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Bu c¢alismada kiiltiirel degerlerin ydneticilerin karar verme stiline etkisi incelenmigtir.
Arastirmaya Tiirkiye 'nin farkli bolgelerinde faaliyet gésteren 103 isletmenin sahipleri ya da iist diizey

yoneticileri katilmistir. Anket yoluyla elde edilen verilerin analiz sonuglarina gore, kiiltiirel degerlerin

yoneticilerin karar verme stilleri iizerinde bir etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmuistir.
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THE EFFECT OF CULTURAL VALUES ON DECISION-MAKING STYLE OF MANAGERS
ABSTRACT

In this study, the effect cultural values on decision-making style of the managers were
investigated. The owners or senior managers of 103 companies operating different religions of Turkey
were participated to the study. According to the analysis of the data obtained through survey, it has an

influence on the decision-making styles of managers of cultural values that have emerged.
Key words: Decision-making, decision-making style, cultural values

JEL Classification: D23, L29, M10

1. GIRIS

Insan iginde biiyiidiigii toplumun kiiltiirii tarafindan sartlandirilmakta, deger yargilari, diinya
goriisli, davranis ve davramig normlari, olaylar1 degerleme tarzlari vs. o toplumun kiiltiirel
Ozelliklerinden etkilenmektedir. Dolayistyla, insanlarin  kiiltiirel ~6zelliklerindeki  farkliliklar

davraniglarina yansimaktadir (Kogel, 2013: 135).
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Karar verme, bir eyleme yonelik uyaricinin belirlenmesi ile baglayan ve eylemin taahhiidii ile
sonlanan eylemler ve dinamik faktorlerden olusan bir dizi olarak tanimlanmaktadir (Mintzberg vd.,
1976:246). Karar vermenin yonetim siirecinin merkezi oldugu ifade edilmektedir. Hatta literatiirde,

karar verme ve yonetim kavramlarinin es anlamli oldugunu savunan aragtirmacilar yer almaktadir.

Karar verme siireci teknik rasyonel bir siiregtir ve yoneticilerin tam bilgiye sahip olarak
rasyonel secim yaptiklar1 varsayilmaktadir. Ancak gercek hayatta bu durumun uygulanabilirligi
sorgulanmaktadir. Ciinkii yoneticiler alternatifler arasindan se¢im yaparken her zaman tam bilgiye
ulasamamaktadir. Ayrica, yoneticiler karar verme siirecinde duygusal, sezgisel, kiiltiirel faktorlerden
ve degerlerden etkilenmektedir. Dolayistyla, yoneticiler karar verme durumunda farkli yaklagim
tarzlar1 gostermektedirler. Bu baglamda bu c¢alismanin amaci, kiiltiirel degerlerin yoneticilerin karar

verme stilleri (tarzlar) tizerindeki etkisini incelemektir.

2. LITERATUR

2.1.Karar ve Karar Verme

Karar, eylem icin gerceklestirilen belirli bir taahhiit ya da bagliliktir (Mintzberg vd., 1976: 246).

P13

Isletme yonetiminde ise karar, yoneticinin herhangi bir konuda yaptig1 “se¢im”dir (Kogel, 2013: 109).

Karar verme, karar verenlerin segimlerine ve degerlerine gore alternatifleri tanimlama ve se¢me
calismasidir. Diger bir tanima gore karar verme, alternatifler arasinda makul bir se¢im saglamak igin,
alternatifler hakkinda siiphe ve belirsizligi yeterli derecede azaltma siirecidir (Harris, 2012). Kogel’e
(2013: 113) gore ise karar verme, belli bir baglangi¢ noktasindan hareketler farkli eylem, faaliyet veya
diistincelerin birbirini takip ettigi ve sonunda bir tercihin yapildigi bir siirectir. Bu baglamda, karar
verme siirecinin temel unsuru bireylerin se¢imi olarak ifade edilebilir. Bireysel tercih uygulamasina
izin vermeyen bir durum, ayni zamanda karar vermenin gergeklesmesine de izin vermeyecektir (Kazi,

2012: 2).

Karar verme olayi, kiginin se¢cim yapmayi gerektiren bir durum oldugunu algilamasi ile
baslamaktadir. Kisiden kisiye degisen bir olay olan algilama, kisiye has o6zellikler ile birlikte kisi
disindaki ortam faktorlerinden de etkilenmektedir. Bundan dolay1 ayni data veya bilgi farkhi kisiler
tarafindan farkli sekillerde algilanip yorumlanmaktadir (Kogel, 2013: 121). Bu baglamda, kisinin
algilama siirecini etkileyen faktorlerin (deneyim, tutumlar, degerler, fiziksel ve sosyal faktorler,

kiiltiir..vb.) karar verme davranisi lizerinde etkili oldugu ifade edilebilir.
2.2.Yonetim ve Karar Verme

Eren’e (2011:4) gore yonetim, belirlenen amaglara ulagmak igin basta insanlar olmak {izere tiim
kaynaklar1 etkin ve verimli bir sekilde kullanabilecek kararlar alma ve uygulama siirecidir. Bir

isletmenin faaliyet akisim yoOnlendiren yonetim siireci iginde temel nitelikteki isin “karar verme”
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oldugu ifade edilmektedir. Karar verme, organizasyonun biiyiikliigline, faaliyet alanina, gelismislik
diizeyine bakilmaksizin herhangi bir seviyedeki yonetici tarafindan gergeklestirilen en Onemli
faaliyettir (Harrison, 1996: 46, Kogel, 2013: 104). Karar verme, yoneticilerin davraniglarin1 yaklagik
olarak 6zetleyen ve yoneticileri toplumdaki diger mesleklerden agik bir sekilde ayiran tek faaliyettir

(Harrison, 1996: 46).

Bir yoneticinin isi karar vermeyi, verilen bu kararlar digerlerine iletmeyi ve kararlarm nasil
uygulandigini izlemeyi icermektedir. Yoneticiler, daha iyi kararlar vermek i¢in calistiklari sosyal
cevre, endiistri ve karar verme siirecleri hakkinda ¢ok fazla sey bilmek zorundadirlar. Son 40 yilda,
karar verme teknigi, 6zellikle teknolojideki uzmanlik sistemi, yonetim bilimi ve yoneylem arastirmasi

araclariin genislemesi ile biiyiik 6l¢iide gelisme gostermistir (Simon, 1987: 57).
2.3.Karar Verme Stilleri

Karar verme stili; bir karar alma durumunda bir kisinin yaklasim, tepki ve eylemlerde
bulundugu durumu ifade etmektedir. (Izgar ve Yilmaz, 2007: 343). ). Karar verme stili, bireylerin
karar verme davramisinda kullandig1 alisilmis modeldir, diger bir ifadeyle karar verme konusunda

algilama ve yanitlamanin bireysel karakteristik tarzidir (Scott ve Bruce, 1995: 818).

