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Özet: Bu araştırmada Hofstede’in kültür boyutlarından olan, Erillik/Dişillik 

boyutunu kullanarak, İran ile Türkiye’nin yönetim kültürlerinin karşılaştırılması 
yapılmıştır. Araştırma, Türkiye’nin Ankara şehrinde olan Gazi, Hacettepe ve Ankara 
üniversitelerinde eğitim almakta olan İran ve Türkiye uyruklu öğrencileri arasından 
tesadüfi yolla ulaşılan 200 öğrenci arasında uygulanmıştır. Anket formlarının geçerli 
olması için bu üç üniversiteden aynı oranda İran ve Türkiye uyruklu öğrenci ve aynı 
oranda kadın ve erkek öğrencinin katılmasına çalışılmıştır. Araştırmada veriler 
anket yöntemini kullanılarak toplanmıştır. Toplanan veriler SPSS programı 
yardımıyla analiz edilmiş ve verilerin analizinde Tek Örneklem t-Test analizi, 
Bağımsız Örneklem t-Testi ve Korelasyon Analizi yapılmıştır. Araştırmanın 
bulgularına göre İran ve Türkiye toplumlarında Hofstede bağlamının “Dişillik” 
düzeyi hakimdir. Ayrıca İran ve Türk toplumlarında “Erillik/Dişillik” düzeyi ile 
“Yönetim Kültürlerinin” ilişkisi vardır. Son olarak bu araştırmada İran ile 
Türkiye’nin “Erillik/Dişillik” düzeylerinin ve “Yönetim Kültürlerinin” farklı 
olmadığı sonucuna varılmıştır. 
 
Anahtar Kelimeler: Erillik, Dişillik, Yönetim Kültürü, Kültürel Farklılaşma. 

 
COMPARING OF IRAN AND TURKEY’S MANAGEMENT CULTURE 

DEPENDING ON FEMANIN/MASCULINE 
DIMENSION OF HOFSTEDE 

 
Abstract: In this paper, Iran and Turkey’s Management Culture has been 

compared, using masculine and femenine size, and existed Hofstede culture size. The 
research has been done on 200 students with Iranian and Turkish natinality and who 
are studying in universities of Ankara city included Gazi, Hacettepe and Ankara 
universities. To make the survey admissible, we selected same ratio of Iranian and 
Turkish students and same ratio of male and female students. In this research, we 
used questionnair method. We analysis collected data using SPSS program. In given 
analysis One sample t-Test analysis, Independent Sample t-Test and Correlation 
Analysis have been used. According to findings in the research, in Iranian and 
Turkish societies at Hofstede dependance “Femininity” level in dominante. Besides, 
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In Iranian and Turkish society level of “Femininity / Masculinity” and “Management 
Culture” has relation. Finally in this research, it has been discovered that in Iran 
and Turkey’s level of “Femininity / Masculinity” and “Management Culture” are 
not different.  
 
Keywords: Masculine, Feminine, Management Culture, Cultural Differences. 

 
GİRİŞ 
 
Bir toplumun sahip olduğu kültürel özellikler, o toplumda ya da diğer 

toplumlardaki kurumların genel işleyiş sistemi, yönetim ve yönetici kavramlarının 
algılanışı, kurumlardan beklentiler vb. birçok konudaki farklılıkları ortaya 
koymaktadır. Bu farklılıklar her toplumdaki kurumsal ve yönetimsel süreçler ve 
uygulamalar üzerinde de belirleyici olmakta, bu nedenle de kurumların sahip olduğu 
kültürel özellikler bir anlamda o toplumun yansımalarından meydana gelmektedir. İş 
hayatında kültür farklılıklarının engel teşkil etmemesi, başarı için şarttır. Kültürler 
arası çalışmalar, temel çatıyı oluşturmak için kültürel antropoloji, psikoloji, sosyoloji 
ve yönetim-organizasyon gibi bilim alanlarından faydalanır. Bu çalışmaların amacı, 
temelde farklı kültürlerden insanların nasıl davrandığı, düşündüğü ya da neler 
yaptığını anlamak ve ortaya koymaktır. 

 
Her toplumda, yönetimin başarısı, bilimsel verilere bağlı olduğu kadar 

yöneten ve yönetilen bireylerin kültürel özelliklerine uygun olmasına da bağlıdır. 
Yöneticiler, örgüt içerisindeki bireysel ve örgütsel amaçları daha etkin ve verimli bir 
şekilde gerçekleştirebilmek için; “bireyin kültürel değerlerini, toplumun genel 
kültürünü ve yönettiği örgütün kültürünü” çok iyi analiz edip, ona göre bir yönetim 
tarzı benimsemelidir. Örgütün ve onu oluşturan bireylerin kültürel değerlerinin 
bilinmesi, günlük yönetsel karar verme sürecine etki eden tüm karmaşık ve belirsiz 
faktörlerin algılanmasına, yorumlanabilmesine ve anlamlandırılabilmesine yardımcı 
olmaktadır. Örgütün yönetim alt sistemleri, diğer örgütsel alt sistemleri, örgütsel 
amaçların elde edilmesi sürecinde yeterli ve etkin olmak için yönetsel etkinliğe 
ulaşmak zorundadırlar (Şahin, 2010: 28). 

 
Cinsiyetin ikiliği de, farklı toplulukların farklı davranışlarını açıklamaya 

yardımcı olmaktadır. Burada temel soru, cinsiyetler arası farklılıkların sadece 
biyolojik mi yoksa sosyal yaşamdaki rollerin kaçınılmaz sonuçları mı olduğudur. 
Dünyanın her yerinde kadın ve erkek arasında aynı biyolojik farklılıklar söz 
konusudur. Her topluluk birçok davranışı kadınlara ya da erkeklere özgü olarak 
algılasa da hangi davranışların hangi cins tarafından yapılacağı toplumdan topluma 
değişiklik gösterir. Biyolojik farklılıklardan dolayı insanlar erkek-kadın olarak 
ayrılırken sosyal ve kültürel roller için de toplumlar eril-dişil olarak ayrılmışlardır. 

 
Bu çalışma, kişinin taşıdığı ve yaşadığı kültürün eril ya da dişil olması ile 

yönetim kültürünün karşılaştırmasıdır. Bu amaca ulaşmak için Hofstede’in (1983: 
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56-62) çalışması bağlamında erillik/dişillik boyutuna dayanarak, İran ile Türkiye’nin 
yönetim kültürleri araştırılmıştır. 

 
Fars ve Türk milletlerinin dil ve edebiyat ilişkileri çok eski tarihlere dayanır. 

Asırlarca çok yakın komşuluk ilişkileri içinde ve birlikte aynı coğrafyayı paylaşan bu 
iki millet dil ve edebiyat sahasında birbirleri ile değer alış verişinde bulunmuşlardır. 
Bugün Türkçede sayısız ölçüde Farsça kelime, kavram, terkip, deyim, terim 
kullanılmakta; buna mukabil Farsçada da buna benzer şekilde Türkçe kaynaklı söz 
varlığı bulunmaktadır. Ayrıca her iki büyük milletin dilinde, müşterek inançları olan 
İslam’ın dili Arapçadan alınma ortak kelime kadrosu yer almaktadır. Aynı dinin 
medenîleştirici ve kardeşleştirici etkisi altında çok dilli, çok dinli, çok etnik unsurlu 
ve çok kültürlü büyük bir medeniyetin ortak kurucusu olan bu iki milletin 
edebiyatları da büyük oranda birliktelikler, benzerlikler, aynîlikler ve yakınlıklar 
taşımaktadır. Klasik Türk şiirinin büyük ustaları ilk şiir örneklerini İran’ın büyük 
klasiklerinin etkisi altında verdiler ve daha sonra Osmanlının dinamik gelişim süreci 
içinde kendi millî sentezlerini ürettiler. 

 
Sürekli devinim halindeki dünyada yönetim kültürlerinin de değişime 

uğraması ve topluluklara göre farklılaşması, doğanın gereğidir. Toplumların yönetim 
kültürlerinin farklı boyutlarla, daha anlaşılır hale getirildikleri şimdiye kadar 
yapılmış olan çalışmalarla ortaya konmuştur. Kültürlerin toplulukları farklı davranış 
biçimlerine yönelttikleri, farklı kültürlerde yaşayan insanların benzer konulara aynı 
koşullar altında farklı tepkiler verdikleri gerçeği de aşikârdır. Bu noktada, 
çalışmamızın öncelikli ilgi alanı olan İran ve Türkiye ülkelerinin yönetim 
kültürlerinin, değişik kültürel boyutların oluşturduğu farklılaşmalar çerçevesinde 
hayat bulacaklardır. Bu gerçekten yola çıkılınca açıklanması gereken kültürel boyut; 
Hofstede’in karşılaştırmalı kültür çalışmasında ele aldığı erillik-dişillik boyutudur. 

