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Paternalist liderlik siki bir disiplin ve otoritey@beveyn ilgisi vesefkati ile birlestiren bir
liderlik tart olupTurkiye, Cin, Meksika, Tayland, Hindistan gibi B&tikenli olmayan pek ¢d
ulkede yaygin olarak gorulir. Bati anlgpa hitap etmemesi bakimindan Batili b
argstirmacilar tarafindan “kten mezara liderlik” veya “mifik diktatorlik” gibi olumsuz
yakistirmalarla le alinan paternalist lidegin literatirde kimi zaman kuilturiin kollektivizn
bireycilik, erillik-disillik ile glc aralg! ve belirsizlikten sakinma boyutlari ileskilendirildigi
gorulir. Oyle ki, bu cercevede paternalist lidgini kollektivist ve eril 6zellikler gosteren, g
aralgl ve belirsizlikten sakinma argliyiksektoplumlarda daha yaygin olabileggee dair bit
varsayimdan dahi bahsedilebilir. S6z konusu vansdstn yola ¢ikan bu ¢aima ise ¢cakandak
paternalist liderlik gilimini kaltdrtin kollektivizm-bireycilik, erillik-disillik ile gu¢ aralgl ve

belirsizlikten sakinma boyutlarinin yordayip yordatgini sorgular.

Arastirma kapsaminda cahinin kilttrel dgerlerini ve paternalist liderlik gdimini dlgmek
amaciyla kullanilan o6lceklerin yer aggl soru formu Sakarya Universitesi biinyesing
akademik ve idari 346 personele uygulagnelde edilen verileSPSS programi araglyla

analiz edilmgtir.

Arastirma neticesinde cahndaki paternalist liderlik g@imi Gzerinde kultlrin belirsizlikter
sakinma boyutu ginda kalan dier boyutlarinin yani kollektivizm-bireycilik, erik-disillik ve
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erillik seviyesi arttikca paternalist liderilgiéminin de arttgl, bunaragmen guc arafi arttikca
paternalist liderlik giliminin azaldg goralmtir. Calisandaki paternalist liderlik gdimini
aciklamada ise kultirel derlerin tek baina yeterli olmayaga, s6z konusu @lim tzerinde
etkili olabilecek bgka unsurlarin da g6z dniinde tutulmasi gegekialismada ortaya ¢ikan K

diger sonugtur.
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GIRIS

Orgutteki herhangi bir yonetim anlayin baarili olabilmesi igin ¢ajanlar tarafindan
benimsenmesi oOnemli gordlmektedir. Bu sebeple tegimisyon ve vizyonun
belirlenmesi, ¢caanlarin belirlenen hedefler ailtusunda koordinasyonu gibi dnemli
gorevleri bulunan liderlerin izleyicileri ile olaetisimi 6nem kazanir. Ancak insanlari
etkileme sanati olarak da adlandirnlan liderlik ih&siltirel kékenlerinden Bamsiz
degilse liderin izleyicisi ile olan iletiminin baarisi da yine kdltirel Eamindan
kopuk deildir. Bu ¢ercevede Orgitlerde etkili bir lidertilgmi icin toplumsal kiltirden
bagimsiz olmayan Orgut kalturd ile yine kilttrel agdani bulunan izleyicilerin liderlik

beklentileri de en az liderler kadar 6nem kazanir.