Kisilerin karar verme davranigina farkli yollardan yaklastiklar1 bilinmektedir. Bazilar tarafsiz
bir sekilde bilgi toplayarak ve agik analizler yaparak karar verirken, bazilar ise daha biitiinsel ve
sezgisel yollarla karar vermektedir. Bazilar1 karar verme siirecini bagkalarinin yonlendirmesini
beklerken, bazilar1 bu siireci bagimsiz uygulamay1 tercih etmektedir. Bazi kisiler diisiinmeden karar
verme davramigi sergilerken, bazilart ise tedbirli ve tasarlanmisg bir karar verme davranisi
gostermektedir. Son olarak bazi kisiler ise karar verme siirecine girmekten kaginmaktadir. Bu kisisel
farkliliklarin  zeka gibi algisal yeteneklerden bagimsiz oldugu ve motivasyon ya da karakter

farkliliklart ile iligkili oldugu diisiiniilmektedir (Galotti vd., 2006: 630).

Literatiirde karar verme stilleri bircok arastirmaci tarafindan ele alinmis ve farkli yaklagimlar
ortaya konmustur. Bu yaklasimlar igerisinde bilinilirligi en yiiksek olanlar; Dinklage yaklasimi,
Arroba yaklasimi, Harren yaklasimi ve Scott ve Bruce yaklasimidir. Bu ¢alismada karar verme stilleri

Scott ve Bruce yaklagimi temel alinarak incelenecektir.

Scott ve Bruce (1995), daha 6nceki ¢alismalarda, karar verme stilleri {izerine yapilan ve karar
alisilmis yanmit/tepki’ olarak tanimlayan biitlin ¢aligmalar1 birlestirmeye caligsmislardir. Bununla
birlikte, karar verme stilleri ile ilgili ¢aligmalarla olusturulan kavramsal gercevenin acik ve net
olmadigini, karar verme stilleri alaniyla ilgili biitiin caligmalardan sentezlenen verilerin faydali araglar

ortaya koymadigini tespit etmislerdir (Thunholm, 2004: 932-933). Bu c¢alismalardan sonra Scott ve
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Bruce, bes farkli karar verme stili belirlemislerdir: rasyonel, sezgisel, bagimli, kaginma,

kendiliginden/anlik

Rasyonel karar verme stili, alternatiflerin kapsamli aragtirmasmnin ve mantiksal
degerlendirmenin etkin oldugu durumdur. Sezgisel karar verme stili, duygularin ve onsezilerin etkin
oldugu durumdur. Bagiml karar verme stili, bagkalarinin yonlendirmesi ve tavsiyelerinin etkin oldugu
durumdur. Kaginma karar verme stili, karar verme davranigindan kaginmak igin girigsimlerde
bulunuldugu durumdur. Kendiliginden/anlik karar verme stili ise, ¢ok fazla diistinmeden anlik karar

vermenin etkin oldugu durumdur (Scott ve Bruce, 1995: 820-821).
2.4. Kiiltiirel Degerler

Insanlar bir deger olgiisiine gore tutum ve davrams gelistirmektedir. Deger 6lciisii ise, insanin
inandig1, tutum ve davranislarina temel olusturan degerlerdir. Bu baglamda, insanlarin sahip oldugu
farkli deger Olgiilerinin farkli hayat tarzlar1 ve sosyal kimlik ortaya koydugu bunlarin da kiiltiiri
olusturdugu ifade edilebilir (Oztiirk, 1997: 40).

Kiiltiiriin genel kabul gérmiis bir tanimi yoktur (Dorfman ve Howell, 1988: 128). Kiiltiir, birey,
orgiit ve toplum gibi degiskenlerin arasindaki karmasik iliskilerin bir fonksiyonudur. Kiiltiir, toplumu
olusturan bireylerin meydana getirdigi bir biitiindiir (Giiltekin ve Sigr1, 2007: 274). Hofstede, kiiltiird,
insanlar1 bir ortamda toplayan bir akil (mental) programlamasi olarak ifade etmistir. Kiiltiir, bireylerin
bir karakteristigi degildir, ayni hayat tecriilbesi ve egitim durumlarma sahip bir¢cok insani
kapsamaktadir. insanlarin zihinlerinde ortaya ¢ikan kiiltiir, aym1 zamanda bu insanlar tarafindan

paylasilmakta ve onlar1 bir arada tutmaktadir (Hofstede, 1980: 43).

Degerler, belirli bir davranis bi¢iminin veya bir durusun, kisisel veya sosyal olarak karsi veya
zit bir davranig bigimine veya bir durusa tercih edilmesine sebep olan temel inanglardir (Robbins ve
Judge, 2013: 145). Orgiit kiiltiiriinii olusturan dgeler arasinda yer alan degerler, ayn1 zamanda kiiltiiriin

en temel pargasi olarak degerlendirilmektedir (Aktas, 2010: 9, Can, 2011: 10).

Kiiltiirel degerler ise, bir toplumda, neyin iyi, dogru ve begenilir oldugu hakkinda ortiilii veya
acik olarak paylasilan soyut fikirleri temsil etmektedir. Bu kiiltiirel degerler cesitli durumlarda

insanlara neyin uygun oldugunu sdyleyen spesifik normlara dayanmaktadir (Schwartz, 1999: 25).

Kiiltiirel degerler konusunda kiiltiir yazininda farkli siniflandirmalar yapilmakla birlikte en ¢ok
bilinen ve atif yapilan calisma Hofstede’in(1980) siniflandirmasidir. Hofstede (1980) kiiltiirel
degerleri; bireycilik-toplulukguluk, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, erillik-disilik olarak
boyutlandirmigtir. Ancak, 1991°de eklenen uzun dénem kisa donem odaklilik ve 2010 yilinda eklenen
aciklik veya kendini kisitlama boyutlan ile birlikte kiiltiirel degerler alti boyut olarak literatiire

yerlesmistir. Bu caligmada, kiiltiirel degerler Hofstede’in bireycilik, gilic mesafesi, belirsizlikten
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kacinma, erillik boyutlar1 ve Hosftede’in calismasinin disinda yer alan ancak ¢aligmanin igerigiyle

ilgili olan babacan davranis beklentisi (paternalism) boyutu olarak ele alinip incelenecektir.

Bireycilik, bireylerin kendi c¢ikarlarin1 goézetme, bireysel ifadelerini yiiriitme, ait oldugu
toplumdan ve toplumdaki diger bireylerden ya da organizasyondan baglarini koparma derecesi olarak
tanimlanmaktadir (Lu vd., 1999: 93). Bireyci toplumlarda bireysel amaglar grup amaclarinin 6niine
gecmektedir (Jandt, 2009: 160). Toplulukguluk, siki toplumsal cerceveleri anlatmaktadir. Insanlar
kendi ait olduklar1 kiimeleri digerlerinden ayr1 tutmaktadir. iginde etkinlik gosterilen akraba gruplari,
klanlar ve orgiitler digerlerinden farklilagtirilmaktadir. Topluluk¢u gruplar grup iiyelerini kollarken

karsiliginda da sadakat beklemektedirler (Sargut, 2010: 185).