 
KAVRAMSAL ÇERÇEVE 
 
Örgütsel yapıların yüklenmiş oldukları misyonları etkili ve verimli bir 

şekilde yerine getirebilmeleri, sahip olduğu kaynakları örgütsel amaçlara uygun bir 
şekilde kullanmalarına bağlıdır. Örgütlerin sahip olduğu fiziksel, teknik, beşeri ve 
finansal tüm kaynakları örgütsel amaçlara uygun bir şekilde yönlendirme başarısı ise, 
kullanmış olduğu yönetim sürecini nasıl tasarladığı ile ilişkilidir. Yöneticilerin 
örgütsel faaliyetleri tasarlama sürecinden kültürel faktörlerin etkisi bütün boyutlar 
itibariyle önem taşımaktadır. 

 
Kültür, kuruluşları saran toplumsal çevre şartlarının önemli bir ögesi 

olmasından dolayı kuruluşların yaşama ve gelişmelerini büyük ölçüde etkilemektedir 
(Tosun, 1990: 141). Kültürel değerlerle kurumlar arasındaki fark ve aykırılıklar, etkin 
ve verimli bir idareciliği gerçekleştirmek isteyen yöneticiler için çeşitli sorunların 
kaynağını oluştururlar. Bireyin doğal nitelik ve kabiliyetleri, sonradan edinmiş 
olduğu bilgi ve tecrübeler ile toplumsal ortamın çeşitli şartları kültürel yapıyı 
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etkileme ve biçimlendirme özelliğine sahiptir. Dolayısıyla kültür, önemli ölçüde 
doğal, toplumsal, dinsel, hukuksal çevre koşullarının eseri olarak değerlendirilebilir. 

 
Kültürler arasında ya da diğer bir ifade ile farklı toplumlar arasındaki 

farklılıkların nedenlerine ilişkin çok sayıda araştırma gerçekleştirilmiştir. Bu 
araştırmalar içinde Geert Hofstede’in (1984:70-73) kültürel farklılıklar üzerinde 
gerçekleştirdiği çalışma geçmişten günümüze değin, en kapsamlı amprik çalışma 
olarak değerlendirilmektedir. Hofstede, kültür kavramını, “zihinsel programlama” 
adını verdiği bir yaklaşımla ifade etmektedir. İnsanların bilgisayarda olduğu gibi bir 
tür zihin programlamaya tabi olduklarını söylemektedir. İnsanların çocukluklarından 
itibaren belirli bir sosyal çevre içinde duygu, düşünce ve davranışlarının oluştuğunu 
ifade ederek, kültürün sosyal kalıtımın bir ürünü olduğunu kabul etmektedir (Eğinli 
ve Çakır, 2011: 39). 

 
Hofstede ve Kültür Boyutları 
 
Hofstede, 1928 yılında doğmuş Hollandalı bir araştırmacıdır. 1967-1973 

yıllarında IBM’nin Personel Araştırma Bölümünü kurmuş ve yönetmiştir. Bu 
çalışması sırasında, ülkelerin kültürel davranışları açısından dört kültür boyutu tanımı 
yapmıştır. Geçtiğimiz yıllar boyunca oluşturduğu anketi farklı ülkelerde uygulamış 
ve ülkelerin bu kültürel değerlere verdikleri cevapların indeks değerlerini 
birbirleriyle kıyaslamış ve son zamanlarda kültür boyutlarına iki boyut daha 
eklemiştir. Aslında Makine Mühendisi olan Hofstede bu araştırmaları sonucunda, 
örgütsel antropoloji ve uluslararası yönetim alanında profesör unvanını almıştır. 

Hofstede kültür boyutlarını; “güç mesafesi”, “belirsizlikten kaçınma”, 
“bireycilik-toplumculuk”, “erillik-dişillik”, “uzun ve kısa döneme yönelme” ve 
“müsamaha-kısıtlama” olarak tanımlamıştır (Yakut, 2012: 119). 

 
Güç mesafesi: Bu boyut bir toplumda gücün dağılım biçimini 

göstermektedir. Farklılık ve eşitsizliklerin kültürün üyelerince onaylanma, meşru 
görülme ve kabul edilme derecesini tanımlamaktadır. Güç mesafesinin düşük olduğu 
toplumlarda, politik açıdan insanlar arasında eşitlik teşvik edilir, karara katılma 
yüksektir ve yönetici demokrattır. Güç mesafesinin yüksek olduğu toplumlarda ise; 
yöneticiler otokrat bir baba olarak görülür, karara katılma düşüktür, emirle iş 
yapma/yaptırma vardır ve yöneticiler bir takım ayrıcalıklara ve statü sembollerine 
sahiptir. Bu indekse göre, güç mesafesi yüksek olan ülkeler; Malezya, Guatemala, 
Panama, Filipinler ve Meksika ülkeleri iken, güç mesafesi düşük olanlar, Avusturya, 
Danimarka, Yeni Zelanda, İrlanda ve İsveç ülkelerdir. Bu indekste Türkiye 66 ülke 
içinde 28’inci sırada ve İran 41’inci sırada yer almaktadır. Bu indekse göre 
Türkiye’nin güç mesafesi İran’dan yüksektir. 

 
Belirsizlikten kaçınma: Bu boyut bir kültür içindeki bireylerin belirsiz 

durumlardan ne ölçüde kaçındığını ifade eder. Bilinmeyen geleceğe toplumun nasıl 
tepki verdiğini sorgular. Güçlü biçimde belirsizlikten kaçınan toplumlarda, katı inanç 
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ve davranış kodları vardır, olağan dışı insanlara ve fikirlere tahammül yoktur. Zayıf 
olanlarda ise, normalin dışındaki olaylar daha kolay kabul edilir, uygulamalar 
prensiplerden daha anlamlıdır ve rahat bir ortam söz konusudur. Belirsizlikten kaçma 
indeksi yüksek olan ülkeler; Yunanistan, Portekiz, Guatemala, Uruguay ve Belçika 
ülkeleridir. Aksine, düşük olan ülkeler ise; Singapor, Jamaika, Danimarka, İsveç ve 
Hong Kong’dur. Bu indekste Türkiye 66 ülke içinde 17’inci sırada ve İran 40’ıncı 
sırada yer almaktadır. Bu indekse göre Türkiye’nin belirsizlikten kaçma indeksi 
İran’dan yüksektir. 

 
Bireycilik-Toplumculuk: Hofstede’in bu boyutunda ise toplumların 

kendileri dışındaki bireyleri nasıl değerlendirdikleri, aralarındaki ilişkinin boyutları 
incelenmektedir. Bireycilikte, gruptan bağımsız olma, özgürlük, özerklik, uzaklık, 
gevşek bir sosyal bağlam, kendi başına yaşama, bireysel çıkarlar ve çatışma etkinken, 
toplumculukta; gruba bağlılık, güçlü akrabalık ilişkileri, toplumsal çıkarlar ve uyum 
ön plandadır. Birey merkezli bir toplumda toplum yararına düşünme yadsınırken, 
toplumcu bir toplulukta birey merkezli davranmak hoş karşılanmamaktadır. Bu 
indekse göre, birey merkezli toplumlar ABD, Avustralya, Yeni Zelanda, İtalya ve 
Belçika toplumlarıyken, toplumcu olanlar Guatemala, Ekvador, Panama, Venezuela 
ve Kolombiya gibi ülkelerdir. Bu indekste İran 66 ülke içinde 26’ıncı sırada ve 
Türkiye 36’ıncı sırada yer almaktadır. Bu indekse göre İran toplumunun birey 
merkezli indeksi Türkiye’den yüksektir. 