Liderlerin astlarina kar gosterdgi davranglar ise genellikle otokratik, paternalist,
dansmaci veya demokratik 6zellikler gbstermektedir.eadlist anlawin ise Turkiye,
Cin, Meksika, Hindistan gibi bazi tlkelerde lidexvdanglarini ve dolayisiyla ilegimini
etkileyen en onemli unsurlardan biri ofdlunu sdylemek yandi olmayacaktir. S6z
konusu anlayl cercevesindesekillenen paternalist liderlik ise siki bir disiplive
otoriteyi ebeveyrsefkati ve ilgi ile birlgtiren bir liderlik tiriint ifade eder. Oyle ki,
paternalist liderlikte lider ile izleyici arasindak ski tam anlamiyla ebeveyn ve ¢ocuk
arasindaki gtsiz iliskiye benzer. Lider izleyicisini koruyup kollarkemaan otoritesine
itaat etmesini, kisel baliligini ve sadakatini bekler. Ancak paternalist lideHer ne
kadar ebeveynsefkati ve otoriteyi harmanlamasi bakimindan liggmli 6zel
formlarindan biri olarak ele alinsa da bazisarmacilara gore butin liderlik formlari
bir anlamda paternalist beklenti ilesKili olabilir. Zira lider ile izleyici arasindaki ér
ili skinin ilk drnekleri zaten ebeveyn ve ¢ocuk arasikdiailmustur.

Bati yonetim anlagina uymayan paternalist liderlik Bati mgefli yonetim
literatirindeki bazi agarmacilar tarafindan “Bg&ten mezara liderlik”, “migfik
diktatorluk” gibi olumsuz yaktirmalarla ele alinir. Fakat daha dnce de ifadédigli
gibi liderlik algisi nasil kiltirel kdkenlerden pmsiz dgilse paternalist liderlik

anlays! da kendi kulturel bdamindan kopuk d#ldir.



Arastirmanin Amaci

Bu argtirma orgutlerde etkili bir lider ilegimi icin lider-izleyici arasindaki ikkinin
kiltarel kdkenlerine inmek gerekti varsayimiyla yola cikar. Bu cercevede gai
orgutteki calsanlarin paternalist liderlik gdimini Hofstede’nin ortaya koydgu
kaltaran kollektivizm-bireycilik, erillik-diillik, belirsizlikten sakinma ve guc aral
boyutlari ile olan ilkisi baglaminda Sakarya Universitesi 6rnekleminde
argtirmaktadir. Dger bir ifade ile bu agirma paternalist liderlik kavramina izleyici
perspektifinden, onlarin beklentileri acisindan Iggdkrak kultirel dgerlerle olan

ili skisini sorgulamaktadir.
Arastirmanin Onemi

Literatir incelendiinde paternalist liderlik kavrami hakkinda sinsayida cabmaya
rastlanir. Var olan sinirll sayidaki gimamalarin da birsekilde kuilttrel dgerler ile
paternalist liderlik kavrami arasindaski kurdugu gorilmektedir. Literattrdeki bir
varsayima goOre paternalist ankaydaha cok belirsizlikten sakinma ve guc¢ aall
yuksek, kollektivist ve eril 6zellikler gostererptamlarda yaygin olarak gorulmektedir.
Buradan hareketle agtarma calsanin paternalist liderlik @imi ile kdltirel deserleri
arasinda bir ikkinin olup olmadgini sorgularken ayni zamanda gahin paternalist
liderlik egilimini acgiklamada s6z konusu boyutlarin ne derecdéshemli oldgunu
arastirir. Dolayisiyla paternalist liderlik kavraminzlayici perspektifinden yaktan bu
calismanin hakkinda daha fazla gtremaya gereksinim duyulan paternalist liderlik
kavramina katki ggamasi ve ilerde gercelgiebilecek olan caymalara gik tutmasi
umulmaktadir. Ayrica elde edilen sayisadkiiaracilgiyla calsanin paternalist liderlik
egilimine dair ¢ikarimlarda bulunarak liderlere izigeri ile olan iletsim sireclerinde

ipuclari sunmak ¢ailmay1 6nemli kilan bir @ger unsurdur.

Calsmaylr onemli kilan bir dier 0Ozellik ise argirmanin yapildil o6rgutten
kaynaklanmaktadir. Zira yerelin evrenselle icicetge ginimiizde agirma igin kendi
icine fazla kapali veya tamamen kendi geleneksplsyadan uzakkmis herhangi bir
orgut yerine § yaps sureclerinde evrensel birtakim standartlar dikkatan ancak
geleneksel Turk orglt profiline de yakinsayan Sgkddniversitesi secilngtir. S6z
konusu ozellikleri sebebiyle Sakarya Universited&ki personelin paternalist liderlik
egiliminin ortaya konulmasi literattire katkisi acgam da 6nemli gorilmektedir.