Gli¢ mesafesi, bir toplumun iyeleri arasinda gii¢c dagilimimin ne derece esit algilandigini, nasil
hissedildigini ve konuyla ilgili diisiinme ve davranis egilimlerini kapsamaktadir (Giiltekin ve Sigri,
2007: 276). Glig¢ mesafesinin fazla oldugu toplumlarda, daha az giicii olan insanlar giiciin esit olmayan
bir bigimde dagilimini kabul etmislerdir (Hofstede, 1980: 45). Hofstede, giic mesafesinin ailede erken
yaslarda O0grenildigine inanmaktadir. Gii¢ mesafesinin fazla oldugu kiiltiirlerde, insanlardan, yiliksek

statiide giice sahip olanlara saygi gostermeleri beklenmektedir (Jandt, 2009: 172).

Belirsizlikten kaginma, bir toplumun belirsiz ve muglak durumlarda kendilerini korku altinda
hissetmeleri ve bu durumlardan kaginmaya c¢aligmalarini ifade etmektedir. Belirsizlikten kaginma
diizeyi yiksek olan toplumlarda bireyler kariyer istikrarin1 korumaya c¢aligmakta, daha fazla formel
kurallar kurmakta, olagan dis1 fikirleri ve davranislart tolere etmemekte ve mutlak dogrulara
inanmaktadirlar (Hofstede, 1980: 45). Belirsizlige karsi toleransi yiiksek olan yoneticiler eylemlerinde

girisimci Ozellikler, daha ¢esitli ve genis bilgi toplama egilimi sergilemektedir (Sargut, 2010: 180).

Bir toplumda giriskenlik, para elde etme, diger insanlart dnemsememe, yiikselme tutkusu,
egemen ve baskici tavir takinma, kendine giiven ve bagimsizlik davranislar 6n planda ise bu toplumun
erkek egemen kiiltiir i¢inde oldugu sdylenebilir (Hofstede, 1980: 46). Disi kiiltiiriin gostergeleri ise
insanlar arasi iliskilere ve insana verilen 6nem, yasamin genel niteligini 6nde tutmak bi¢ciminde ortaya
cikmaktadir. Disi kiiltiirlerde sefkat, merhamet, nezaket, sadakat, cocuklara karsi sevgi dolu olma gibi

davraniglar 6n plandadir (Sargut, 2010: 175).

Babacan davranis beklentisi (paternalizm), bakimi altindaki kisilerin ebeveynleri roliinii
iistlenerek, onlar1 koruma ve onlara destek saglama yilikiimliiliiglini kabul eden kisileri tanimlamak
icin kullanilmaktadir. Paternalizm, alt ve iist iligkilerini nitelendirmek i¢in kullanilan ve 6zellikle

dogunun geleneksel kiiltiiriinde 6nemli olan bir kiiltiirel deger boyutudur (Aycan vd., 1999: 504).
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2.5. Kiiltiirel Degerler ve Karar Verme iliskisi

Karar verme, alternatifler arasindan rasyonel ve bilingli bir se¢im yapma siirecidir. Karar verme
stirecinde yoOneticilerin, alternatifler ve sonuglar1 hakkinda tam bilgiye sahip oldugu, bu sonuglarla
ilgili net bir tercih yapabildigi, alternatiflerin sonuglarini karsilastirabildigi ve sorunlari net bir sekilde
tanmimlayabildigi durumlarda rasyonel karar verdikleri varsayilmaktadir. Fakat gercek yasamda bu
varsayimlarin her zaman gegerli olmadigi, yoneticilerin ¢ogu zaman kisitl bilgi ¢ergevesinde secim
yapmak zorunda kaldigi bilinmektedir. Bu durum, 1978’de Nobel 6diilii kazanan Herbert Simon
tarafindan ele alinmis ve kisith rasyonellik adi altinda incelenmistir (Kogel, 2013: 134). Bununla
birlikte, rasyonel karar vermeye iliskin varsayimlarin ve asamalarin gergek hayatta uygulanabilirligi
sorgulanmasinin temelinde, orgiitsel paradigma ve kiiltiirlin etkileri, orgiitsel aktorlerin algilar1 ve
farkl1 ¢ikarlara sahip olmalar1, duygular, sezgiler ve bulussal yontemlerin rolii de yatmaktadir (Unnii,

2014: 94).

Karar verme giinliik hayatimizin biitiinleyici bir parcasidir. Psikologlara gore, karar verme ilgi
cekici bir davranistir, ¢linkii kararlar bir¢ok unsurun karsilikli etkilesiminden meydana gelmektedir.
Bu unsurlarin en 6nemlileri ise ekolojik, ekonomik, biyolojik ve kiiltiirel unsurlar olarak ifade
edilmektedir. Bununla birlikte, arastirmacilar, onlarca yildir karar verme davranigi iizerinde kiiltiirel
degerlerin etkisiyle yakindan ilgilenmektedir (Tipandjan vd.,2012: 206). Kiiltiirel degerler ile birlikte
kisilerin sosyal, ekonomik ve siyasal birikimleri, degerleri, kisisel 6zellikleri, dis gruplarin baskilari ve
insanlar arasindaki diger degerler ve miicadeleler karar verme davraniginin sekillenmesinde etkili olan

faktorlerdir (Halis, 2002: 61).

Yoneticilerin davranislarindan biri olan karar verme eylemi, kaginilmaz bir bigimde kiiltiirel
farkliliklarindan etkilenmektedir. Bunun nedeni ise, yoneticilerin iglevlerini farkli kiiltiirel ortamlarda
ve iklimlerde yerine getirmeleridir. Buna ek olarak, yoneticilerin yetisme bigimleri de yoneticilerin
davraniglarinda 6nemli farkliliklar ortaya ¢ikarmaktadir (Sargut, 2010: 171). Bu baglamda,
yoneticilerin karar verme tarzlarinin (stillerinin) bulundugu kiiltiirel ortamdan ve kiiltiirel degerlerden
etkilendigini sdylemek miimkiindiir. Bu noktadan yola g¢ikarak uygulama bolimiinde test edilmek

iizere asagidaki hipotez gelistirilmistir.
HI: Kiiltiirel degerler yoneticilerin karar verme stilleri lizerinde bir etkiye sahiptir.

