calisan iliskilerinde yakinlik ve samimiyet
hedeflenir, kararlar grupga alinir, bireysel is tanimlari net degildir, plan ve
programlar ortak ¢ikarlara gore yapilir ve uygulanir, grup standartlarma gore
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politika ve kurallara uyum beklenir. Bunun yani sira Kolektif toplumlarda giivenlik,
itaat, gorev, grup ici ahenk, hiyerarsi, kisisellestirme, yakin iligkiler en &nemli
degerlerdir (Giiltekin ve Sigr1, 2007:277).

Inanglar ve degerler de kiiltiirleraras1 motivasyonel farkliliklarda etkilidir.
Ornegin bazi dinler insanlarmn 6ldiikten sonra dirilecegini ve yaptiklarinin hesabini
verecegini Ogretir. Bazi dinler ise bu yolun hayatta sadece bir kez ele gececegini ve
bu nedenle bu diinyada daha fazla seyler yapmayi isterler. Baz1 dinler kendisi kadar
digerleri i¢in de tagidig1 dnemi (kollektivizm) ogretirken, bazi dinlerde ise kiginin
sahip oldugu basar1 digerlerine yardim etmenin en iyi yoludur (bireycilik). Dini
degerlerdeki farklilik dolayli olabilir, bazi olaylar da insanlarin motivasyonlarini
dogrudan etkileyebilir (Luthans, 1998:608-610).

Belirsizlikten kaginmanin diisik oldugu toplumlarda bagart Onemlidir.
Japonya ve Almanya gibi iilkelerde belirsizlikten kaginma yiiksek oldugundan risk
almaya daha az goniilliidiirler, glivenlik ihtiyaci giiclii bir motivatdrdiir. Amerika
ve Ingiltere’de ise belirsizlikten kaginma diisiiktiir ve risk almaya goniilliidiirler.
Belirsizlikten kaginmanin diisiik ve daha disil toplumlarda Hollanda ve iskandinav
Ulkelerinde, kisiler arasi iliskiler giiclii bir motivatdrdiir ve insanlar performans
icin rekabeti hos gormez (Hofstede, 1983: 88).

Eger isgorenlerin kiiltiirel degerleri belirsizlikten kaginmayla yasamak icin
onlar1 goniillii yaparsa, onlar bildikleri seyin devam edecegini tercih
edeceklerinden oldukca farkli sekilde motive olabilirler. Ornegin belirsizligin
biiyiimesiyle insanlar giiclii is giivenligi ihtiyaclarina sahip olmayabilirler ya da
belirsizlik igin diisiik toleransli olduklarinda performans geribildirimi gercekten
onemli olabilir. Yiiksek belirsizlikten kaginmaya sahip insanlar catismadan
kacinmay1 ve uzlasmayi tercih ederler, agik talimatlar isterler, rekabet etmeyi
istemezler. Insanlar diger insanlar hakkindaki belirsizligi azaltmak igin onlari
gozlemler, onlarla etkilesim halinde olurlar ve onlar hakkinda bilgi almaya
caligirlar (Luthans, 1998:608-610).

Bazi iilkelerin yiiksek gii¢ mesafesine sahip olmalar1 (6rnegin Asya
iilkeleri) bazi iilkelerin ise diisiik giic mesafesine sahip olmalar1 (Amerika ve
Iskandinav iilkeleri) motivasyon stratejisi olarak farkli sekillerde uygulamalar
gerektirebilir. Ornegin Kore’de ¢okuluslu sirketlerin isgdrenlerini motive etmede
gliclendirme konusunda girisimde bulunmaya gerek yokken; Amerika’da faaliyet
gostermekte olan bir Kore ¢ok uluslu sirketindeki Amerikan iggérenlerini motive
etmek i¢in giiclendirmeyi uygulamaya koymak etkili olabilir (Luthans, 1998:608-
610).