Arastirmanin Sinirliliklari

Arastirma calsanin paternalist liderlik@limi ile kulttrel deserler iliskisini literattiirden
yola cikarak kudltirin belirsizlikten sakinma demaceguc araki, bireycilik-
kollektivizm ve erillik-disillik boyutlari ¢ergcevesinde sorgular. Dolayisiydasstirma
kapsami gefg calisanin paternalist liderlik @limi Uzerinde etkili olabilecek gier
unsurlar goz ardi edilerek s6z konusu boyutlarihisgadaki paternalist liderlik
egilimini aciklayabilme orani incelenir. Ayrica, Saka Universitesi'nde gercekien
argtirmanin farkli orgitlerde yeniden uygulanmasidiha genel ve gerceié daha

yakin sonuclarin elde edilegiedUstinilmektedir.
Arastirmanin Metodolojisi

Paternalist liderlik gilimi ve kiltirel deserler iliskisini Sakarya Universitesi
ornekleminde ortaya koymayi hedefleyen busgafida veri toplama araci olarak dlcek
kullanilmistir. ~ Arastirmanin  pilot uygulamasi Sakarya Universitedletisim
Faklltesi'nde 17 personelin katihmiyla gercekies olup s6z konusu uygulama
neticesinde veri toplama aracina seRli verilmistir. Belirlenen drneklem cercevesinde
346 ksinin katilimiyla gerceklgen aratirmada soru formu ise 2015 yilinin Ocak ve
Subat aylarinda personele uygulagim Toplanan verilerin analizinde SPSS (Statistica
Package for the Social Sciences) 11,5 for Windodls iatatistiksel paket programi

kullaniimustir.
Tezin icerigi

Calisma temel olarak u¢ bolumden gtoaktadir.ilk bolumde o6rgut, kiiltir ve 6rgit
kultiri kavramlari genel hatlariyla ele alinikinci bélimde ise liderlik, liderlik
kuramlari, liderlgin toplumsal kdlttir ve orgut koltara gkisine deinilmis, paternalist
liderlik kavrami ve boyutlari diinyada ve Turkiye'dapilan argtirmalar dg@rultusunda
incelenmitir. Uclinci boliimde ise Sakarya Universitesi'ndecgklesen aratirma
dogrultusunda izleyicilerin paternalist liderlikgdimi ile kultirel deserleri iliskisine

yonelik bulgu ve sonuglara yer verilgtir.



BOLUM 1: ORGUT, KULTUR, ORGUT  KULTURU
KAVRAMLARINA GENEL BAKI §

Calismanin bu béluminde orgat, kaltur ve 6rgut kultiavikamlarr genel hatlari ile ele
alinarak kavramlar arasindaki ski incelenecektir. Bu amacla ©Oncelikle 6rgut
kavraminin farkli yaklgmlar ve yonetim kuramlari ¢cercevesinde nasil faakllamlar
kazandgl analiz edilecek daha sonra ise kultir kavramiaaet baky basligl altinda
calismanin omurgasini ojturan Hofstede’nin Kultirel Boyutlar Kurami eleracaktir.
Ayni sekilde orgut kultiri kavramina genel bakiggh gl altinda da 6rgut kaltarinin

islevleri ile 6gelerine yer verilecektir.