 
Erillik-Dişillik: Hofstede’nin dördüncü boyutu olarak, tanımladığı erillik ve 

dişillikte ise temel konu bir toplumun sosyal rollerinin cinsiyetlere bağlı olarak 
kurulmasıdır. Bu boyut, bir toplumda erkeklere ve kadınlara verilen rollerin, 
toplumların farklı cinsleri hakkında temel inançları ve farklı cinslerin önem 
verdikleri farklı değerleri ifade etmektedir. Dişillikte, cinsiyetle ilgili rollerde 
esneklik, cinsler arasında eşitlik, düzenlilik, yaşamak için çalışmak, bağımlılık, insan 
ve çevrenin önemli olması, tevazu, zayıf olana ihtimam gösterme, yaşam kalitesi, 
duygusallık ve yardımseverlikle özdeşleşirken, erillikte; başarı kahramanlık, 
iddiacılık, erkek egemen, yaşamda başarım, çalışmak için yaşamak, bağımsızlık, 
materyal başarısı, para ve eşyanın önemli olması, mantıklılık, hırs ve saldırganlıkla 
özdeşleşir. Bu indekse göre, erillik düzeyi hakim olan toplumlar; Japonya, 
Macaristan, Avusturya, Venezuela ve İtalya ülkeleriken, dişillik düzeyi hakim olan 
toplumlar ise İsveç, Hollanda, Danimarka, Kostarika ve Finlandiya ülkeleridir. Bu 
indekse göre, Türkiye 66 ülke içinde 44’uncu sırada ve İran 47’inci sırada yer 
almaktadır. Bu sıralamaya bakıldığında, Türkiye ve İran’ın erillik/dişillik düzeyinde 
aynı yerde olduğu görünüyor ve her iki ülke de dişillik düzeyine daha yatkındırlar.  

 
Bu boyut bir toplumda geçerli ve baskın olan değerlerin ne oranda erkeğe 

veya kadına özgü olduğunu ifade etmektedir. Erkeklik- dişillik; başarı, rekabet, 
meydan okuma, kazanma, güçlü olma gibi erkeğe özgü olduğu savunulan değerlerin; 
yaşama kalitesi, iş birliği, hizmet, güçsüzlere yardım, sıcak ilişkiler ve affedicilik gibi 
kadına özgü değerlere göre ne derece baskın olduğu ile ilgilidir. 



Üçüncü Sektör Sosyal Ekonomi, 2014, 49, (2) : 50-71 
 

55 
 

 
Erkeksi özellikler taşıyan kültürlerde kadınların işgücündeki kalitatif ve 

kantitatif dağılımında da farklılıklar gözlenmektedir. Yönetim kademelerinde kadın 
ve erkek popülasyonun ağırlığı bakımından bir değerleme yapılacak olursa, bazı 
ülkelerde kadınların yüksek oranda yönetim kademelerinde istihdam edildiği 
görülebilir. Örneğin, Avustralya ve Kanada’da kamu ve özel sektörde yönetsel 
pozisyonların %40’ından fazlasının kadınlar tarafından doldurulduğu görülürken; 
Japonya ve Güney Kore’de bu oran %5’ten azdır. Nitekim Türkiye’de mesleki açıdan 
değerlendirildiğinde üst düzey yöneticiler, hukuk ve yönetimde kadınların oranı %8 
iken, profesyonel ve teknik çalışanlarda kadınların oranı %31’dir. Bu bağlamda Türk 
kültürü görüntüde erkeksi (erkeklerin daha fazla ön planda olması, örneğin 
TBMM’de çok az sayıda kadın milletvekilinin bulunması) fakat gerçekte kadınsı 
kültür eğilimindedir. Cinsiyet rollerinin Türk kadın yöneticiler üzerindeki etkileri 
üzerine bir kapsamlı bir çalışma gerçekleştiren Kabasakal’a (1994) göre; Türk kadın 
yöneticilerin ortak özellikleri “ön plana çıkmamak, kontrollü bir kadınsı görünüme 
sahip olmak, feminist olmamak, sosyo-ekonomik açıdan üst sınıf mensubu olmak, 
güçlü bir kişiliğe sahip olmak, yüksek başarı güdüsüne sahip olmak, evil ve çocuklu 
bir yaşam sürmek”tir . 

 
Uzun ve Kısa Döneme Yönelme: Hofstede 1991 yılında, IBM için Asya'da 

yapmış olduğu bir araştırmanın sonuçlarına dayanarak, bu boyutlara beşinci bir boyut 
daha eklemiştir. Önceleri “Confucion Dynamism” olarak adlandırılan bu buyut; daha 
sonra “Long-Term Orientation” olarak ifade edilmiş ve diğer dört boyutun 
kapsamadığı Asya kültürlerinin özelliklerini kapsamaktadır. Bu boyut insanların 
uzun veya kısa dönemli bir yönelişe sahip olmaları ile ilgilidir. Uzun dönem 
yönelimli toplumlardaki insanlar bir çok şeyi bilirler, yatırımlar için tasarrufları 
vardır ve sabırlıdırlar. Bu yönüyle bu insanlar düşüncelerinde dinamiktirler. İlişkiler 
genellikle statülere göre düzenlenmiştir. Kısa dönem yönelimli kültürlerde ise 
insanlar yalnızca bir mutlak gerçeğin olduğuna inanır ve hemen sonuç beklerler. 
Farklı özellikteki bu kültürlerde gerçekleştirilen yönetim uygulamalarında hemen 
sonuç bekleyen ve zamanla sonuç elde etmeyi düşünen yönetim ve davranışlara 
rastlamak olasıdır. Uzun dönem yönelimli kültürde firmalar belli bir takım 
süreçlerden ve işlemlerden sonra kar amacını elde etmeyi beklemektedirler. Oysa 
kısa dönem yönelimli kültürlerdeki firmalar ise hemen her işleme faaliyetinin 
ardından karı amaçlamaktadırlar (Altay, 2004: 306). Uzun dönem yönelimli olmak 
geleneklere ve sosyal sorumluluklara karşı duyarlı olmayı gerektirmektedir. Bu 
indekse göre, uzun dönem yönelimli toplumlar Çin, Hong Kong, Tayvan, Japonya ve 
Güney Kore gibi toplumlarıyken, kısa dönem yönelimli olanlar Nijerya, Gana, 
Filipinler, Norveç ve Zambiya gibi ülkelerdir.  

 
Müsamaha-Kısıtlama: 2010 yılında, Michael Minkov’un dünya 

değerlerinin analizi olduğu bir araştırmanın sonuçlarına dayanarak, Hofestede 
boyutlarına altıncı boyut olarak, Müsamaha-Kısıtlama boyutu eklenmiştir. Bu boyut, 
toplumun, bireyin ihtiyaç ve arzularını özgürce tatmin etmesine bakışını ortaya 



Üçüncü Sektör Sosyal Ekonomi, 2014, 49, (2) : 50-71 

56 
 

koymaktadır. Yüksek skor bu alandaki müsamahayı gösterirken, düşük skor ise bu 
alandaki kısıtlamalara işaret etmektedir. Bu indekse göre, müsamaha hakim olan 
ülkeler İsveç, Avustralya, Kanada, ABD ve İngiltere gibi toplumlarıyken, kısıtlama 
hakim olan ülkeler ise Mısır, Rusya, Çin, Hindistan ve Pakistan gibi ülkelerdir. 

 
Bu kültürel boyutlar, ülkelerin değerleri bakımından birbirlerine 

benzedikleri ve farklı oldukları yönlerin açıklığa kavuşturulmasında etkili 
olmaktadır. Kültürel boyutlar, kültürlerin paylaşılmış değerler sistemi olması 
nedeniyle o toplumda yaşamakta olan bireylerin işe karşı tutum ve işteki 
davranışlarının da anlaşılması bakımından önemli görünmektedir. Bu açıdan 
bakıldığında özellikle uluslar arası boyutta çalışan işletmelerde, çalışanların işe 
ilişkin değerlerini anlamak müşterileri ile ilişkilerinde karşılıklı tatmin edici bir 
düzey yakalayabilmek için farklı kültürel özellikleri bilmek gerekmektedir (Ergeneli, 
2002: 39). 

 
Kültürel Farklılaşma 
 
Kültürler ne kadar birbirlerine benzerse benzesin, aynı değildirler. Her 

kültürün, dışarıdan bir bakışta hemen anlaşılmayan ve diğer kültürlerden farklılaşan 
yönleri mevcuttur. Çünkü kültür; bireyin yaşamı, aile yapısı, eğitim, teknoloji, din, 
politik durum, ekonomik ve sosyal çevre ve olanaklar, yaşanılan bölge, coğrafya, 
tarih gibi bir çok faktörden etkilenmektedir. Ülke kültürleri bu değişkenlerin hepsini 
içerdiği için de uluslararası tüm ilişkilerde ortak bir anlayış geliştirmek ve ortak 
sonuçlar yaratmak zorlaşmaktadır (Sığrı ve Tığlı, 2006: 329). 

 
Dünya üzerinde yaşayan insanlar "insan doğasının tekliği" gereği bir çok 

yönden benzer nitelikler gösterirken; diğer taraftan kültürel açıdan farklılaşarak 
birbirinden tamamen farklı niteliklere sahip olabilirler. Bu, farklı değer yargılarına 
sahip olan insanların benzer durumlar karşısında farklı davranışlar gösterebileceği 
anlamına gelmektedir. Kültürel farklılıklar davranışlara yansıdığında daha belirgin ve 
gözle görülür hale gelmekle birlikte, insanlar arasındaki davranışsal farklılıkların 
sadece kültürel yönleriyle açıklanmasının çok dar bir bakış açısı olacağı gerçeği de 
gözden kaçırılmamalıdır (Atilla, 2007: 15). 