Erillik degeri yiiksek kiiltiirler daha ¢ok kazang saglamaya ve daha yiiksek
mevkileri elde etmeye daha yatkin, liyakate onem veren, giicliiklerle yilizlesmeye
meyilli kisiler olarak tanimlanirken; disillik degeri yiiksek olan kiiltiirler ise
calisanlariyla daha iyi iligkiler kurabilen, isbirligine yatkin ve is glivencesine daha



C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 15, Say1 1, 2014 197

fazla 6nem veren kisilerdir(Si1gr1 ve Topgu, 2012:220). Disil iilkeler performanstan
ziyade yasam kalitesine odaklanmaktadir ve para veya diger seylerden ziyade
insanlar arasindaki iliskilere odaklanmaktadir, bu durum kisileraras1 rekabeti
dengeler. Sosyal motivasyon onemlidir. Amerika gibi eril toplumlar bireysel
performansa izin verir (Hofstede, 1980: 55-56).

Genel olarak degerlendirdigimizde ulusal kiiltlir 6zellikleri bir toplumda
yavag degismesine ragmen zaman i¢inde degisim kaginilmazdir. Kiiresellesme,
degisen diinya ve ihtiyaglarin farklilagmasi,  bazi kiiltiirel o6zelliklerdeki
degismelere neden olmaktadir. Bu durum da orgiit kiiltiirlerini de etkileyerek farkli
motive edici faktorleri ortaya cikabilmekte ve farkli uygulamalar1 gerekli hale
getirebilmektedir.

1. ARASTIRMA
A. AMAC

Bu ¢aligmanin amaci; kamu ve 6zel sektdr agisindan isletme tiirline gore
ulusal kiiltiirin, ¢alisanlarin motivasyonuna etkilerini irdelemektir. Calismanin
amacina bagli olarak arastirmanin problem cilimlesi; “isletme tiirline gore kiiltiir ve
motivasyon etkilesimi farkli midir?” seklinde olusmustur. Bu problem climlesinden
hareketle aragtirmanin temel hipotezi de; “ulusal kiiltiiriin iggdrenlerin motivasyonu
iizerinde etkileri bulunmaktadir” seklinde kurulmustur.

B. YONTEM

Arastirmanin alanini sanayi sektoriinde faaliyet gostermekte olan bir kamu
ve bir 6zel isletme olusturmaktadir. Arastirmanin evreni, kamu isletmesinde ¢alisan
1315 ve 6zel isletmede ¢alisan 398 olmak {izere toplam 1713 kisiden olugmaktadir.
Aragtirmanin 6rneklemini ise kamudan 217, 6zelden 65 olmak toplam 282 kisiden
olusmaktadir. Orneklem hacmi; “ana kiitleyi temsil yeterliligine sahip rneklem
hacminin hesaplanmasi1” i¢in kullanilan formiil (Stimbtiloglu ve Siimbiiloglu, 2005:
104-105) yoluyla bulunmustur. Veriler anket yontemiyle toplanmistir. Anket
formu iki boliimden olusmaktadir; birinci boliimde kisisel bilgilere yonelik, ikinci
bolimde ise kiiltiir ve motivasyon etkisine ve etkilesimine yonelik sorular
bulunmaktadir. Bu sorular Likert dl¢cegine gore hazirlanmustir.

Anket formunun uygulanmasindan 6nce pilot uygulama® yapilarak
arastirmanin yiizeysel gecerliligi saglanmaya ¢alisilmustir. Bu sekilde olusturulan

’Anket olusturmada literatir kapsaminda sorular hazirlanirken asagida siralanan
kaynaklardan da yararlamilmistir: AKYUREK Salih, Tiirk Silahli Kuvvetlerinde Giig
Mesafesi ve Tletime Etkisi, (Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi, Bagkent Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Ankara, 2001). ; KAVI Ersin, Isgorenler Acisindan Orgiit Kiiltiiriiniin
Motivasyona Etkisi(Ozel Finans ve Bankacilik Sektériinde Karsilastirmali Bir Arastirma),
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anketin, arastirmada basit tesadiifi Ornekleme yontemiyle belirlenen ve
arastirmanin amaci agisindan yeterli bulunan 282 calisana, egitilmis anketorler
araciligryla, yliz yiize goriisme yontemi ile uygulamistir. Calismadan elde edilen
veriler SPSS 14.00 Istatistik Paket Programu kullanilarak analiz edilmistir.
Arastirmada ele alinan anket sorular1 arasindaki iliskiler Ki-kare testi ile analiz
edilmistir.