1.1. Orglt Kavramina Genel Baks

“Orgtlerin icine daggariz, 6rgitler tarafindan gtiliriz ve pek cgumuz yaamini
orgutler icin calyarak gegirir.”
(Etzioni, 1964:1)

Her ne kadar modern toplumlarin hikayesi orgutlglumlarin hikayesidir (Bozkurt,
2010: 164) denilse de orgltler modern zamanlaradiicdeildir. Oyle ki, Antik
Misirda firavunlar piramitleri iga ederken orgitlerden faydalanir. Aysekilde
ginUimuzden bin yil dnce de Cin imparatoru blyukmsal kanallarini ga ederken yine
orgutlere bavurur (Etizioni, 1964: 1). Fakat sanayi oncesi s@nusu toplumlarda
orgutlerin etkilerinin ¢ok daha sinirli olgu sdylenebilir. Zira sanayi devrimi ile birlikte
belli amaclarn gercekitirmek tGzere (mal veya hizmet Uretipgtianak gibi) bir araya
gelen orgutler toplum dizeninin de en 6nemli urasuntan biri olur (Bozkurt, 2010:
164-165). Aynisekilde ginimuzde gecka oranla daha fazla insanin dahil gidu
insan hayatini daha geniblcide etkileyen, cok daha fazla o6rgitten s6z ktme
mumkundur (Etzioni, 1964:1-2).

Orglit kavraminin s6z konusu 6nemi onu psikolojisystoji, antropoloji, ekonomi,
siyaset bilimi gibi farkli disiplinler tarafindaniesalinan bir kavram haline getirmekle
kalmaz ayni zamanda yonetim ve organizasyon lilgiatacisindan da alandaki

arsstirmacilarin 6zellikle tzerinde durgu 6nemli bir cayma konusunu haline getirir.



Calismanin bu boéliminde ise orgut kavrami genel hailarele alinarak agairma

konusunun zemini hazirlanacaktir.

Literatirde 0orgut kavrami farkll atamacilar tarafindan farkli yaldanlar
dogrultusunda ve farklgekillerde ele alinarak tanimlanghr. Ancak calmada genel
olarak benimsenen gdribirbirinden farklilgan onlarca tanimi incelemekten ziyade
onlar sekillendiren farkli yaklamlarin ele alinmasinin ¢ok daha 6nemli @aidur.
Zira alanda gedtirilen temel yaklaimlarin anlailmasi kimi zaman birbirine benzeyen
kimi zaman ise birbirinden farklgan yuzlerce tanimin alédmasindan hem daha kolay
hem de daha 6nemlidir. Bu sebeple gahda organizasyon veyaskdat olarak da
adlandirilan orgit kavraminugigman, 2002: 23) farkli yak§amlar ve farkli yonetim
kuramlar d@rultusunda incelenmesi uygun gorulgtiir.

1.1.1. Farkli Yaklasimlar Acisindan Orglit

Daha 6nce de ifade edifdligibi literatiirde pek cok ve farkli drgtt tanimirestlamak
mumkunddr. LiteratUrdeki farkli 6rgit tanimlarirsayica coklgu argtirmacilari farkli
yaklasimlar dgrultusundasekillenen tanimlari siniflandirma cabasina iterlaibé-
Firsirotu (1984)’a gore orgut kavrami literaturdegdbojik, antropolojik ve sosyolojik
olmak Uzere g farkl yakjanm cercevesinde tanimlanmaktadir. Biyolojik a&¢isina
gore orgutler canli birer varlik olarak ele alinrrsake tipki canhlar gibi orgutlerin de,
temel ihtiyaclarini kawmlama streclerinde cevreselskdara uyum sglamak zorunda
olduklarn digunulmektedir. Bu bakiagisina gore orgutlerin sorunlari canh viicudundak
hastaliklara benzetilirken orgutlerin bu hastahkleenmeleri Gnemsenir. Antropolojik
baks acisina goére ise orgutler belliskiklere, belirli intiyaclara ve biksel stireclere
sahip olmalari bakimindan insana benzetilerek lehenaktadir. Bu sebeple 6rgit daha
ziyade kulturel cercevede gerlendirilirken orguttin kendisine has bir kimlik wesilik
gelistirdigi kabul edilmektedir. Orgtleri kiiglik birer topluatarak ele alan sosyolojik
baks acisina goére ise oOrgutler toplumu c¢ozimlemedeakuin bazi yaklam ve

yontemler baz alinarak gerlendirilebilir (akt.Sisman, 2002: 25).