 
Kültürler arası farklılaşmalar, kimi zaman Doğulu-Batılı şeklinde yapılan 

karşılaştırmalar ekseninden incelenmiş ve Doğulu toplumlar, bazı araştırmalarda, 
kaderci kültürler olarak nitelendirilmiştir. Bu kadercilik anlayışının, özellikle Doğulu 
sayılan toplumlarda zamana bakış açısını olumsuz etkilediği, bireysel ve toplumsal 
etkililiği azalttığı yorumu yapılmışken, Batılı toplumların ise, bunun tersine zamana 
ve zamanın etkili yönetimine karşı avantajlı oldukları öne sürülmüştür. Batılı ve 
Doğulu olarak kabul edilen bu toplumların, örgüt yönetiminde zamana ve zamanın 
etkili kullanımına ilişkin farklı bakış açılarının, toplumsal kültürün derinliklerinden 
kaynaklanan bir olgu olduğu belirtilmiştir. Çünkü, bu yorumlamalara göre, Doğulu 
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toplumlar kadercidir ve zamanı kontrol edemeyeceğine inanırken, Batılı toplumlar 
için zaman nakittir ve etkili kullanılabilecek bir araçtır. 

 
Kültürel farklılaşma; yönetsel, iktisadi ve sosyal süreç ve sonuçları da 

etkileyecektir. Eğer yönetici tamamen yerel kültürün etkisi altındaysa ve farklı 
kültürlerin varlığını kabullenemiyorsa, “evrensel yönetim ve örgüt kuramları” 
ışığında ortaya koyacağı olası düşük performans düşünülmesi gereken bir olgudur. 
Başka bir kültürün insanını ve tekniklerini başarılı ve verimli yapan yöntem ve 
ilkelerin, farklı bir kültürde aynı etkiyi gösterip gösteremeyeceği tartışılması gereken 
bir konudur. Yalnız teknolojide değil, yönetimde de farklı paradigmalar aracılığıyla 
aynı başarılı sonuçlara ulaşılabileceği görülmektedir. Belki de farklı kültürler 
aracılığıyla etkinliğe ulaşma daha tutarlı bir stratejidir (Sargut, 2001: 22). 

 
Başarılı yöneticilerin global bir konsept içinde, her bir ulusal pazardaki 

farklılıkları dikkate alarak yerel davranışlar geliştirmesi gerekmektedir. Kültürel 
farklılıkların kavranamadığı durumlarda, her insanın kendi kültürünü ve kültürel 
deneyimini başka kültürlere yansıtarak egemen kılması gibi bir durum ortaya 
çıkmaktadır. Dar görüşlülük diye tanımlayabileceğimiz bu yaklaşım, kişinin içinde 
yaşadığı kültürün simge ve değerlerinden yola çıkarak başka kültürleri anlamaya 
çalışmasına ya da yargılamasına neden olmaktadır. Kuşkusuz bu tür yaklaşımlar 
sağlıksız ilişkilerin oluşmasına ve iletişim kopukluklarına yol açmaktadır. Çok 
kültürlülüğü veya diğer bir ifadeyle farklı kültürel ortamı kavrayabilme, çağımızın en 
önemli gündem maddelerinden birisi olarak belirmektedir (Özgür, 2007: 2). 

 
Her kültürde hiç kuşkusuz bireysel farklılıklar vardır. İster kültür içindeki 

bireysel farklılıklar, ister kültürden kaynaklanan farklılıklar olsun, ekip üyeleri 
arasında farklılık arttıkça, ekiplerin başarı katsayısı da artar. Uyumlu ekipler kısa 
vadede daha iyi çalışırlar. Ancak uzun vadeli çalışmalarda çeşitliliğin yüksek olduğu 
ekipler arayı açar ve çok daha başarılı olurlar. Çünkü onlar, zaman içinde kendi 
kültürel normlarını oluşturur, kültürel farkları daha iyi anlar ve yönetirler. 

 
Kültürlerarası iş ortamlarında çalışan yöneticilerin, her ekibe ve her duruma 

göre önyargısız, taze bir bakış açısı benimsemeleri gerekmektedir. Farklılıklar 
çatışma alanlarına zemin oluşturmaktadır, ancak farklılıkların arasındaki dinamikleri 
iyi anlamak ve yönetmek, farklılığı fırsata ve avantaja çevirmektedir (Özgür, 2007: 
38). 

Yönetim Kültürleri 
 
Yönetim kültürü, son yıllara kadar genellikle siyasi bağlamda kurumların 

rolünü açıklamak için çalışan araştırmacılar tarafından göz ardı edilmiştir. Bu 
nihayetinde örgütün geleneksel kültürel yönleriyle ilgilenen ve yönetim tekniklerinin 
sunduğu reçeteleri ihmal eden endüstriyel sosyologlar için çok da aykırı bir durum 
oluşturmamıştır. Bununla birlikte kültür kavramını tanımlamak oldukça zorken, 
yönetim kültürünü tanımlamak çok daha zor gözükmektedir (Heusala, 2005: 20). Öte 
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yandan işletme kültürü ve endüstriyel sosyoloji alanlarında ciddi bir literatür birikimi 
olmasına rağmen yönetim kültürü kavramı çok net tanımlanamamaktadır (Cini ve 
Cerat, 1995: 2). 

 
Yönetim kültürü yeni bir kavram olmamasına rağmen çok da yaygın olarak 

kullanılan bir kavram değildir (Henderson, 2004: 239). Kanada, İran, Türkiye, Kore 
ve Hindistan kaynaklı akademik çalışmalarda yönetim kültürü, kavram olarak yer 
almasına karşın Amerikan yazınında yer almamıştır. Amerika kökenli akademik 
çalışmalarda kültür yorumları daha çok “örgüt kültürü” ve “politik kültür” tarafından 
gölgede bırakılmıştır. 

 
Yönetim Kültürü esasında örgüt kültürü ve politik kültür kavramlarının 

tamda ortasında kalmış diyebiliriz. Politik kültür tek tek örgüt yerine, birim olarak 
tüm siyasi/politik sistemi kapsam içerisine alıyor. Politik kültür, politik bir topluluğu 
karakterize eden, ayırt edici tutum ve inançlarını yansıtan kültürel değerleri ifade 
eder. Bu bağlamda yönetim kültürü, karar verici pozisyonda olanlar tarafından, 
paylaşılan değerler, inançlar ve davranışlar bütününün genel karakterize edilmiş 
halini ifade etmektedir (Wood ve Paula, 2008: 190). 

 
Yönetim kültürü kavramı, kamu sektöründe bağımsız ve rastgele bir etken 

değildir. Yönetim kültürü, hem tarihi ve politik etkenlerin bir toplamıdır hem de 
politik ve yapısal güçlerin mevcut etkileşiminin bir göstergesidir (Schedler ve 
Proeller, 2007: 191). Bu bağlamda kültür kavramının yönetime yansıyan yüzü olan 
yönetim kültürünü tanımlamak, özellik ve unsurlarını belirlemek önemli 
gözükmektedir. 

 
Toplumsal bir özelliğe sahip olan kültür, tarihsel bir birikim sonucu oluşur 

ve o topluma özgü özellikleri barındırır. Bir toplumun kültürel mirası, onu diğer 
toplumlardan ayırır ve kendine özgü kılar. Özellikle, kültürü oluşturan inançlar, 
değerler, normlar, semboller, mitler, kahramanlar, hikayeler ve teknoloji gibi öğeler, 
toplumsal kültürün kendine özgü yanını yansıtırlar. Kültür, sözü edilen bu öğeleri 
aracılığıyla, bireylerin davranışlarını biçimlendirir, şekil verir, tercihlerini etkiler ve 
alınacak kararlara yön verir.  

Bireysel ve toplumsal davranış kalıplarının belirleyicisi olan kültür, içinde 
barındırdığı değerler ve normlar sayesinde, toplumun gelişmesini, ilerlemesini, 
yeniliklere ve değişmeye ayak uydurmasını sağlayabileceği gibi, çağın gerektirdiği 
bu oluşumlara tamamen uzak kalmaya da neden olabilir. Değişime ve yeniliğe açık 
değerlerin benimsendiği toplumsal bir kültürde, ilerleme daha çabuk ve sağlam bir 
zeminde gerçekleşebilirken, değişime kapalı toplumlarda yenilikler daha zor kabul 
görebilmektedir. Benzer şekilde, toplumun tarihsel süreçle birlikte oluşturduğu 
kültürel mirası, bireysel ve örgütsel davranışların da belirleyicisi olabilmektedir. 
Toplumsal kültürün kendine has özellikleri, o toplumun örgütsel yapısında ve 
yönetim biçiminde, kültürün öğeleri aracılığıyla kendini hissettirmektedir. Çelik’e 
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(1999) göre, gizli sayıltılar, değerler, normlar, hikayeler ve törenler, örgüt kültürünün 
öğeleri olarak kabul edilebilir. 