3. ARASTIRMANIN AMACI VE YONTEMI

3.1. Aragtirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci, yoneticilerin kiiltiirel degerleri ile karar verme stilleri arasindaki iliskiyi
incelemek ve yoneticilerin kiiltiirel degerlerinin karar verme stilleri tizerindeki etkisini ortaya
cikarmaktir. Arastirmada kiiltiirel degerleri olusturan boyutlar bireycilik, eril degerler, belirsizlikten

kacinma, giic mesafesi ve babacan davranis (paternalizm) beklentisi olarak ele alinmistir.
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Yoneticilerin karar verme stillerini olusturan boyutlar ise rasyonel, sezgisel, bagimli, kaginma ve anlik

(kendiliginden) olarak incelenmistir.
3.2. Veri Toplama Aracimin Gelistirilmesi

Aragtirmada veri toplama araci olarak anket formu kullanilmistir. Gelistirilen anket formu 3
kisimdan olusmaktadir. Anketin birinci boliimiinde yoneticilerin demografik 6zelliklerine iliskin
sorular yer almaktadir. Anketin ikinci bolimiinde yoneticilerin kiiltiirel degerlerini 6lgmek igin
Dorfman ve Howell (1988) tarafindan gelistirilen kiiltiirel degerler dlcegi (toplulukculuk, erillik, giic
mesafesi ve belirsizlikten kacinma) ile Aycan vd. (1999) tarafindan gelistirilen babacan davranig
beklentisi dlcegi birlikte kullanilarak olusturulan, 29 ifadeli 5-li likert tipi kiiltiirel degerler 6lgegi yer
almaktadir. Literatiirde bu 6lceklerin birlikte kullanildigr bir ¢alismalar yer almaktadir (Aktas, 2010,
Can, 2011, Aktas ve Can, 2012). Anketin son bdliimiinde ise ydneticilerin karar verme stillerini
6lgmek i¢in Scott ve Bruce (1995) tarafindan gelistirilen ve 25 ifadeden olusan 5-li likert tipi genel

karar verme stilleri 6lgegi yer almaktadir.

4. ARASTIRMA BULGULARI

4.1. Anket Formunun Giivenilirligi

Aragtirmada kullanilan 0lg¢eklerin  giivenilirlik analizi sonucunda, karar verme stilleri
boyutlarma iligkin bir soru, dlg¢egin giivenilirligini olumsuz etkiledigi i¢in anketten g¢ikarilmistir.
Kiltiirel degerler boyutlariyla iligkilendirilen kiiltiirel degerler 6l¢eginin alpha katsayisi 0,806 karar
verme stilleri boyutlariyla iligkilendirilen karar verme stili dl¢eginin alpha katsayisi ise 0,824 olarak
bulunmustur. Bu degerler, Nunnaly’nin 0,70 olarak belirledigi kritik noktanin iizerinde oldugundan

dolay1, ankette yer alan dlgeklerin giivenilir oldugu kabul edilmektedir (Altunisik vd., 2007:116).
4.2. Arastirma Ornekleminin Ozellikleri

Tirkiye’deki yoneticilerin kiltiirel degerlerini incelemek amaciyla galigma evrenini Tiirkiye
genelinde faaliyet goOsteren isletmelerin sahip ya da st diizey konumundaki yoneticileri
olugturmaktadir. Aragtirma orneklemini ise, zaman ve maliyet kisiti nedeniyle g¢alisma evreni
icerisinden kolayda 6rnekleme yoluyla ulagilabilen 103 isletme sahip ya da yoneticisi olugturmaktadir.
103 gecerli anket formundan elde edilen demografik verilere iliskin istatistiksel sonuglar asagidaki

Tablo 1°de yer almaktadir.
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Tablo 1. Yoneticilere iliskin Ozellikler

Cinsiyet Say1 Yiizdelik Dagilim
Erkek 88 85,4
Kadin 15 14,6
Toplam 103 100
Egitim Diizeyi Say1 Yiizdelik Dagilim
Ilkégretim 19 18,4
Lise 27 26,2
On Lisans ve Lisans 48 46,6
Yiiksek Lisans 9 8,7
Toplam 103 100
Yas Say1 Yiizdelik Dagilim
20-30 arasi 22 214
31-40 arasi 40 38,8
41-50 aras1 31 30,1
51 ve iizeri 10 9,7
Toplam 103 100
ikamet Say1 Yiizdelik Dagilim
Ege Bolgesi 28 27,2
Akdeniz Bolgesi 21 20,4
Karadeniz Bolgesi 42 40,8
Marmara Bolgesi 12 11,7
Toplam 103 100
Calisma Yili Say1 Yiizdelik Dagihim
1-5Y1 28 27,2
6-10 Y1l 21 20,4
11-20 Yl 33 32,0
21-30 Yl 12 11,7
31 ve iizeri 9 8,7
Toplam 103 100
Yoneticilik Tecriibesi Say1 Yiizdelik Dagilhm
1-5Yl 41 39,8
6-10 Y1l 23 22,3
11-20 Yl 23 22,3
21 ve tizeri 16 15,5
Toplam 103 100
Firma Bilyiikliigii Say1 Yiizdelik Dagilhm
1-10 ¢ahsan 63 61,2
11-49 ¢ahisan 26 25,2
50-149 ¢ahisan 8 78
150 ¢alisan ve iizeri 6 58
Toplam 103 100

4.3. Kiiltiirel Degerler Boyutlarina iliskin Tanimlayic: Istatistikler

Tablo 2’de aragtirmaya dahil olan yoneticilerin kiiltiirel degerler boyutlarina iliskin

tanimlayic istatistikler ve alpha katsayilar1 yer almaktadir. Tabloya gore, arastirmaya dahil

olan yoneticilerin toplulukculuk deger boyutu ve belirsizlikten kaginma deger boyutu yiiksek,

giic mesafesi deger boyutu diisiik, eril/disil deger boyutu ortalamaya yakin, babacan davranis

beklentisi deger boyutu yiiksek ozellikler sergiledigi goriilmektedir.
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Tablo 2. Kiiltiirel Degerler Boyutlarna iliskin Tamimlayici Istatistikler

BOYUTLAR X SS a

Bireycilik/Toplulukguluk 3,86 0,72 0,812
Erillik/Disillik 2,96 1,02 0,863
Belirsizlikten Kaginma 4,04 0,67 0,804
Gii¢ Mesafesi 2,26 0,75 0,783
Babacan Davranis Beklentisi/Paternalism 3,60 0,73 0,847
Kiiltiirel Degerler 3,34 0,42 0,806

4.4 Karar Verme Stillerine iliskin Tanimlayic1 Istatistikler

Tablo 3’de arastirmaya dahil olan yoneticilerin karar verme stili boyutlarina iliskin
tanimlayici istatistikler ve alpha katsayilar1 yer almaktadir. Cikan sonuclara gore, arastirmaya
dahil olan yoneticilerin, sirasiyla rasyonel, sezgisel, bagimli, anlik ve kaginma karar verme

tarzlarina sahip olduklar1 ifade edilebilir.