Kamu isletmesi sorulari i¢in giivenilirlik katsayisi (Cronbach's Alpha)
%70.6, 6zel isletme igin ise % 76.3 olarak bulunmustur. Her iki igsletme igin kiiltiir
ve motivasyon etkilesimine iligkin tiim sorularin giivenirliligi de %71,8 olarak
bulunmustur. Arastirmada kullanilan ankette, toplam 20 madde, kesinlikle
katiliyorumdan (1) kesinlikle katilmryoruma (5) dogru besli Likert tipinde
derecelendirilmistir.

Anket sorularinin Kapsam Gegerlik Oranlar1 (KGO) hesaplanmisgtir. KGO,
Lawshe (1975) tarafindan gelistirildigi i¢in literatiirde Lawshe teknigi olarak da
taninmaktadir. KGO’da 0.80 degeri Ol¢iit olarak alinmaktadir (Yurdugiil, 2005:2-
4). Kapsam gecerlik oranmnin hesaplanmasinda 10 Ogretim iiyesinin
degerlendirmeleri dikkate alinmistir. Kapsam gecerlik oranlarina gore dlciit olarak
belirlenen maddelerin kapsam gecerlik orani 0.88 bulunmustur. Bu sonug,
Veneziano ve Hooper’e gore, 0.05 diizeyinde istatistiksel agidan anlamlidir.
(Veneziano ve Hooper, 1997: 67-70).

I11.BULGULAR

Cevaplayicilarin  demografik o6zellikleri ile ilgili veriler Tablo 1 de
sunulmustur.

(Basilmamis Doktora Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, istanbul 2006).
; ALADAG Ozlem, Orgiit Kiiltiirii ile Motivasyon Arasindaki Iliskinin Arastirilmasi
(Eskisehir Sarar A.S. Ornegi), (Basilmanus Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupiar Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya,2007). ; OZTAY Filiz Ebru, Egitim Orgiitlerinde insan
Kaynaklar1 Yonetimi ile Olusturulmus Kurum Kiiltiiriiniin Ogretmen Motivasyonuna
Etkisi, (Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Yeditepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Istanbul, 2006). OKAN Tarhan, Motivasyon Uzerinde Ulusal Kiiltiir Etkisi ve Bir Calisma,
(Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi, Karadeniz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Trabzon 2008).
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Tablo 1: Cevaplayicilari Demografik Ozellikleri

Demograﬁk Kamu (")zel TOplam
- Gruplar
Ozellikler Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde [Say:1 |Yiizde
18-27 aras1 4 1.8 12 18.5 16 5.7
L Va 28-37 arast 50 | 230 | 33 | 50.8 | 83 | 294
¥ 38-47arass | 124 | 571 | 19 | 39 | 143 507
48 ve {zeri 39 | 180 1 15 | 40 | 142
o Kadin 8 3.7 2 31 | 10 | 35
2- Cinsiyet
Erkek 209 | 963 | 63 | 969 [272 | 965
3- Medeni Evli 201 | 926 | 52 | 80.0 |253| 897
Durum Bekar 16 7.4 13 | 200 | 29 | 13
0-5 yil 15 6.9 18 | 277 | 33 | 117
6-10 yil 30 | 180 | 17 | 262 | 56 | 19.9
4-Deneyim 11-15 yil 43 | 198 | 16 | 246 | 59 | 209
16-20 yil 27 | 124 | 12 | 185 | 39 | 138
21 yil ve iizeri | 93 429 2 31 95 | 337
{Ikagretim 28 | 128 | 11 | 169 | 39 | 138
Lise 127| 585 35 | 538 |162| 574
5- Egitim Onlisans 37 | 171 | 12 | 185 | 49 | 174
Lisans ve 25 | 115 | 7 108 | 32 | 113
Lisantisti
Miihendis 15 6.9 6 92 | 21| 74
Efk”'k 11 5.1 6 92 | 17 | 6.0
6- Meslek eman
Memur 5 2.3 1 1.5 6 2.1
sci 186 | 857 | 52 | 80.0 |238| 84.4
7- Yoneticilik | Var 38 | 175 | 19 | 292 | 57 | 20.2
gorevi Yok 179 | 825 | 46 | 708 | 225 79.8