 
Kültürel özelliklerin yönetim açısından yansımaları, farklı toplumlarda 

farklı olabilmektedir. Örneğin, Japonya’da örgüt kültüründe bağımlılık, grup 
sorumluluğu, aile ve takım ruhu, bireysel performanstan ziyade grup performansı 
gibi olgular ön plana çıkarken, ABD’de ise, bağımsızlık, bireysel performansa önem 
verme, bireysel sorumluluk, aile, işyeri ve okulda bireysellik gibi kavramlar daha 
baskın hissedilir (Şişman, 2002: 52).  

 
Klasik yönetim anlayışının aksine Modern yönetim anlayışının insana 

atfettiği değer örgütlerin beşeri yönünü ön plana çıkarmaktadır. Bununla birlikte 
insan ve insancıl değerlerin önem kazanması, işletmeler açısından uluslararası 
faaliyetlerde kültürün yönetim açısından önemini artırmaktadır. Günümüz yönetim 
bilimcilerinin birçoğu yönetimin kültüre bağlı olduğunu, yönetim uygulamasının 
farklı toplum ve çevrelerde değişik olacağını ileri sürmektedirler. Örneğin, Gonzalez 
ve McMillan’ın bulgularına göre yönetim kültüre bağlıdır. Gonzalez ve McMillan, 
Brezilya’da Amerikan yönetim felsefesinin kabul edilebilirliğini incelediklerinde 
yönetim felsefesinin kültüre bağlı olduğunu ve Amerikan yönetim felsefesinin genel 
kabul görmeyeceğini belirtmişlerdir. Winston Oberg ise araştırmaları neticesinde 
ülkeler arasındaki kültürel farklılıkların yönetim kuramcılarının düşündüklerinden 
daha önemli olduğunu ileri sürmüştür (Öğüt ve Kocabacak, 2007: 149). 

 
Bu çalışmada söz konusu olan İran ve Türkiye’de, merkeziyetçi kültürün 

nüfuz ettiği merkezi yönetim yapısı, dış dünyada ve içteki toplumsal ve kültürel 
değişmeler karşısında uyum sorunu ortaya çıkarmaktadır. Buna rağmen, bu ülkelerin 
yönetim kültürlerinin geleceğe yönelik olarak, mevcut sorunları yeniden üreten statik 
bir sorun kaynağı olarak görmemek gerekir. Çünkü bu ülkelerin yönetim kültürünü 
ortaya çıkaran koşullardaki, değişme, onun dinamik özelliğinin bir sonucu olarak 
yeniden farklı niteliğiyle ortaya çıkmasına neden olabilecektir. Dönüşümü 
başlatabilecek değişiklik, yönetim alanında gerçekleştirilecek yeniden yapılanma ile 
mümkündür. Kamu yönetiminin merkez ve yerelinin yeniden yapılanmasına ilişkin 
çözüm arama çabaları da bu nedenle yoğunluk kazanmıştır. 

İran yönetim kültürü, çağdaş örgütsel başarının arka planında yer alan “ekip 
çalışması ve yönetime katılma” açısından analitik ve mukayeseli olarak ele alınıp 
değerlendirilmelidir. Bu bağlamda, İran yönetim kültüründe ekip çalışması açısından 
zorlaştırıcı özellikleri arasında; “gerçek anlamda profesyonel davranma eksikliği, 
uzlaşma geleneğinin olmayışı, belirsizliğe karşı düşük tolerans gösterme, eleştirilerin 
çözüm önerisi içermemesi” sayılırken, diğer taraftan ekip çalışmasını kolaylaştırıcı 
nitelikler arasında ise; “insan ilişkilerinde beden dilinin duyguların aktarım aracı 
olarak kullanılması, imece geleneğinin varlığı, dostluğa değer verme ve aile 
bağlarının güçlü olmasından kaynaklanan birliktelik duygusu sayılabilir. 
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İran’ın yönetim kültürü, özel sektör planlarının ve gelire dönük amaçlarının 
uyarlanması, değişmez kurallar yerine tanıtıcı ve yol gösterici rehberlerden 
yararlanılması, merkezi kontrolden mümkün olduğunca uzaklaşılması, “kullanıcı 
öder” gibi piyasa pratiklerine başvurulması, esnek çalışma ve ödeme 
düzenlemelerinin geliştirilmesi ve müşteri ihtiyaçları üzerinde odaklanılması gibi 
fonksiyonları yerine getirerek, kamu hizmetlerinin sunulmasında sosyal eşitliği 
sağlayabilme hedefine ulaşmaya çalışmaktadır. 

 
Türkiye’de merkeziyetçi kültürün nüfuz ettiği merkezi yönetim yapısı, dış 

dünyada ve içteki toplumsal ve kültürel değişmeler karşısında uyum sorunu ortaya 
çıkarmaktadır. Buna rağmen, Türkiye yönetim kültürü geleceğe yönelik olarak, 
mevcut sorunları yeniden üreten statik bir sorun kaynağı olarak görmemek gerekir. 
Çünkü bu ülkenin yönetim kültürü ortaya çıkaran koşullardaki, değişme, onun 
dinamik özelliğinin bir sonucu olarak yeniden farklı niteliğiyle ortaya çıkmasına 
neden olabilecektir. Dönüşümü başlatabilecek değişiklik, yönetim alanında 
gerçekleştirilecek yeniden yapılanma ile mümkündür. Kamu yönetiminin merkez ve 
yerelin yeniden yapılanmasına ilişkin çözüm arama çabaları da bu nedenle yoğunluk 
kazanmıştır. 

 
Türkiye’de yeni yönetim anlayışı, kamu yönetiminde yönetim ve hizmet 

sürecinin iyileştirilmesi hedefini, işletme yönetimi ve piyasa ekonomisi unsurlarının 
kamu sektörüne aktarılmasıyla gerçekleştirmeyi denemektedir. Bunun yanı sıra yeni 
yönetim düşüncesinin stratejik amaçları bulunmaktadır. Bu stratejik amaçların en 
önemlileri müşteriye, performansa, kaliteye ve rekabete odaklanmadır (Batal, 2012: 
225). 

ARAŞTIRMANIN YÖNTEMİ 
 
Bu bölümde Hofstede’in kültür boyutlarından olan erillik/dişillik boyutunu 

kullanarak, İran ile Türkiye’nin yönetim kültürlerinin karşılaştırmasında takip edilen 
yöntem hakkındaki bilgilere yer verilmektedir. Sırasıyla araştırmanın hipotezleri, ana 
kütlesi ve örneklemi, veri toplama yöntemi ve son olarak da veri analizinde 
kullanılan yöntemler hakkındaki bilgiler sunulmaktadır. 

 
Araştırmanın Hipotezleri 

 
H1: İran toplumunda Hofstede bağlamının “Dişillik” düzeyi hakimdir. 
H2: Türkiye toplumunda Hofstede bağlamının “Dişillik” düzeyi hakimdir. 
H3: İran toplumunda Hofstede bağlamının “Erillik/Dişillik” düzeyi yönetim kültürü 

ile ilişkisi vardır. 
H4: Türkiye toplumunda Hofstede bağlamının “Erillik/Dişillik” düzeyi yönetim 

kültürü ile ilişkisi vardır. 
H5: İran ile Türkiye’nin “Erillik/Dişillik” düzeyleri farklıdır. 
H6: İran ile Türkiye’nin “Yönetim Kültürleri” farklıdır. 

 



Üçüncü Sektör Sosyal Ekonomi, 2014, 49, (2) : 50-71 
 

61 
 

Araştırmanın Ana Kütlesi ve Örneklemi 
 
Araştırmanın ana kütlesini, Türkiye’nin Ankara şehrinde olan Gazi, 

Hacettepe ve Ankara üniversitelerinde eğitim almakta olan İran ve Türkiye uyruklu 
öğrenciler oluşturmaktadır. Araştırmanın örneklemi ise, bu üç üniversitede eğitim 
alan öğrencilerin tesadüfi yolla ulaşılan 200 öğrenciden oluşmuştur. Anket 
formlarının geçerli olması için bu üç üniversiteden aynı oranda İran ve Türkiye 
uyruklu öğrenci ve aynı oranda kadın ve erkek öğrencinin katılmasına çalışılmıştır.  