Tablo 3: Karar Verme Stilleri Boyutlarina liskin Tanimlayici Istatistikler

BOYUTLAR X SS o

Rasyonel 4,10 0,60 0,744
Sezgisel 3,47 0,79 0,809
Bagimli 3,19 0,84 0,826
Kaginma 2,14 0,72 0,766
Anlik 2,16 0,87 0,871
Karar Verme Stilleri 3,01 0,44 0,824

4.5 Kiiltiirel Degerler ve Karar Verme Stilleri Degiskenleri Arasindaki Iliskiler

Tabloda yer alan degerlere gore topluluk¢uluk degiskeni ile rasyonel karar verme
degiskeni (r=,385) arasinda %99 giiven araliginda zayif diizeyli ve olumlu bir iligki oldugu,
topluluk¢uluk degiskeni ile bagimli karar verme degiskeni (r= ,257) arasinda %99 giiven
araliginda ¢ok zayif diizeyli ve olumlu iliski oldugu goriilmektedir. Disillik degiskeni ile
sezgisel karar verme degiskeni (r=,295) ve kacinma karar verme degiskeni (r=266) arasinda
%099 giiven araliginda ¢ok zayif diizeyli ve olumlu iliski oldugu goriillmektedir. Belirsizlikten
kacinma degiskeni ile rasyonel karar verme degiskeni (r=,518) arasinda 99 giiven araliginda
orta diizeyli ve olumlu iliski oldugu, sezgisel karar verme degiskeni (r=,239) arasinda %95

giiven aralifinda zayif diizeyli ve olumlu bir iliski oldugu goriilmektedir. Son olarak babacan
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davranig beklentisi degiskeni ile sezgisel karar verme degiskeni (r=,315) ve rasyonel karar
verme (r=,253) arasinda %99 giiven araliginda zayif diizeyli ve olumlu iliski oldugu
gorilmektedir. Genel olarak kiiltiirel degerler degiskeni ile karar verme stilleri degiskeni
(r=460) arasinda, kiiltiirel degerler degiskeni ile karar verme stilleri degiskenlerinden rasyonel
karar verme (r=458), sezgisel karar verme (r=337) bagimli karar verme (r=262) arasinda %99

giiven araliginda zayif diizeyli ve olumlu bir iliski oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4. Kiiltiirel Degerler ve Karar Verme Stilleri Degiskenleri Arasindaki iliskiler

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1.Toplulukguluk 1
2.Disillik -,036 1
3.Belirsizlikten Kaginma ,399** ,120 1
4.Giig Mesafesi ,084 171 ,067 1
5.Babacan Davranis ,273*%* ,056 ,246* -,163 1
Beklentisi
6.Kiiltiirel Degerler 576** ,587** ,623** ,A32** ,486** 1
7.Sezgisel ,132 ,295%* ,239* -,099 ,315** ,337%* 1
8.Bagimli ,257** ,043 ,130 ,099 ,222* ,262%* 124 1
9.Kaginma -,062 ,266** -,095 ,157 147 ,184 ,269* ,051 1
10.Anlik/Kendiliginden ,026 ,138 -,130 ,163 ,162 ,148 ,249* ,003 ,484%* 1
11.Rasyonel ,385%* ,037 ,518** ,156 ,253** ,458** ,208* ,332%* -,009 -,046 1
12.Karar Verme Stili ,238* ,273%* ,192 ,159 ,375%* ,460** ,646** ,528** ,628** ,627** ,448** 1

**p<0,01 anlamlilik seviyesinde iligki anlamli,

*p<0,05 anlamlilik seviyesinde iligki anlamli,
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4.6 Kiiltiirel Degerler Boyutlarinin Karar Verme Stillerine Etkisi

Korelasyon analizi ile degiskenler arasindaki iliskinin varligin1 ve derecesini ortaya
koyduktan sonra, gelistirilen hipotezi test etmek i¢in, ortaya koyulan bu degiskenlere ¢oklu

dogrusal regresyon analizi modeli uygulanmistir

Tablo 5. Kiiltiirel Degerler Boyutlarinin Karar Verme Stilleri Uzerine Etkisi

Bagimh | Bagimh Bagimh Bagimh Bagimh Bagimh
Degisken | Degisken Degisken Degisken Degisken Degisken
Karar Sezgisel Bagimh Kag¢inma Anhik Rasyonel
Bagimsiz Verme
Degiskenler Stilleri
Toplulukguluk 0,131 0,032 0,201*** -0,061 0,044 0,110
Disillik 0,228* 0,287** 0,022 0,243* 0,122 0,068
Belirsizlikten 0,015 0,141 -0,006 -0,165 -0,233* 0,337**
Kaginma
Gii¢ Mesafesi 0,165*** | -0,122 0,109 0,168*** 0,192*** 0,109
Babacan Davranig | 0,350** 0,236* 0,185*** 0,218* 0,231* 0,054
R? 0,254 0,209 0,104 0,143 0,117 0,200
Ayarlanmig R? 0,215 0,168 0,057 0,098 0,072 0,158
Durbin-Watson | 1,94 1,69 1,59 1,88 2,02 2,07
F-Degeri 6,6 5,127 2,241 3,22 2,57 4,839
p-Anlamlilik 0,000 0,000 0,056 0,010 0,031 0,001
Diizeyi

**p<0,01 anlamhlik seviyesinde iliski anlamli, *p<0,05 anlamlilik seviyesinde iliski anlamli,
*#%*p<0,10 anlamlilik seviyesinde iliski anlamli

Regresyon analizinde ilk olarak karar verme stilleri {lizerinde belirleyici etkiye sahip
oldugu ileri siiriilen kiiltiirel degerler boyutlar1 (toplulukguluk, disillik, belirsizlikten kaginma,
giic mesafesi ve babacan davranis beklentisi) bagimsiz degiskenler, karar verme stilleri
bagimli degisken olarak ele alinmistir. Kiiltiirel degerler boyutlar ile ilgili degiskenler ve
karar verme stilleri degiskeni arasindaki iliskinin ortaya ¢ikarilmasina yonelik ¢oklu
regresyon analizinin sonuglar1 Tablo 5’de gdsterilmektedir. Bagimli degisken olarak karar
verme stillerinin ele alindig1 regresyon analizi sonucunda, karar verme stilleri ile disillik
(B=0,228) arasinda %95 giiven araliginda, giic mesafesi (=0,165) arasinda %90 giiven
araliginda, babacan davranig beklentisi (f=0,350) arasinda %99 giiven araliginda pozitif ve
anlamli iligkiler oldugu goriilmektedir. (R*=0,254, Ayarlanmis R?=0,215, F=6,6 p<0,01).
Kiiltiirel degerler boyutlar1 ile ilgili degiskenler karar verme stillerinin toplam varyansinin
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%21,5’in1 agiklamaktadir. Bu durum degiskenler arasindaki iliskinin zayif oldugunu

gostermektedir.