Tablo 1’den izlenecegi gibi arastirma kapsamindaki kamu isletmesinde
calisanlarin tamimlayici bilgileri ile ilgili verilere gore; cevaplayicilarin % 57 si 38-
47 yas grubunda bulundugu, yaklasik %2’sinin 18-27 yas grubunda bulundugu; %
4’linlin kadin, % 96’smin erkek; yaklasik % 93’0 evli, % 7’si bekar oldugu;
yaklagik % 43’tiniin 21 y1l ve daha fazla deneyime sahip oldugu, %7’sinin 0-5 y1l
aras1 deneyime sahip oldugu; yaklasik % 59’unun lise mezunu, yaklasik % 12’sinin
lisans ve lisansiistii mezunu oldugu; yaklasik % 86’sinin is¢i, yaklasik % 7’si
mithendis, % 5’inin teknik eleman (tekniker ve teknisyen), % 2’sinin memur
oldugu; yaklasik % 18’inin yoneticilik gérevi bulundugu goriilmektedir.

Arastirma kapsamindaki 6zel isletmede ¢alisanlarin tanimlayici bilgileri ile
ilgili verilere gore ise; % S51°inin 28-37 yas grubunda bulundugu, yaklasik %
2’sinin 48 yas ve lizeri grupta yer aldigi, yaklasik % 97’si erkek, % 3’iiniin kadn;
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% 80’inin evli, % 20’sinin bekar; %28’inin 0-5 y1l arast deneyime sahip oldugu, %
3’niin 21 yil ile daha fazla deneyime sahip oldugu; % 54’iniin lise mezunu,
yaklagik % 11 ile lisans ve lisansiistii mezunlar1 oldugu; 80’inin is¢i, % 9’unun
mithendis, % 9’unun teknik eleman, yaklasik % 2’sinin memur oldugu; % 29’unun
yoneticilik gérevi bulundugu goriilmektedir.

Cevaplayicilarin igletme tiiriine gore tiim sorulara verilen cevaplarin
frekans ve ylizdelerine ait bulgular asagida verilmistir.

Tablo 3: Isletme Tiiriine Gore Tiim Sorulara Verilen Cevaplarin Frekans ve Yiizde

Dagilimlari.
Toplam Kamu Ozel
21 ez |2 ]: |28 |& |c
D
Maddeler X |8 218 |§ |EZ |8 |8 |E |3 S £
< = ES|ER| 2R |ER| E8 |28 ER| 8| 28
= |5 E = £ E = £ E
Yoneticilerin 1420 | 4 |0.007*| 482 | 57 | 461 |489| 51 |461| 461 | 7.7 | 462
ayricaliklarinin olmasi
E}Hgﬁfﬁlb”ar‘dar‘a 1226 | 4 |0.015%| 635 | 85 | 280 |650| 7.8 |269| 585 | 108 | 308
Risk almaktan hoslanma | 5,33 | 4 |0.255] 31.2 | 13.8| 55.0 |30.9| 12.9 |56.2| 323 | 169 | 50.7
Erkek ve kadinlarin
farkli gérevleri 12,78 4 10.012*( 244 | 71 | 68.4 |235| 55 71 27.7 12.3 | 60.0
olmali
Suat feretten daha 2219 | 4 |0.000%| 500|121 | 379 |484| 101 |415| 554 | 185 | 26.2
Elestirilere tolerans 820 | 4 |94 476]117| 408 |512| 115 |374] 353 | 123 | 523
gosterilme ns
zl‘(’i‘;f;}neyak‘“kmle““ 533 | 4 |0255|27.3| 85 | 642 |281| 74 |645| 246 | 123 | 631
Isi i¢in sessiz kalma 1,88 5 10865(521| 92 | 387 |50.7| 9.2 |40.0| 56.9 9.2 33.9
Yénetime yakin olma 753 | 4 |0,110]56.0|11.3| 326 |57.2| 106 |32.3| 52.3 | 13.8 | 33.9
Verilen karara uyma 12,81 | 4 |0.012%| 436|184 | 379 |484| 180 |33.7| 27.7 | 200 | 523
Statii sembolleri normal 6,81 4 10,146(28.7|11.7| 59.6 |285| 9.2 |622| 29.3 20.0 50.7
Tletisimde slup, onemli | 1530 | 4 |0.004*| 23.7 | 11.0| 65.2 |30.3| 8.3 |63.6| 9.2 | 200 | 70.8
gg‘i'rgier:;inlz'”h”m””da 166 | 4 |0798|61.7| 60| 323 |636| 60 |304| 554 | 62 | 384
Cikar amagli iliskiler 411 | 4 |0391]37.2| 85 | 543 |355| 83 |56.2] 431 | 92 | 477
Is, bir gecim kaynagive | - 565 | 4 1 0453|206 | 53 | 741 |189| 46 |765| 262 | 7.7 | 66.1
para kazanma araci
Ceza ve elestiriler fazla 5,12 4 10,275(24.41152| 60.3 |249| 134 |61.8| 23.1 215 55.4
Masabasi calisan degerli 4,99 4 10,288|244| 85| 67.1 |225| 83 |[69.1| 30.7 9.2 60.0
Yoneticinin azarlamasim | ¢ o9 | 4 10179| 762 | 53 | 184 |746| 55 |198| 816 | 46 | 138
cezalandirmasina tercih
liskilerin duygusal 16,29 | 4 |0.003% 532|152 | 315 |51.6| 134 |351| 584 | 215 | 20.0
temellere dayanmasi
Yéneticilerin kendi 665 | 4 |0155|351| 67| 582 |383| 55 |56.3| 246 | 108 | 646
bilgilerine giivenmeleri
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Tablo 3’ten izlenecegi gibi, anket sorulari degerlendirildiginde kamu ve
ozel isletmelerdeki anlamli bulunan ortak olan goriislere bakildiginda genel olarak;
Toplumsal basarinin bireysel basaridan daha anlamli oldugu, erkek ve kadinlarin
farkli gorevlerinin olmasi gerektigi, ticretin statiiden, iletisimde iislubun amagtan
daha 6nemli oldugu ve isyerinde yonetici ile astlar arasindaki iliskilerin duygusal
temellere dayanmadigi sdylenebilir.