 
Veri Toplama Yöntemi 
 
Betimsel bir nitelik taşıyan çalışmada, verilere ulaşmada niceliksel 

yöntemlerden olan anket yönteminden yararlanılmıştır. Anket formu, literatür 
taraması ve alanında uzman akademisyenlerin görüşleri doğrultusunda hazırlanmış 
ve 20 kişi üzerinde yapılan pilot uygulamanın sonucunda anketin geçerliği ve 
güvenirliği test edilerek gerekli düzeltmeler yapılmıştır. Hazırlanan anket formu 1 
Mayıs-30 Mayıs 2013 tarihleri arasında uygulanmıştır.  

 
Anket formunda 3 grup soru yer almıştır. Bunlardan birinci grup 

cevaplayıcıların demografik özellikleri, ikinci grup sorular toplumun erillik veya 
dişillik boyutunun belirlenmesi ve üçüncü grup sorular ise yönetim kültürüyle ilgili 
olarak hazırlanmıştır. Kullanılan ölçekte ifadelerin yanıt kategorileri, “Hiç 
Katılmıyorum - 1”, “Az Katılıyorum - 2”, “Orta Derecede Katılıyorum - 3”, “Çok 
Katılıyorum - 4” ve “Tam Katılıyorum - 5” şeklinde 5’li Likert Derecelemesi’ne göre 
yapılmıştır. 

 
Veri Analizi Yöntemleri 
 
Elde edilen anket formlarındaki cevaplar kodlanarak ‘SPSS (Statistical 

Package for Social Sciences-Sosyal Bilimler İçin İstatistik Paketi) For Windows 20 
Sürümü’ ile analiz edilmiştir. Bu araştırmada Güvenilirlik Analizi, Tek Örneklem t-
Test analizi, Bağımsız Örneklem t-Testi ve Korelasyon Analizi, SPSS paket 
programı ile yapılmıştır. 

 
ARAŞTIRMA BULGULARI 
 
Anket, SPSS istatistik programı kullanılarak değerlendirilmiştir. Öncelikle, 

katılımcıların cinsiyet, yaş, eğitim durumu, medeni durumu, eğitim aldığı üniversite 
ve ülkesine dair dağılımlar verilmiş, daha sonra Tek Örneklem t-Test, Bağımsız 
Örneklem t-Testi ve Korelasyon Analizi yöntemleri kullanılmıştır. Araştırmada yer 
alan tüm bulgular da p<0,05 anlamlılık düzeyinde test edilmiştir. 

Örneklem üzerinde gerçekleştirilen analiz neticesinde ölçek güvenilirliği, 
0,90 olarak hesaplanmıştır. Bu katsayı sosyal bilimler çerçevesinde yapılan 
çalışmalarda yeterli güvenirlik düzeyi olarak kabul görmektedir. 
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Tablo : 1 Bireysel Değer Maddelerinin Güvenilirlik Analizi 

Cronbach Alfa Değeri İfade Sayısı 

0,903 32 

 
Örneklem Grubuna Ait Tanımlayıcı Bilgiler 
 
Örneklemin profilini görmek amacıyla, cevaplayıcılara ait bazı demografik 

değişkenlere soru kağıdının ilk bölümünde yer verilmiştir. Bu değişkenler, 
katılımcının cinsiyeti, yaşı, medeni durumu, eğitim durumu, uyruğu ve eğitim aldığı 
üniversitedir. Elde edilen soru kağıtlarına göre, katılımcıların demografik 
özelliklerine yönelik frekans ve yüzde dağılımları Tablo 2’de sunulmaktadır. 
 
 
Tablo : 2 Örneklemin Özelliklerine Ait Frekans ve Yüzde Dağılımları 

Özellikler F % Özellikler F % 

Katılımcının 
Cinsiyeti   Katılımcının Medeni 

Durumu   

Kadın 100 50 Bekar 170 85 

Erkek 100 50 Evli 30 15 

Katılımcının Yaşı   Üniversite   

18-22 20 10 Gazi 75 37,5 

23-27 80 40 Ankara 65 32,5 

28-32 100 50 Hacettepe 60 30 

Katılımcının 
Eğitim Düzeyi   Ülke   

Lisans 45 22.5 İran 100 50 

Yüksek Lisans 135 67.5 Türkiye 100 50 

Doktora 20 10    
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Araştırma Hipotezlerinin Analizi 
 
Araştırmanın bu kısmında katılımcıların ankette yer alan sorulara yanıtlarını 

ayrıntılı irdelemek amacıyla hipotez testleri yapılmıştır. Birinci ve ikinci hipotezlerde 
Tek Örneklem t-Testi, üçüncü ve dördüncü hipotezlerde Korelasyon Analizi, beşinci 
ve altıncı hipotezlerde ise Bağımsız Örneklem t-Testi yapılmıştır. 
 
Çalışmanın 1. Hipotezi 

 
Çalışmada test edilen hipotez aşağıdaki gibi ifade edilebilir: 

H0: İran toplumunda Hofstede bağlamının “Dişillik” düzeyi hakim değildir. 
H1: İran toplumunda Hofstede bağlamının “Dişillik” düzeyi hakimdir. 

 
Tablo : 3 İran Toplumunun Dişillik Boyutunun Tek Örneklem t-Test Analiz 

Sonuçları 

Test Değeri = 3 

N Ortalama t 
Serb. 

Derecesi 
(df) 

İki Yönlü 
Anlamlılık 

(Sig.) 

Ortalama 
Fark 

%95 Güven 
Aralığında Fark 

Taban Tavan 

100 2,6167 -5,887 99 0,000 -0,3833 -0,512 -0,254 

p<0,05 

Tablo 3’de görüldüğü gibi, araştırmanın birinci hipotezinde, İran 
toplumunun Dişillik boyutu, genel ortalama olarak kabul edilen 3 değerinden farklı 
olup olmadığı Tek Örneklem t-Testi ile sınanmıştır. Hipotezin anlamlılık (Sig.) 
değerine bakıldığında ortalama arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı 
bulunmakta ve değişkenin ortalama değeri olan 3’ten farklı olduğu anlaşılmaktadır. 

 
Bu hipotezde İran toplumunun “Dişillik” boyutunun hakim olup veya 

olmadığı test edilmiş ve tablodan da anlaşılacağı üzere “Dişillik” boyutu için (t= -
5,887; p<0,05), anlamlı bir farklılık tespit edilmiştir. Bu kapsamda H0 hipotezi 
reddedilmiş ve H1 hipotezi kabul edilmiştir. Dolayısıyla İran toplumunda Hofstede 
bağlamının “Dişillik” düzeyi hakimdir. 
 
Çalışmanın 2. Hipotezi 

 
Çalışmada test edilen hipotez aşağıdaki gibi ifade edilebilir: 

H0: Türkiye toplumunda Hofstede bağlamının “Dişillik” düzeyi hakim değildir. 
H1: Türkiye toplumunda Hofstede bağlamının “Dişillik” düzeyi hakimdir. 
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Tablo : 4 Türk Toplumunun Dişillik Boyutunun Tek Örneklem t-Test Analiz 

Sonuçları 

Test Değeri = 3 

N Ortalama t 
Serb. 

Derecesi 
(df) 

İki Yönlü 
Anlamlılık 

(Sig.) 

Ortalama 
Fark 

%95 Güven 
Aralığında Fark 

Taban Tavan 

100 2,6333 -6,962 99 0,000 -0,3666 -0,471 -0,262 

p<0,05 

Tablo 4’de görüldüğü gibi araştırmanın ikinci hipotezinde, Türk 
toplumunun Dişillik boyutu, genel ortalama olarak kabul edilen 3 değerinden farklı 
olup olmadığı Tek Örneklem t-Testi ile sınanmıştır. Hipotezin anlamlılık (Sig.) 
değerine bakıldığında ortalama arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı 
bulunmakta ve değişkenin ortalama değeri olan 3’ten farklı olduğu anlaşılmaktadır. 

 
Bu hipotezde Türk toplumunun “Dişillik” boyutunun hakim olup veya 

olmadığı test edilmiş ve tablodan da anlaşılacağı üzere “Dişillik” boyutu için (t= -
6,962; p<0,05), anlamlı bir farklılık tespit edilmiştir. Bu kapsamda H0 hipotezi 
reddedilmiş ve H1 hipotezi kabul edilmiştir. Dolayısıyla Türkiye toplumunda 
Hofstede bağlamının “Dişillik” düzeyi hakimdir.  
 