Ikinci adim olarak, kiiltiirel degerler boyutlar ile ilgili degiskenler bagimsiz degisken,
karar verme stillerinin her bir boyutu ile ilgili degiskenler bagimli degisken olarak ele alinip,
bu degiskenler arasindaki iliskinin ortaya ¢ikarilmasina yonelik c¢oklu regresyon analizi
yapilmistir. Bu analizin sonuglar1 yine Tablo 5’de gosterilmektedir. Bagimli degisken olarak
sezgisel karar vermenin ele alindigi regresyon analizi sonucunda, sezgisel karar verme ile
disillik (p=0,287) arasinda %99 giliven aralifinda, babacan davranmis beklentisi ($=0,236)
arasinda %95 giiven araliginda pozitif ve anlamli iliskiler oldugu goriilmektedir. (R*=0,209,
Ayarlanmis R?=0,168, F=5,127 p<0,01). Kiiltiirel degerler boyutlar1 ile ilgili degiskenler
sezgisel karar verme stilinin toplam varyansinin %16,8’ini aciklamaktadir. Bu durum
degiskenler arasindaki iliskinin zayif oldugunu gostermektedir. Bagimli degisken olarak
bagimli karar vermenin ele alindig1 regresyon analizi sonucunda, bagimli karar verme ile
topluluk¢uluk (B=0,201) ve babacan davranis beklentisi (f=0,185) arasinda %90 giiven
araliginda pozitif ve anlamli iliskiler oldugu goriilmektedir. (R>=0,104, Ayarlanmig R*=0,057,
F=2,241, p<0,10). Kiiltiirel degerler boyutlar1 ile ilgili degiskenler bagimli karar verme
stilinin toplam varyansinin %35,7’sini agiklamaktadir. Bu durum degiskenler arasindaki
iligkinin zayif oldugunu gostermektedir. Bagimli degisken olarak kaginma karar vermenin ele
alindig1 regresyon analizi sonucunda, kaginma karar verme ile disillik (=0,243) ve babacan
davranis beklentisi (B=0,218) arasinda %95 giiven araliginda, giic mesafesi ($=0,168)
arasinda %90 giiven araliginda pozitif ve anlaml iliskiler oldugu goriilmektedir. (R*=0,143,
Ayarlanmis R?=0,098, F=3,22, p<0,05). Kiiltiirel degerler boyutlar1 ile ilgili degiskenler
kacinma karar verme stilinin toplam varyansinin %9,8’ini aciklamaktadir. Bu durum
degiskenler arasindaki iligskinin zayif oldugunu gostermektedir. Bagimli degisken olarak anlik
karar vermenin ele alindig1 regresyon analizi sonucunda, anlik karar verme ile belirsizlikten
kaginma (p=-0,233) arasinda %95 giliven araliginda negatif ve anlaml, gii¢ mesafesi
(B=0,192) arasinda %90 giiven araliginda, babacan davranis beklentisi (=0,231) arasinda
%95 giiven aralifinda pozitif ve anlamli iliskiler oldugu goriilmektedir. (R?=0,117,
Ayarlanmis R?=0,072, F=2,57 p<0,05). Kiiltiirel degerler boyutlar: ile ilgili degiskenler anlik
karar verme stilinin toplam varyansinin %7,2’sini agiklamaktadir. Bu durum degiskenler
arasindaki iligskinin zayif oldugunu gostermektedir. Bagimli degisken olarak rasyonel karar
vermenin ele alindig1 regresyon analizi sonucunda, rasyonel karar verme ile belirsizlikten

kagmmma ($=0,337) arasinda %99 giiven araliginda pozitif ve anlamli iligkiler oldugu
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goriilmektedir. (R>=0,200, Ayarlanmis R*=0,158, F=4,83, p<0,01). Kiiltiirel degerler boyutlar
ile 1ilgili degiskenler kaginma karar verme stilinin toplam varyansinin %15,8’ini
aciklamaktadir. Bu durum degiskenler arasindaki iligkinin zayif oldugunu gostermektedir.
Yapilan tiim regresyon analizleri sonucunda Durbin-Watson Katsayisinin 2’ye yakin bir
degerde olmasi otokorelasyon olmadigin1 gostermektedir. Bu analizler sonucunda,
arastirmanin temel hipotezi “H1: Kiiltiirel degerler yoneticilerin karar verme stilleri lizerinde

bir etkiye sahiptir.” desteklenmektedir.

5. TARTISMA VE DEGERLENDIRME

Karar vermenin yalnizca teknik rasyonel bir silire¢ olmadifi, sezgisel ve sosyal
faktorlerin de etkili oldugu, daha karmasik olarak degerlendirildigi bu ¢alismanin bulgulari su
kisitlar1 dikkate alinarak degerlendirilebilir. Tiirkiye genelinde yapilmis bir arasgtirmanin
ornekleminin 103 isletmeden olusmasi temsil giiciinii diisiirmektedir. Orneklemi olusturan
yOneticiler cinsiyete gore (erkek yoneticiler), egitim diizeylerine gore (lise ve on lisans), yas
araligma gore (20 ve 40 arasi), isletmede calisma yilina gore (11-20 yil arasi), yoneticilik
tecriibesine gore (1-5 yil arasi) ve ikamet etikleri bolgeye gore (Karadeniz) dengeli bir
dagilim sergilememektedir. Son olarak isletmelerin ¢alisan sayis1 bakimindan biiyiikliiklerinin

mikro KOBI niteliginde olmasi da bir diger kisittir.

Literatiirde kiiltiirel degerler ile karar verme stilleri arasindaki iliskiyi arastiran
caligmalar, ulusal kiiltiirle ilgili yapilan caligmalarla baslamis olup ¢ok fazla ¢alismaya
rastlanmamaktadir. Ulkemizde ise kiiltiirel degerler ve karar verme stilleri arasindaki iliskiyi
inceleyen bir calisma bulunmamaktadir. Ulusal diizeyde yaptigimiz bu ¢aligmanin bulgulari
uluslar arasi1 literatiirde bu iliskiyi ele alan calismalar ile karsilastirilmis ve benzer sonuglar

elde edilmistir.

Hitt, Tyler ve Park (1990) kiiltiir ve stratejik karar modelleri arasindaki iliskiyi
inceledikleri kiiltiirleraras1 ¢alismalarinda Koreli (topluluk¢u) ve Amerikali (bireyci)

yoneticilerin stratejik karar modellerinde farklilasma oldugunu tespit etmislerdir.

Schramm-Nielsen (2001) kiiltiirel boyutlarin karar verme siirecine etkisini inceledigi
kiiltiirleraras1 ¢alismasinda, kiiltiirel 6zellikleri birbirinden farkli olan Fransiz ve Danimarkali
yoneticilerin karar verme davranis egilimlerinin de belirgin bir sekilde farklilastigini tespit
etmistir. Fransiz yoneticiler karar verme siirecinde arastirma yapmaya egilimli, yaratici,

gerektiginde duygularimi kullanan ve rasyonel karar verme davranisi sergileyen kisilerdir.
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Danimarkali yoneticiler ise karar verme davranislarinda ¢ok fazla arastirma yapmaya zaman

ayirmayan, hizli bir sekilde se¢im yapan, pragmatik, gercekei ve sonug odakli kisilerdir.

Podrug, Pavicic ve Bratic (2006) Hofstede nin kiiltiirel degerleri ile karar verme stilleri
arasindaki iliskiyi inceledikleri kiiltiirleraras1 ¢alismalarinda, Hirvatistan, Slovenya ve Bosna
Hersek iilkeleri arasinda kiiltiirel deger yonelimlerinin farklilastigini, kiiltiirel degerlerin karar
verme stilleri ile iligkili oldugunu ve iilkeler arasindaki kiiltiirel farkliliklarin karar verme
stillerini etkiledigini tespit etmiglerdir. Bireyci ve maskiilen degerleri yiliksek olan Hirvatistan
toplumu s6zde danigsmaci karar vermekte, belirsizlikten kacinma degeri yiiksek olan Slovenya
toplumu katilimei karar vermekte, giic mesafesi degeri yiiksek olan Bosna Hersek toplumu ise

danismaci (consultative) karar vermektedir.