Ayrica anlamli olmamakla birlikte genel olarak hem kamu hem de &zel
isletmede risk almaktan hoslanildigi, yonetime yakin kisilerin fikirlerinin daha ¢ok
alindigi, is veya statiiyii kaybetmemek igin sorunlar karsisinda sessiz kalmanin
tercih edilmedigi, her durumda yoOnetime yakin olmakta fayda goriilmedigi,
isyerinde ayricaliklar ve statii sembollerinin normal goriildigii ve yaygin oldugu,
amirlerin huzuruna ¢ikmak zorunda kalindiginda tedirgin olunmadigi, ¢alisanlarin
birbirleriyle ¢ikar amagli yakin iligkiler kurduklari, isin bir ge¢cim kaynagi ve para
kazanma araci1 oldugu, isyerinde ceza ve elestirilerin 6diil ve tesviklerden daha
fazla oldugu, isyerinde masa basi ¢aligsanlarin is¢gilerden daha ¢ok deger gordiigii,
yoneticinin bir hatayr gordiigiinde herkesin Oniinde bireyi azarlamasinin
cezalandirmasina tercih edilmedigi, yoneticilerin karar verirken daima kendi bilgi
ve tecriibelerine glivendikleri soylenebilir.

Genel olarak sorular agisindan (ikisi anlamli biri anlamsiz olmak {izere) su
iic durum agisindan farklilik bulunmustur. Buna gore, birinci farklilik, 6zel
isletmede calisanlar yoneticilerin bir takim ayricaliklarinin olmasini  dogal
karsilarken, kamu isletmesinde calisanlar dogal karsilamamaktadirlar. ikinci
farklilik, 6zel isletmede risk alip inisiyatif kullanarak karar vermektense verilen
karara uyma tercih edilirken, kamu isletmesinde tercih edilmemektedir. Bu iki
durum acisindan 6zel isletmede giic mesafesi degeri daha yiiksek bulunmustur.
Uciincii fark ise 6zel isletmede isyerinde acik goriislere ve elestirilere tolerans
gosterilirken, kamu isletmesinde gosterilmemektedir.

SONUC

Orgiit yonetiminin basaris1, ¢alisanlar1 érgiitiin amagclarini gergeklesmesine
en iyi sekilde yonlendirmekle miimkiindiir. Bunun gerceklesmesi ise calisanlarin
kiiltiiriine ve degerlerine uygun motive edici faktorlerin bilinmesiyle miimkiin
olabilir.