Oysa Bolman ve Deal (1991)'a gore, literatirde 6kgivrami rasyonel, insan merkezli,
politik ve sembolik olmak Uzere dort farkl yaklan cercevesinde ele alinir. Rasyonel
baks acisina goére orgutler belli amaclarn gercglilmek (zere bir araya gelen
insanlarin olgturduzu yapilari saret eder. Bu @gamda oOrgit s6z konusu amaglara



ulasmak icin adeta bir ara¢ vazifesi gorur. Ancak ingaerkezli baky acgisina goére
orgutlerin var olma amaci insan ihtiyaclarini si@maktir. Dolayisiyla bu baki
acisinda orgut Gyelerinin sosyal ve psikolojik yhaglari énem kazanarak orgutlerin
insani boyutuna dikkat cekilir. Politik bakiacisina goére ise orgutler rasyonel ve
butiinlgik sistemler olmaktan ziyade farkli ama¢ ve c¢ikalasahip insanlarin
olusturdusu gewsek yapili politik sistemler olarak derlendirilir. Bu sebeple s6z konusu
baks acisi cercevesinde o¢rgutlerde gai, cikar, guc¢ ve iktidar gibi konular 6nem
kazanir; orgutler otokrasi, burokrasi, teknokraimokrasi gibi kavramlarla incelenir.
Sembolik baky acisinda ise orgutler maddi 6zellikleri ile bitekve bu 6zelliklerin
arkasinda soyut, sembolik, gel, kiltirel ve d§iinsel boyutlardan oyan sembolik
sistemler olarak ele alinir. Bu gltuda oOrgutteki bireylerin diince, beklenti,
aliskanhk ve anlawlarinin nasil olgtugu ve gelgtiginin anlgilmasi 6nemli
gorulmektedir (aktSisman, 2002: 27-31).

Ayni sekilde orgit tanimlari Morgan (1980)'In 6rgut alastaki bitin kuramsal
calismalarin icinde yer algini savundgu ve yapisalci paradigma, yorumsamaci
paradigma, radikal insancil paradigma ve radikgbigaci paradigma olmak Uzere
ortaya koydgu temel dort paradigma cercevesinde fargilaktadir. Onun bu
calsmasindan yola c¢ikan Leblebici (2008)'nin “Orgiit Komnda Paradigmalar ve
Metaforlar” calsmasindan hareketle orgutleri adi gecen paradigmagametaforlar

dogrultusunda gagidaki gibi tanimlamak yardiolmayacaktir:

- Yapisalci paradigma acisindan oOrgutler toplumdakizehi tretmeye yonelik
sistematik 6zellikleri olan somut ve gercek yapilar S6z konusu paradigma
icinde dgerlendirilebilecek bazi metaforlar gdaultusunda orgutler insan
beynine, organizmaya veya makineye benzetilebdidttrel varlk, siyasal
sistem veya gegk ball sistemler olarak ele alinabilir.

- Yorumsamaci paradigma acisindan orgutler somut hjekdif varhklar deil,
bireylerin 6znel deneyimlerinin bir Grinadidr. Burgevede farkli metaforlar
dogrultusunda drgutler kelimeler, dinceler ve eylemlerin afturdugu
sembolik yapilar veya her okuyanin farjkillerde anlamlandiraga metinler
olarak ele alinabilmektedir.

- Radikal insancil paradigma acisindan o6rgutler isesani kendi dgasina
yabancilatiran yapilari ifade eder. Bu bakiagisinda gore orgutlerin var
olmasi gerekgiine dair goriy kabul gormemekte, érgutler ruhsal hapishanelere
benzetilebilmektedir.