Çalışmanın 3. Hipotezi 

Çalışmada test edilen hipotez aşağıdaki gibi ifade edilebilir: 
 
H0: İran toplumunda Hofstede bağlamının “Erillik/Dişillik” düzeyi yönetim kültürü 

ile ilişkisi yoktur. 
 
H1: İran toplumunda Hofstede bağlamının “Erillik/Dişillik” düzeyi yönetim kültürü 

ile ilişkisi vardır. 
 

Tablo : 5 İran Toplumunda “Erillik/Dişillik” Düzeyi İle Yönetim Kültürü Arasındaki 
İlişki 

 Erillik/Dişillik Yönetim Kültürü 

Erillik/ Pearson Korelasyonu 1 0,837 
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Dişillik İki Yönlü Anlamlılık 
(Sig.)  0,000 

N 100 100 

Yönetim 
Kültürü 

Pearson Korelasyonu 0,837 1 

İki Yönlü Anlamlılık 
(Sig.) 0,000  

N 100 100 

 
Tablo 5’de görüldüğü gibi, İran toplumunda Hofstede bağlamının 

“Erillik/Dişillik” düzeyi ile yönetim kültürünün arasındaki ilişkiyi analiz etmek 
amacıyla korelasyon analizi yapılmıştır. Korelasyon analizinin incelemesinde Sig. 
değerinin 0,05’ten küçük olduğu için H0 hipotezi reddedilmiş ve H1 hipotezi kabul 
edilmiştir. Dolayısıyla İran toplumunda Hofstede bağlamının “Erillik/Dişillik” 
düzeyi yönetim kültürü ile ilişkisi vardır. Pearson analizine göre bu iki değişken 
arasında %83,7 lik, kuvvetli ve aynı yönde doğrusal bir ilişki olduğu tespit edilmiştir. 
 
Çalışmanın 4. Hipotezi 

 
Çalışmada test edilen hipotez aşağıdaki gibi ifade edilebilir: 

H0: Türk toplumunda Hofstede bağlamının “Erillik/Dişillik” düzeyi yönetim kültürü 
ile ilişkisi yoktur. 

H1: Türk toplumunda Hofstede bağlamının “Erillik/Dişillik” düzeyi yönetim kültürü 
ile ilişkisi vardır. 

 
Tablo : 6 Türkiye Toplumunda “Erillik/Dişillik” Düzeyi İle Yönetim Kültürü 

Arasındaki İlişki 

 Erillik/Dişillik Yönetim Kültürü 

Erillik/ 
Dişillik 

Pearson Korelasyonu 1 0,378 

İki Yönlü Anlamlılık 
(Sig.)  0,000 

N 100 100 

Yönetim 
Kültürü 

Pearson Korelasyonu 0,378 1 

İki Yönlü Anlamlılık 
(Sig.) 0,000  
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N 100 100 

 

Tablo 6’da görüldüğü gibi, Türk toplumunda Hofstede bağlamının 
“Erillik/Dişillik” düzeyi ile yönetim kültürünün arasındaki ilişkiyi analiz etmek 
amacıyla korelasyon analizi yapılmıştır. Korelasyon analizinin incelemesinde Sig. 
değerinin 0,05’ten küçük olduğu için H0 hipotezi reddedilmiş ve H1 hipotezi kabul 
edilmiştir. Dolayısıyla Türk toplumunda Hofstede bağlamının “Erillik/Dişillik” 
düzeyi yönetim kültürü ile ilişkisi vardır. Pearson analizine göre bu iki değişken 
arasında %37,8 lik, orta derecede ve aynı yönde doğrusal bir ilişki olduğu tespit 
edilmiştir. 
 
 
Çalışmanın 5. Hipotezi 

Çalışmada test edilen hipotez aşağıdaki gibi ifade edilebilir: 
H0: İran ile Türkiye’nin “Erillik/Dişillik” düzeyleri farklı değildir. 
H1: İran ile Türkiye’nin “Erillik/Dişillik” düzeyleri farklıdır. 
 

Tablo : 7 İran ile Türkiye’nin “Erillik/Dişillik” düzeylerinin Bağımsız Örneklem t-
Test Analizi 

 Ülke N Ortalama Standart 
Sapma T Sig 

Erillik/ 
Dişillik 

İran 100 2,6167 0,65112 
-0,199 0,842 

Türkiye 100 2,6333 0,52665 
 

Tablo 7’de görüldüğü gibi araştırmanın beşinci hipotezinde İran ile 
Türkiye’nin “Erillik/Dişillik” düzeylerinin farklı olup olmadığı incelenmiştir. Elde 
edilen sonuca göre Sig. değeri 0,05’ten büyük olduğu için H0 hipotezi kabul 
edilmiştir. Dolayısıyla İran ile Türkiye’nin “Erillik/Dişillik” düzeylerinin farklı 
olmadığı sonucuna varılmıştır. 

 
Çalışmanın 6. Hipotezi 

Çalışmada test edilen hipotez aşağıdaki gibi ifade edilebilir: 
H0: İran ile Türkiye’nin “Yönetim Kültürleri” farklı değildir. 
H1: İran ile Türkiye’nin “Yönetim Kültürleri” farklıdır. 
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Tablo : 8 İran ile Türkiye’nin “Yönetim Kültürlerinin” Bağımsız Örneklem t-Test 
Analizi 

 Ülke N Ortalama Standart 
Sapma T Sig 

Yönetim 
Kültürleri 

İran 100 3,1000 0,75244 
-1,345 0,180 

Türkiye 100 3,2250 0,54576 
 

Tablo 8’de görüldüğü gibi araştırmanın altıncı hipotezinde İran ile 
Türkiye’nin “Yönetim Kültürlerinin” farklı olup olmadığı incelenmiştir. Elde edilen 
sonuca göre Sig. değeri 0,05’ten büyük olduğu için H0 hipotezi kabul edilmiştir. 
Dolayısıyla İran ile Türkiye’nin “Yönetim Kültürlerinin” farklı olmadığı sonucuna 
varılmıştır. 

 
SONUÇ 
 
Bu araştırmada Hofstede’in kültür boyutlarından olan, Erillik/Dişillik 

boyutunu kullanarak, İran ile Türkiye’nin yönetim kültürlerinin karşılaştırılması 
yapılmıştır. Araştırma, Türkiye’nin Ankara şehrinde olan Gazi, Hacettepe ve Ankara 
üniversitelerinde eğitim almakta olan İran ve Türkiye uyruklu 200 öğrenci arasında 
uygulanmıştır. Ankete katılan öğrencilerin 100’nu kadınlar ve 100’nu erkekler ve her 
iki ülkeden eşit olarak 100 kişi oluşturmuştur. Katılımcıların 170’i bekar ve 30’u evli 
olarak belirlenmiştiır. Ayrıca ankete katılanların 75’i Gazi Üniversitesinde, 60’ı 
Hacettepe Üniversitesinde ve 65 kişi de Ankara Üniversitesinde eğitim almaktadırlar. 

 
Bu araştırmada toplam altı hipotez belirlenmiştir. Birinci ve ikinci 

hipotezlerde Tek Örneklem t-Testi, üçüncü ve dördüncü hipotezlerde Korelasyon 
Analizi, beşinci ve altıncı hipotezlerde ise Bağımsız Örneklem t-Testi yapılmıştır. 

Araştırmanın birinci hipotezi “İran toplumunda Hofstede bağlamının 
“Dişillik” düzeyi hakimdir” şeklinde belirlenmiştir. Bu hipotezin analizinde Tek 
Örneklem t-Test analizi kullanılmıştır. Hipotezin anlamlılık (Sig.) değerine 
bakıldığında ortalama arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı bulunmuş ve 
değişkenin ortalama değeri olan 3’ten farklı olduğu anlaşılmıştır. Bu hipotezde İran 
toplumunun “Dişillik” boyutunun hakim olup veya olmadığı test edilmiş ve 
“Dişillik” boyutu için (t= -5,887; p<0,05), anlamlı bir farklılık tespit edilmiştir. Bu 
kapsamda H0 hipotezi reddedilmiş ve H1 hipotezi kabul edilmiştir. Dolayısıyla İran 
toplumunda Hofstede bağlamının “Dişillik” düzeyi hakimdir iddiası sonucuna 
varılmıştır. Bu sonuç Hofstede’in 1980’lerde yaptığı çalışmalara çok yakındır. İran 
Hofstede’in çalışmasında 66 ülke içinde 47’inci sırada ve dişillik özellikleri gösteren 
ülkeler arasında yer almaktadır. 