Bu arastirmada kamu ve 6zel sektor agisindan isletme tiiriine gére ulusal
kiiltiiriin motivasyona etkileri incelenmistir. Genel olarak kiiltiiriin ve motivasyona
etkisi konusunda yapilan arastirmalarin az oldugu goriilmektedir. Bu nedenle
caligmanin, calisanlarin motive edilmesi i¢in yoneticilere yol gdstermesi ve Tiirk
yOnetim kiiltiiriine ve literatiiriine katki saglayacagi umulmaktadir.
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Arastirmadan elde edilen bulgulara gére Kamu isletmesinde orta yas ve
iizeri calisanlarin oranmin daha yiiksek oldugu bulunmustur. Ozel isletmede ise
daha genc calisanlar mevcuttur. Yas ile birey davranislar arasindaki iliski ¢ok
sayida arastirmaya konu olmustur. Ornegin yas ile tatmin ve motivasyon diizeyleri
arasinda iligki oldugu bilinmektedir (Helman, 1997:677; Eren, 1998:216; Patricson
ve Hartman, 1997:96; Kacmar ve Carlson, 1999:976). Geng¢ yas grubundaki
insanlarin yiikselme ve diger is kosullarina iligskin asir1 bekleyislerinin onlarin
tatmin diizeyini ve motivasyonlarmi yiikselttigine iligkin arastirma sonuglaria
bakildiginda 6zel isletmenin bu faktdr agisindan avantajli oldugu sdylenebilir. Ote
yandan, daha geng¢ iscilerin yiikselme ve diger is kosullarma iliskin asir
bekleyislere sahip olmalar1 nedeniyle, ise ilk girdiklerinde doyumsuz olma ve
motive olamama olasiliklar biiyiiktiir. Bu agidan da arastirma kapsamindaki kamu
isletmesinin daha avantajli oldugu sdylenebilir.

Her iki isletmede de c¢alisanlarin ¢ogunlugunun lise mezunlarindan
olugmasi ¢alisanlarin motivasyonlar: agisindan farkli konumda olmadiklar
anlamia gelmektedir. Baz1 aragtirmalarda egitim diizeyleri yiiksek olan kisilerin
genel motivasyonlarinin daha az egitimli kisilere oranla daha iyi oldugu
bulunmustur (Baysal, 1987:73). Bu agidan bakildiginda her iki isletmede de
calisanlarin ortalama egitim seviyelerinin yiikseltilmesi 6nerilebilir.

Genel olarak sorular agisindan su ¢ durum agisindan farklilik
bulunmustur. Buna gore, birinci farklilik, 6zel isletmede ¢alisanlar yoneticilerin bir
takim ayricaliklarinin olmasini dogal karsilarken, kamu isletmesinde galiganlar
dogal karsilamamaktadirlar. Ikinci farklilik, 6zel isletmede risk alip inisiyatif
kullanarak karar vermektense verilen karara uyma tercih edilirken, kamu
isletmesinde tercih edilmemektedir. Bu iki durum agisindan o6zel isletmede giic
mesafesi degeri daha yiiksek bulunmustur. Ugiincii fark ise Ozel isletmede
igyerinde agik goriislere ve elestirilere tolerans gosterilirken, kamu isletmesinde
gosterilmemektedir. Bu soru agisindan 6zel isletmede giic mesafesi daha diigiik
kamuda daha yiiksek ¢ikmigtir. Ancak bu durum kamu ve 6zel isletmelerin yapisal
farkliliklarindan kaynaklanabilir. Kamu isletmesinde kurallara gore hareket
edilmesi veya daha fazla yasal mevzuata uyulmasi zorunlulugundan caligsanlarin
¢ok fazla goriis ve Onerileri dikkate alinmamasina neden olabilir. Arastirma
kapsamindaki 6zel isletmede verilen karara uyma tercih edilirken risk alip insiyatif
kullanmak daha oOnemsiz bulunmustur. Bunun o06zel sektorde c¢alisanlarin is
giivencesinin daha diisiik olmasindan kaynaklandig diisiiniilebilir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerde bireysel basari toplumsal basaridan
daha anlamli bulunmamistir. Bu nedenle grubun katkisina yonelik 6diillendirmeler
ve motive ediciler kullanilmasi onerilebilir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerde erkek ve kadinlarin farkli gorevleri
olmas1 anlamli bulunmustur. Eril toplumlarda erkek ve kadinin farkli goérevleri
olmasi konusunda kesin ayirim vardir (Erdem, 1996:134-135).  Toplumsal
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kiiltiirimiizde her ne kadar 6nceki arastirmalar disillik degerinin yiiksek oldugunu
belirtse de bu soru agisindan arastirma kapsamindaki isletmelerde erillik degerinin
yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu sonuca bakarak her iki isletmede de rekabetin ve
basarinin daha 6nemli oldugu diisiiniilebilir.