- Radikal yapisalci paradigma acisindan o6rgutler,néigin ¢cqzunluk Gzerinde
egemenlik kurmasina imkan taniyan egemenlik arksek goérilmektedir. Bu



cercevede orgutler katostropik yapilar olaraksdiitlebilir. Aynisekilde makine
veya organizma benzetmelerinden de farkli olaraggiitter bolinme @limli
yapilar olarak da ele alinabilmektedir. Radikal ameil paradigmadan farkh
olarak bu baky acisinda oOrgutlerin var olmasi gerektie dair gorge kari
cikilmazken orgutlere kendi hakim ideolojisi ceemade yeni anlamlar
yuklenir, bu cergcevede orgutlerin kime ve neye g@izadecginin dnemli oldgu
dustndldr.
Calismada ele alinan s6z konusu farkli paradigmalamgtdcuramlari icinde ayni anda
var olabilmesinin temel sebebi olarak isesarmacilarin orgut kavrami Uzerinde bir
fikir birli gine varamamasi gosterilebilir (Leblebici, 2008: B4®rnesin, Smircich
(1983: 342)'ye gore orgut gorevleri tamamlamak igiosturulan sosyal arag, cevreyle
olan etkilgimde uyum organizmasi, bilgi sistemi ve Uyelerirgs;itli derecelerde
paylatiklari 6znel anlamlar @, sembolik sdylevler modeli veya bilingalti stesgh

tezahurt olmak tzere farlgekillerde tanimlanabilmektedir.

Orgiit tanimlari tizerinde etkili olgu disiinilen bir bgka nokta ise tanimin yapifgi

sirada literatirde hakim yonetim kuramidir. Zirasarmacilarin orgit kavramina
yaklasimlarinin ve dolayisiyla orgit tanimlarinin séz ksa yonetim kuramlarindan
tamamen bamsiz olmayaca distunudlmektedir. Bu sebeple c¢aghada orgut
kavraminin ayni zamanda yonetim angignnin da evrimini godsteren yodnetim

kuramlar ¢cercevesinde ele alinmasi uygun gorgtiomi
1.1.2. Yonetim Kuramlari Agisindan Orgiit

Yonetim kuramlari cercevesinde 6rgut kavrami klasi@oklasik ve modern yonetim

kuramlar agisindan ele alinabilir.
1.1.2.1. Klasik Yonetim Kurami Agisindan Orgiit

Orgutii rasyonel ve teknik bir sistem olarak elenakdasik orgit kuramlari insan
faktoriina ikinci plana atmasi yonuyle giglir. Kuramin tzerinde durdiu balica
konular sbolimu, vyetki, hiyeras, otorite, yasal gug¢, disiplin, rasyonellik vb.
sayllabilirken cakanin beklentisi ve sorunlari ihmal ediligi§man, 2002: 38). S6z
konusu kuram icinde Taylor'un bilimsel yonetim akjrRayol’'un yonetim sirecleri ve
Weber’'in burokrasi modeli incelenebilir (Eren, 1996-24; Sisman, 2002: 38; Can,
Asan ve Aydin, 2006: 11-12).



Kisaca bahsetmek gerekirséslétmelerin Bilimsel Yonetimi” adli eserinde o zamaan
kadar yapmy oldugu calsmalarini toplayan Taylor, 6rguttelerin daha az yorucu ve
daha verimli nasil yapilabilegesorusuna muhendis g6zlyle teknik cevaplar v&ir.
diger mihendis Fayol ise “Sanayi ve Genel Faaliyetle¥énetim” adli eserinde tim
yoneticilerin uymasi gereken belli ghaydnetim faaliyetlerini analitik bicimde inceler
(Eren, 1991: 16-17). Klasik yonetim kurami icind=erlendirilebilecek bir bgka isim,
Max Weber de “Yasal Yetki ve Burokrasi” adli eseenherseyin bicimsel kural ve
dizenlemelere dayaril) is iliskilerinin nesnel standartlara gandgi, hiyeragik
yetkinin var oldgu, rasyonel ve merkeziyetci yapilar olan burokrétigutleri ideal tip
orgut yapisi olarak gerlendirir. Weber'e gore sz konusu burokratik dheyide
Kisilik-dis1 kontrol mekanizmasi 6rgutsel verimgiln sigortasini olgtururken orgttler
calisanlarininbazi beceri ve yeteneklerinin toplamindan olusan bir makine olarak

degerlendirilebilir (Can, Aan ve Aydin, 2006: 12).