 
Araştırmanın ikinci hipotezi ise “Türk toplumunda Hofstede bağlamının 

“Dişillik” düzeyi hakimdir” şeklinde belirlenmiştir. Bu hipotezin analizinde Tek 
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Örneklem t-Test analizi kullanılmıştır. Hipotezin anlamlılık (Sig.) değerine 
bakıldığında ortalama arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı bulunmuş ve 
değişkenin ortalama değeri olan 3’ten farklı olduğu anlaşılmıştır. Bu hipotezde 
Türkiye toplumunun “Dişillik” boyutunun hakim olup veya olmadığı test edilmiş ve 
“Dişillik” boyutu için (t= -6,962; p<0,05), anlamlı bir farklılık tespit edilmiştir. Bu 
kapsamda H0 hipotezi reddedilmiş ve H1 hipotezi kabul edilmiştir. Dolayısıyla Türk 
toplumunda Hofstede bağlamının “Dişillik” düzeyi hakimdir iddiası sonucuna 
varılmıştır. Bu sonuç Hofstede’in 1980’lerde yaptığı çalışmalara çok yakındır. 
Hofstede’in çalışmasında Türkiye, dişillik özellikleri gösteren ülkeler arasında yer 
almaktadır. Türkiye Hofsted’in çalışmasında 66 ülke içinde erillik ve dişillikte 
boyutunda 44’uncu sırada yer almaktadır. İlk bakışta Türk toplumun dişi değerleri ve 
kültürü benimsediği konusunda ortaya konan araştırma sonuçları yadırganmakta ve 
erkek egemen gibi görülen Türkiye toplumunda bazı kesimleri tarafından aşağılayıcı 
bile bulunmaktadır. Oysa dişi kültür kavramlar olumlu özellikleri yansıtmaktadır. Bu 
konuda Sargut’un (1994) yaptığı çalışma da Hofstede’in Türk toplumu üzerinde 
yapmış olduğu genellemeyi destekler niteliktedir (Çarıkçı ve Atilla, 2009: 54). 

 
Araştırmanın üçüncü hipotezi olarak “İran toplumunda Hofstede bağlamının 

“Erillik/Dişillik” düzeyi yönetim kültürü ile ilişkisi vardır” şeklinde hazırlanmıştır. 
Bu hipotezin analizinde korelasyon yöntemi kullanılmıştır. Korelasyon analizinin 
incelemesinde Sig. değerinin 0,05’ten küçük olduğu için H0 hipotezi reddedilmiş ve 
H1 hipotezi kabul edilmiştir. Dolayısıyla İran toplumunda Hofstede bağlamının 
“Erillik/Dişillik” düzeyi yönetim kültürü ile ilişkisi olduğu sonucuna varılmıştır. 
Pearson analizine göre bu iki değişken arasında %83,7 lik, kuvvetli ve aynı yönde 
doğrusal bir ilişki olduğu tespit edilmiştir. 

 
Araştırmanın dördüncü hipotezi olarak “Türk toplumunda Hofstede 

bağlamının “Erillik/Dişillik” düzeyi yönetim kültürü ile ilişkisi vardır” şeklinde 
hazırlanmıştır. Bu hipotezin analizinde korelasyon yöntemi kullanılmıştır. 
Korelasyon analizinin incelemesinde Sig. değerinin 0,05’ten küçük olduğu için H0 
hipotezi reddedilmiş ve H1 hipotezi kabul edilmiştir. Dolayısıyla Türk toplumunda 
Hofstede bağlamının “Erillik/Dişillik” düzeyi yönetim kültürü ile ilişkisi vardır 
iddiası kabul edilmiştir. Pearson analizine göre bu iki değişken arasında %37,8 lik, 
orta derecede ve aynı yönde doğrusal bir ilişki olduğu tespit edilmiştir. 

 
“İran ile Türkiye’nin “Erillik/Dişillik” düzeyleri farklıdır” şeklinde 

hazırlanan beşinci hipotezin analizinde ise Bağımsız Örneklem t-Test Analizi 
kullanılmıştır. Bu hipotezde İran ile Türkiye’nin “Erillik/Dişillik” düzeylerinin farklı 
olup olmadığı incelenmiştir. Elde edilen sonuca göre Sig. değeri 0,05’ten büyük 
olduğu için H0 hipotezi kabul edilmiştir. Dolayısıyla İran ile Türkiye’nin 
“Erillik/Dişillik” düzeylerinin farklı olmadığı sonucuna varılmıştır. 

 
Araştırmanın altıncı hipotezi olarak “İran ile Türkiye’nin “Yönetim 

Kültürleri” farklıdır” şeklinde hazırlanmıştır. Bu hipotezin analizinde ise Bağımsız 
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Örneklem t-Test Analizi kullanılmıştır. Araştırmanın son hipotezinde İran ile 
Türkiye’nin “Yönetim Kültürlerinin” farklı olup olmadığı incelenmiştir. Elde edilen 
sonuca göre Sig. değeri 0,05’ten büyük olduğu için H0 hipotezi kabul edilmiştir. 
Dolayısıyla İran ile Türkiye’nin “Yönetim Kültürlerinin” farklı olmadığı sonucuna 
varılmıştır. 

 
Hofstede’e göre İran Toplumu dişil bir toplumdur. Bu araştırmadan 

Hofstede’i doğrulayan bulgular elde edilmiştir. 
 
İran’ın yönetim kültüründe, özellikle kamu kurumlarında ve 

kurumsallaşmasını henüz tamamlamamış olan KOBİ’lerde hiyerarşik yapı katı olup, 
geleneksel ve merkeziyetçi bir organizasyon yapısı söz konusudur. Karar verme 
süreci çok yavaş olmamakla birlikte, çalışanların kendi kendine karar vererek 
inisiyatif kullanmaları çoğu zaman mümkün olmamakta ve hiyerarşik süreç 
doğrultusunda göre kararların alındığı görülmektedir. 

 
İran’daki işletmelerin yönetim kültürünü betimlerken ve uygulama 

sonuçlarını incelerken, örgütsel yapı ile yönetim anlayışını etkileyen değerlere 
bakmak gerekmektedir. Yöneticilerin algıladıkları ve yansıtmaya çalıştıkları değerler 
ile uygulamada kabullendikleri ve sergiledikleri yaklaşımların birbirinden farklı 
olduğu görülmektedir. 

Hofstede’e göre Türk Toplumu da dişil bir toplumdur. Bu araştırmadan 
Hofstede’i doğrulayan bulgular elde edilmiştir. Bu sonucun, Türk Toplumunun 
çağdaşlaşmasında itici güç oluşturması beklenmektedir. 

 
Türk yönetim kültürünün tarihi süreç içindeki seyrine kısaca değinecek 

olursak; Osmanlı döneminde inanç temelli yönetim anlayışından kaynaklanan askeri 
yönetim sisteminin, bu anlamda merkeziyetçi eğilimin izlerinin, bariz şekilde kendini 
belli ettiği görülmektedir. Zira var olan “kul” sistemi, bürokrasiyi işaret etmekte olup 
devletle bürokrasiyi kaynaştıran, bürokrasiye siyasi yapı içerisinde aşırı özerklik 
kazandıran bir unsur olarak öne çıkmıştır. Bu çerçevede modernleşme kapsamında 
yapılan reformlara rağmen Osmanlı Devleti’nin söz konusu yönetim anlayışının, 
merkezi iktidarın toplumu tüm boyutlarıyla denetleyebildiği otokratik ve 
merkeziyetçi bir sistemi, dolayısıyla güçlü bir bürokratik hegemonyayı ortaya 
çıkardığı gözlemlenmektedir. 

 
Cumhuriyet rejiminin de aynı anlayışı miras aldığı, bürokratların tavır ve 

davranışlarından tezahür etmektedir. Merkeziyetçilik, devletin örgütlenme şekli ve 
ideolojik karakterinde izdüşümlerini ortaya koymaktadır. Bürokrasi, alınan siyasi 
kararların üretilmesi ve uygulatılmasında önemli bir fonksiyon icra etmiştir. Zaman 
zaman otoriter yönünü öne çıkaran idari anlayış, topluma karşı duyulan güvensizlik, 
yönetilenlerle tek taraflı ve yukarıdan aşağıya doğru kurulan ilişkiler, aşırı kuralcılık, 
bürokrasi merkezlilik Osmanlı’dan devralınan yönetim kültürünün somut göstergeleri 
olarak ifade edilebilir. 
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Bu sonuçlar ışığında yeni yönetim kültürünün; katılımcılık, açıklık, 

şeffaflık, bilgi edinme hakkı, performans denetimi ve yönetişim gibi boyutlarıyla 
Türk yönetim kültürünü maksimum seviyede olmasa da önemli oranda etkilediğini 
söylemek mümkündür. 
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