Podrug (2011) Hofstede’nin kiiltiir boyutlar1 ile karar verme stilleri arasindaki iligkiyi
inceledigi kiiltlirleraras1 ¢alismasinda, Slovenya, Hirvatistan ve Macaristan iilkeleri arasinda
hem kiiltiirel benzerlikler ve hem de kiiltiirel farkliliklar oldugunu tespit etmistir. Bununla
birlikte, kiiltiirel farkliliklarin karar verme stilini etkiledigini, Slovenyali yoneticilerin
katilimc1 karar verdiklerini, Macaristanli yoneticilerin sdzde katilimer karar verdiklerini,

Hirvatistanli yoneticilerin ise danismact karar verdiklerini bulgulamistir.

LeFebvre (2013) kiiltiirleraras1 farkliliklar ve karar verme siireci arasindaki iliskiyi ele
aldig1 tez c¢alismasinda Gana ve Amerika’ y1 karsilagtirmistir. Ganalilarin toplulukgu
olduklarmi ve bagimli karar verme davranisi sergilediklerini, Amerikalilarin bireyci

olduklarini ve rasyonel karar verme davranisi sergilediklerini tespit etmistir.

Hofstede (1980, 2001)’nin yaptig1 ¢alismalarda Tiirkler, giic mesafesi boyutunun goreli
yiiksek oldugu (66 puan) dolayisiyla giiclin esit olmayan dagilimini kabul eden, hiyerarsik
ilkelerin 6n planda oldugu, bagimli ve otoriteye saygili bir toplumdur. Calisanlarin otoriteye
saygilt ve bagl olmasindan dolayr yoneticiler de baba figliri istlenmektedir.
Bireycilik/topluluk¢uluk boyutu incelendiginde, Tiirkler topluluk¢u/kolektivist (37 puan)
ozelliklerin egemen oldugu bir toplumdur. Tiirk toplumunda “ben” kavramindan ziyade “biz”
kavrami Oonemlidir, insanlar arasindaki baglar gii¢liidiir ve bireyler kendilerini bir gruba ait
olarak tanimlama egilimindelerdir. Bununla birlikte, Tiirkler eril/disil boyutunda (45 puan)
disil tarafta yer almaktadir. Bu baglamda, Tiirkler zayif durumda olan kisilere sefkat gosteren,
is hayatinda veya 6zel hayatta ¢atismalardan kaginan, insan iligkilerine ve yasam kalitesine
onem veren bir iilkedir. Son olarak, Tirkler (85 puan) belirsizlikten kagma boyutu olduk¢a

yiiksek olan, mevcut durumu korumak adina kurallar ve yasalara ihtiya¢ duyan bir toplumdur.
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Calismada kiiltlirel degerleri olusturan boyutlara baktigimizda, arastirmaya dahil olan
yoneticilerin toplulukgu, disil 6zelliklerinin ortalamaya yakin, belirsizlikten kaginan, gii¢
mesafesinin diigiik ve paternalist (babacan davranis beklentisi) olduklar1 goriilmektedir. Cikan
bu sonuglar arasinda gii¢ mesafesi deger boyutunun diisiik olmasi dikkat ¢ekicidir. Bu durum,
orneklemi olusturan yoneticilerin yiizde 60’min 20-40 yaslar1 arasinda olmasi ile
aciklanabilir. Yeni nesil yoneticilerin bagimsizlia 6nem veren, otoriteyi kabul etmeyen, daha
esnek, anlayisli ve katilimer yonetimi benimseyen kisiler olduklarini séylemek miimkiindiir.
Bu baglamda, bu yoéneticiler giiciin esit dagilimini 6nemsediklerinden arastirmadaki gii¢
mesafesi boyutunun diisiik ¢ikmasi bu durumdan kaynaklanmis olabilir. Calismada Tiirk
toplumunun kiiltiirel degerleriyle ilgili ortaya ¢ikan sonuglar, Aktas(2010)’in g¢alismasiyla
benzerlik gostermektedir. Aktag’in ¢aligmasinda da, Tiirk toplumunun kiiltiirel degerleri
kolektivist, disil, belirsizlikten kac¢inan, paternalist ve gilic mesafesi diisiik olarak ortaya
cikmistir. Diger taraftan, Pasa, Kabasakal ve Bodur (2001)’un yaptiklar1 calismada temel
aldiklar kiiltiirel degerler boyutlar1 farkli olmakla birlikte kolektivizm, belirsizlikten kaginma
ve giic mesafesi boyutlar1 yer almaktadir. Bu ¢alismada da Tiirk toplumunun kolektivizm,
belirsizlikten kaginma ve gili¢ mesafesi boyutlar1 oldukg¢a yiiksek ¢ikmigtir. Bununla birlikte,
Kabasakal ve Dastmalchian (2001)’mn GLOBE( Kiiresel Liderlik ve Orgiitsel Davranis
Etkililik Arastirmasi) projesinden elde ettikleri veriler dogrultusunda yaptiklari ¢alismada ise
Tiirk toplumu diinya ortalamasina gore kolektivist, giic mesafesi degeri yiiksek, belirsizlikten
kacinma degeri diisiik ve disil 6zelliklere sahip olarak ortaya ¢ikmistir. Arastirmamizdan

farkl olarak bu calismalarda gii¢c mesafesi boyutu yiiksek ¢ikmaistir.

Kiiltiirel degerler ve boyutlarinin karar verme stilleri ve boyutlari tizerindeki etkisi ya da
diger bir ifadeyle kiiltiirel degerler ve boyutlar ile karar verme stilleri ve boyutlar1 arasindaki
iligkinin yonii ve derecesi incelendiginde, kiiltiirel degerler boyutlar ile ilgili degiskenler ve
karar verme stilleri degiskeni arasinda zayif diizeyli ve olumlu bir iligki oldugu ortaya
cikmistir. Coklu dogrusal regresyon analizi sonuglarina bakildiginda ise arastirmanin temel
hipotezi H1, “kiiltiirel degerler yoneticilerin karar verme stilleri tizerinde bir etkiye sahiptir”
desteklenmistir. Bu baglamda, yoneticilerin kiiltiirel degerlerindeki farkliliklarin karar verme
stillerini de farklilagtirdigin1 sdylemek miimkiindiir. Arastirmada ortaya ¢ikan bu sonug,
literatiirde kiiltiirel degerler ve karar verme arasindaki iliskiyi ele alan ¢alismalar ile benzerlik

gostermektedir.