Ozetle, klasik yonetim kurami érgutleri mekanik igtem olarak ele alirken ganlari
da bu sistemin birer parcasi olarak gormekte onaklebti ve sorunlarini ihmal

etmektedir.
1.1.2.2. Neoklasik Yonetim Kurami Agisindan Orgut

Klasik orgut kuraminin aksine orgutleri mekaniktesmsler olarak dgl insan ve insan
ili skilerinin 6nemli oldgu yapilar olarak ele alan neoklasik drgut kuramynegini
davrang bilimlerinden alir §isman, 2002:39). K. Lewin ve arkadarinin énderlik
argtirmasi; grup ici ilgkilere odaklanan Hawthorne Agtamalari; teknolojik
yeniliklerin insanlar ile ilgkileri Gzerindeki etkilerini ele alan Yankee Cityatirmasi;
ayni kletmede planlama ve karar verme yetkileri yonundegisk yontem
uygulamalarinin insan duygu ve daveggemindaki etkilerini ortaya koyan Harwood
Arastirmasi; psikolojik ve duygusal acidan mutlu olgmiuplarinda yapilan gesiklik
neticesinde ygnabilecek olumsuzfia o©rnek tekil eden Tavistock Ensititisu
Arastirmasi kurama yon veren temel ginanalari ifade eder (Eren, 1991: 25-30; Can,
Asan ve Aydin, 2006: 12-15). S0z konususarmalar 6rgutlerdeki insan ve insan

ili skilerinin 6Gnemini gbzler dnine sermesi acisindagedegorulmektedir.

O halde 1920’lerde, insan ve insargkiieri vurgusuyla klasik yonetim kuraminin

antitezi olarak ortaya cikan neoklasik yonetim kaman, 6rgutleri genellikle sosyal



sistemler olarak ele almakta ofglitnu sdylemek yandiolmayacaktir §isman, 2002:
39).

1.1.2.3. Modern Yonetim Kurami Agisindan Orgt

Modern yonetim kurami altinda toplanabilecek ysaikidar birbirinden farklilamakla
beraber genellikle drgutl bir sistem olaralgeldendirmekte ve 6rgut ici ve 6rgutsdi
cevreyle ilgili alt sistem ve ggskenlerin birbiriyle olan ilgki ve etkilgimine 6nem
vermektedir §isman, 2002: 40). Bu Bhk altinda incelenebilecek yaklanlar ise genel
olarak sistem yakkami ve durumsallik yakkamidir Sisman, 2002: 40; Can, san ve
Aydin, 2006: 16-18). Kisaca bahsetmek gerekirseelggistem yaklgmina goére birer
sistem olarak deerlendirilen 6rgutler agik sistem yakilai cercevesinde cevreleriyle
surekli ve dinamik bir ikki halindedir (Sisman, 2002: 40; Can,san ve Aydin, 2006:
16-17; Eren, 1991: 45-54). Temel olarak o6rgutteyinir sistem olarak ele alan
durumsallik yaklggmi ise her yerde ve her zaman gecerli olan bitibsgpisindan
bahsedilemeyegmi savunur (Can, fan ve Aydin, 2006: 18)