Aragtirma kapsamindaki igletmelerde tcretin statiiden daha Onemli
oldugunu, risk almaktan hoglanildigim1 (bu soru agisindan belirsizlikten kaginma
diisiik), yonetime yakin kisilerin fikirlerinin daha ¢ok alindigimi, sorunlar
karsisinda isi ve statiiyii kaybetmemek i¢in sessiz kalinmadigini, mutlaka her
durumda yoOnetime yakin olmaya gerek olmadigimi ve amirlerin huzuruna
¢ikildiginda tedirgin olunmadigini (bu sorular agisindan gii¢c mesafesi yiiksek ancak
biraz diisme oldugu sdylenebilir) belirtmislerdir. Ozel isletmede iicretin kamuya
gore daha da 6nemli bulunmasi, 6zel isletmedeki ¢alisanlarin iicretlerin daha diisiik
olmasindan da kaynaklanabilir. Bu nedenlerle iicretlerin artirilmasi, ¢alisanlarin
risk alabilmelerine imkan taninmasi ve daha ¢ok fikirlerinin alinmasi motivasyon
agisindan onerilebilir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerde ayricaliklar ve statli sembollerinin
genel olarak normal goriilmesinin giic mesafesinin  yiiksek olmasindan
kaynaklandigi soylenebilir. Hem makama hem kisiye saygi 6énemli oldugundan,
gelecekte is sahibi olacak personel adaylari icin dikkate alinmasi Onerilebilir.
Ayrica yoneticilerin bir takim ayricaliklarinin normal goriilmesi calisanlarin
statilye dnem vermelerini gosterebileceginden statii veya kiiciikte olsa yonetim
gorevi motive edici olabilir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerde ¢alisanlarin iletisimde tisluba 6nem
verdikleri sdylenebilir. Bu nedenle tiim calisanlara, ast ve {istlerle olan iliskilerinde
isluba 06zen gostermeleri Onerilebilir. Arastirma kapsamindaki isletmelerde
calisanlar birbirleriyle ¢ikar amagl yakin iligkiler kurduklarini belirtmislerdir. Bu
nedenle giiveni artiracak ve calisanlar1t bir arada tutacak, isbirligi icinde
calisabilecekleri, empati  kurabilecekleri,  birbirlerini daha  yakindan
taniyabilecekleri kosullarin saglanmasi onerilebilir. Bunun i¢in ¢aligsanlarin sosyal
faaliyetlere (dogum giinii kutlamasi, yemek, piknik gibi) ve duyarlilik egitimi
verilebilir. Ayrica yoneticilerin iyi bir 6rnek model olmas1 6nerilebilir.