Karar verme stillerine ait her bir boyutun bagimli degisken olarak ele alindig1 regresyon

analizleri sonucuna gore ise, disil ve paternalist Gzellikleri yiiksek yoneticilerin sezgisel,
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toplulukgu ve paternalist 6zellikleri yiliksek yoneticilerin bagimli, disil, paternalist 6zellikleri
yiiksek ve giic mesafesi diisiik yoneticilerin kaginma, paternalist 6zelligi yiiksek, giic mesafesi
diisiik ve belirsizlikten kaginan yoneticilerin anlik, son olarak belirsizlikten kaginma 6zelligi
diisiik olan (belirsizlikten kagimnmayan) yoneticilerin rasyonel karar verme stiline sahip
olduklar ifade edilebilir.

Bu genel sonuclar1 detayli degerlendirmek daha faydali olacaktir. Disil ve paternalist
ozellikler merhamet, sefkat, yardimseverlik, sevgi ve koruma gibi davranislarla
aciklandigindan, bu 6zellikleri yliksek yoneticilerin duygularim1 ve Onsezilerini etkin olarak
kullanarak sezgisel karar verdikleri ifade edilebilir. Toplulukcu 6zellik “ben” yerine “biz”
kavrami, bir gruba ait olma ihtiyaci, grup amaclarinin bireysel amacglardan 6n planda olmast
ile aciklanabilir. Paternalizm daha c¢ok dogu toplumlarimin kolektivist yapist ile iligkili
oldugundan Tiirk toplumunda da 6n plana ¢ikan bir liderlik yapisidir. Paternalizm iliskisinde
grup iyeleri lidere goniillii olarak bagimlilik gostermektedir. Bu baglamda paternalist
yoneticiler grup tiyelerini koruma ve kollama i¢ giidiisiiyle hareket ettiginden bagimli karar
verebilmektedir. Disil, paternalist ve diisiik giic mesafesi 6zellikleri yardimseverlik, sefkat,
korunma ihtiyaci, giiciin esit dagilimi, bireyler arasi rekabetin diisiik olmasi, para elde etme ya
da yiikselme gibi tutumlarin diisiik olmasi ile agiklanabilir. Bu 6zelliklere sahip bir yonetici
herhangi bir karar asamasinda seg¢enekler arasindan bir se¢im yapmakta zorlanabilir. Cilinkii
bir segenek ile tiim unsurlar tatmin edemeyecegini diisiiniir. Bu baglamda, bu 6zelliklere
sahip olan yoneticilerin karar verme davranisindan kacindigimi sdylemek miimkiindiir.
Paternalist, belirsizlikten kaginmayan ve diisiik glic mesafesi 6zellikleri koruma, merhamet,
giic dagilimimin esit olmasi ve risk alma davranisi ile agiklanabilir. Bu o6zelliklerde bir
yonetici grup iiyeleri etkilesim i¢inde olup grup ile birlikte hareket etme egilimindedir.
Dolayisiyla yenilik ve yaraticilik gerektiren islerde takim caligmasi yapiyor olacagindan risk
almaya daha egilimli olacaktir. Bu baglamda, bu 6zelliklere sahip yoneticilerin anlik karar
verdikleri ifade edilebilir. Son olarak, belirsizlikten kag¢iman yoneticiler faaliyetlerini
gergeklestirirken daha kapsamli bilgi toplama egiliminde olan, hesapli riskler alan kisiler

oldugundan daha rasyonel karar vermektedirler.
6. SONUC

Karar verme, en basit sekilde, karar verenlerin her hangi bir konuda alternatifler
arasindan se¢im yapma siireci olarak tanimlanabilir. Karar verme davranisinin yoneticilik

isinin temeli oldugu ifade edilmektedir. Yoneticiler Orgiitiin amaclarina ulagmasi igin
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gerceklestirecekleri faaliyetlerin nasil yapilacagin1 belirlemek igin alternatifler arasindan
secim yapmakta diger bir ifadeyle karar vermektedir. Teorik olarak karar verme siirecinin
teknik rasyonel bir siire¢ oldugu ve yoneticilerin rasyonel karar verdikleri varsayilmaktadir.
Ancak uygulamada durum boyle degildir. Yoneticilerin karar verme davranisini etkileyen ¢ok
fazla faktor bulunmaktadir. Yoneticileri etkileyen bu faktorlerden bazilar1 duygulari, sezgileri,
yetistirildigi ortam, kiiltiirii, degerleri, kisilik 6zellikleri ve sosyo-ekonomik yapilaridir. Bu
faktorler yoneticilerin karar verme davranislarinda farklilik gostermelerine neden olmaktadir.
Literatiirde 6zellikle kiiltiir faktoriiniin karar verme davranisinda belirleyici bir etkiye sahip
oldugu ifade edilmekte ve bu iki degisken arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmalara
rastlanmaktadir. Ulusal literatiire baktigimizda kiiltiir/kiiltlirel degerler ve karar verme stilleri
ile ilgili pek ¢ok ¢aligma yapilmasina ragmen ikisi arasindaki iliskiyi inceleyen bir ¢alismaya
rastlanmamistir. Bu baglamda, 6ncelikle ulusal literatiirdeki bu boslugu doldurmak daha sonra

bu ¢aligmayi uluslararasi literatiirde yapilan ¢aligmalar ile karsilagtirmak hedeflenmistir.

Kolektivist bir yap1 gosteren Tiirkler, paternalist ve disil dzeliklerin egemen oldugu,
belirsizlikten kagiman ve goreli olarak giic mesafesinin yliksek oldugu bir toplumdur. Bu
ozelliklere sahip olan yoneticiler, sefkat, sevgi ve yardimseverlik gibi davranislart yiiksek
olan dolayisiyla grup iiyeleriyle birlikte hareket eden ve grup iiyelerini koruyan kisilerdir.
Ayrica bu yoneticiler belirsizlikten kaginma dereceleri yiliksek oldugu icin karar alma
davranislarinda daha fazla bilgi toplamaktadirlar. Bu baglamda, bu yoneticilerin
arastirmamizda da ortaya ¢iktig1 gibi daha ¢ok rasyonel ve sezgisel karar verme egiliminde

olduklarini sdylemek miimkiindiir.

Kiiltiirel degerler ve karar verme stilleri arasindaki iliskiyi ele alan bu caligmada
orneklem sayis1 diisiik oldugu icin gelecekte yapilacak bir calisma daha genis bir 6rneklem
lizerinden yapilabilir. Boylelikle elde edilecek veriler ulusal diizeyde genellestirme
yapilmasin1 saglayabilir. Bununla birlikte, ulusal kiiltiir zamanla degisebileceginden ve
sektorlere gore farklilik gosterebileceginden yillara gore ve sektdrlere gore yapilacak
karsilagtirmalar kiiltiirel degerler ve karar verme arasindaki iliskinin daha net bir sekilde
ortaya ¢ikmasina yardimei olabilir. Son olarak, bu iki degisken arasindaki iligki incelenirken

orgiit kiiltiirii degiskeninin araci etkisi dlgiilerek daha farkli sonuglar elde edilebilir.
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