Arastirma kapsamindaki igletmelerde is bir para kazanma araci olarak
goriilmektedir. Calisanlar heniiz temel ihtiyaglarini yeterince karsilayamadiklar
i¢in is, para kazanma araci olarak goriilmekte olabilir. Iyi bir iicret ve iyi yasama
imkanlart saglandiginda calisanlar ise gitmekten, is yapmaktan, isletmenin bir
pargasi olmaktan daha mutlu olacaklardir. Calisanlarin ekonomik durumlarinin
yeterince iyi olmamasi nedeniyle iicret hala dnemli bir motive edici faktordiir.
Ayrica yasamak i¢in calisildigi ve disil degerlerin bu soru agisindan yiiksek oldugu
sOylenebilir.
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Arastirma kapsamindaki igletmelerde calisanlar ceza ve elestirilerin 6diil ve
tesviklerden fazla oldugunu belirtmislerdir, ancak kamu igletmesinde daha yiiksek
goriilmektedir. Bu soru agisindan belirsizlikten kacinmanin yiiksek oldugu
sOylenebilir. Motivasyon agisindan 6diil ve tesviklerin artiritlmasi Onerilebilir.
Aragtirma kapsamindaki isletmelerde genel olarak masa basi galisanlara is¢ilerden
daha fazla deger verilmektedir. Bu soru arastirma kapsamindaki isletmelerde giig
mesafesinin  yliksek olmasin1  desteklemektedir. Calisanlara statii ayrimi
yapilmamasi, is¢iler icin is tanimlarinda is yiikiiniin azaltilmasi, is analizi ve is
degerlemesinin iyi yapilmasi onerilebilir. Adil davranilmasi motive edici olabilir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerde diger cezalandirma araglarindan
farkli olarak azarlanmanin ¢alisanlarin motivasyonunu daha ¢ok bozdugu
sOylenebilir. Diger bir deyisle cezalandirma c¢alisanlarin  motivasyonunu
bozmaktadir ancak azarlanma daha c¢ok bozmaktadir denilebilir. Amirlerin
cezalandirma yoluna bagvurmamalari ve (daha agir olmayan ceza diye diisiiniilen)
azarlama yolunu tercih etmemeleri Onerilebilir. Ogrenen organizasyon kiiltiirii
olusturarak, calisanlarin hatalardan ders almalar1 ve tiim c¢alisanlarin ayni hatayi
tekrar etmemesinin saglanmasi ve ddiillerin artirilmasi 6nerilebilir.

Arastirma kapsamindaki igletmelerde iistlerle astlar arasindaki iliskiler
duygusal temellere dayanmamaktadir. Yonetici ve astlar arasindaki iligkilerin
duygusal degil de resmi temellere dayandig1 soylenebilir. iliskilerin daha resmi
oldugu, duygusal olmadigi, amaci gerceklestirmek icin iligskiler kuruldugu
sOylenebilir. Calisanlar1 iglerini yaparken bu agidan gili¢lendirme, saygi ve takdir
motivasyon agisindan Onerilebilir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerde yoneticiler karar verirken daima
kendi bilgilerine ve tecriibelerine giivenmektedirler. Bu nedenle yoneticilerin
caliganlara tam anlamiyla giivenmedikleri, kimseye yetki devretmek istemedikleri
diisiiniilebilir. Bu nedenle calisanlara sorumluluk verilse de gergekte yetki
verilmedigi sOylenebilir.

Yetki verilse de goriinlirde verilmesi, sorumlulugun daha ¢ok verilmesi ¢aliganin o
mevkide kendisini sadece oradaki isin basinda duran, kontrolden sorumlu biri gibi
hissetmesine neden olabilir. Bu nedenle diger yonetim fonksiyonlarini yerine
getirememesine neden olabilir. Motivasyon agisindan c¢alisanlara gii¢clendirme,
yetki ve sorumlugun denk oldugu gorevlerin verilmesi 6nerilebilir.

Caliganlarin  motivasyonunu etkileyen ¢ok sayida faktdr oldugu
unutulmamalidir. Her ¢alisan ulusal kiiltiiriin etkisinde orgiit i¢inde ¢aligmaktadir.
Bu ulusal kiiltlir 6zellikleri ve iginde bulundugu orgiitiin kiiltiirii i¢inde farkli
beklenti ve ihtiyaglar olugsmaktadir. Bu agidan yoneticiler i¢in ¢aligsanlarin kiiltiirel
degerlerine uygun olarak beklenti ve ihtiyaclarinin neler oldugunun bilinmesi ve
buna uygun motive edici faktorlerin degerlendirilmesi ve gerekli nemin verilmesi
Onerilebilir. Calismadan elde edilen sonuglarin, yoneticilere; motivasyon
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faktorlerinin secilmesinde ve belirlenmesinde destek olabilecegi diisiiniilmektedir.
Ayrica aragtirma kapsamindaki isletmelerden elde edilen sonuglarin ulusal kiiltiiriin
etkisiyle calisanlarin motive edilmesinde literatiire katki saglayacagi umulmaktadir.
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