Calsmada ise orgut kavrami farkli cikarlari olsa bilemelde belli amaglari
gerceklgtirmek Uzere bir araya gelmibireylerden olgan, ortak birtakim davrag)
deger, norm, sembol ve anlamlardan meydana gelen nezsnanda onlari meydana
getiren, cevresiyle dinamik bir gki halinde bulunan kultirel sistemler olarak ele

alinacaktir.
1.2. Kultir Kavramina Genel Bakis

1940’ ve 1950'li yillarda 6rgut kgaminda ele alinmaya danan kalttr kavrami
sosyal, kilttrel ve ekonomik alanlardasgaan dgisimlere bl olarak 70’li yillarin
sonu itibariyle yénetim literatirii acisindan énebiatikonu haline gelir. Argirmacilara
gore sosyal, kultirel ve ekonomik alanlardaaysn s6z konusu geikliler ise genel
olarak Bati § dinyasinin kar karsiya kaldgi kriz, guclu orgutsel kaltarleri ile dikkati
ceken Japosirketlerinin bgarisi, Frankfurt Okulunun kiltir kavramina dikkatken
elestirel yaklasiminin etkisi ve pozitivist paradigmanin keminda yorumsamaci
paradigmanin dnem kazanmayalamasi, yonetim literatirindeki mevcut kuramlarin

yetersiz kalmasi, o6rgut yapilarinda meydana gelegismheler ve fordizmden



postfordizme gecilmesi olarak ifade edilebiliSignan, 2002: 74-79; Bakan ve
Blyukbee, 2006: 34)

Her ne kadar 80’li yillar ile birlikte 6rgut kiltirkavramina ilgi artsa da 6rgutteki her
bireyin kurumsal ve bireysel i ginin oldugunu 6ne stren Chester Barnard’in aslinda
1930’lu yillarda kavrama zemin hazirlayanlardarugidsoylenilebilir (Hofstede, 2001:
392). Neoklasik orgut kurami el altinda da ele alingh gibi daha sonra
gerceklgtirilen argtirmalar (Lewin ve arkadéarinin 6nderlik argtirmasi argtirmasi,
Mayo’nun Hawthorne Argirmalari, Yankee City Ardirmasi, Harwoodimalat
Isletmesi Aratirmasi, Tavistock Enstitisii Astamasi vb.) érgutlerdeki insan faktoriine
dikkat cekerek kurumlarin sadece bina, makine, izathgibi fiziksel yapilardan
olusmadgl; aynt zamanda c¢ahnlari ve cakanlarinin aralarindaki etkgenleri ile
birlikte insani sistemler oldiunu ortaya koyar. 1980’lerin badan itibaren ise orgut
kultart adeta her orgitsel sorunu ¢ozecek altirabahtar olarak goériimeye ghanir
(Bakan ve Buylkbe, 2006: 34). Oyle ki, ayni yillarda o6rgit kultidilice Business
Week’in 1980 yili Ekim sayisinin kapada yer alir ardindan ise 1982 yilinda Fortune
Magazin tarafindan incelenir (Cangah ve Aydin, 2006: 421).

Gunumuzde ise insan gucunin 6rgutin temel sermajasik gorilmeye Enmasi
drgut kdltirina yonetim ve organizasyon alanindssga argtirmacilarin tzerinde en
fazla durduklan konulardan biri halinde getistii (Valizadeh ve Ghahremani,
2012:1722). Orgut kultirinin yonetim literattriinale kadar 6nem kazanmasinda hig
sUphesiz Pettigrew (1979), Deal ve Kennedy (1988)eiR ve Waterman (1982), Ouchi
(1982) ile Schein (1984) gibi alandaki baz! isineralsmalarinin etkisi buyuktar.

O halde pek cok agarmaci tarafindan ele alinan ve hakkinda pek cakate yazilan
Orgut kalturd tam olarak neyi ifade etmektedir sarugiindeme gelir. Ancak orgut
kaltirinun ne oldgunu ele almadan 6nce kavramin daha iyi gaimeasini sglamak

adina genel olarak kudltir kavraminin incelenmesekgcektir.

Gundelik hayatta daha ziyade ylksek estetik agplayeya zevk anlamina gelecek
sekilde kullanilan kultir kavrami sosyal bilimleritizerinde siklikla durdiu bir
fenomeni ifade eder. Kelime kdkeninin ise Latindeéne sipars, bakim anlamlamina
gelen “colere” veya “cultura” kelimesinden turgiddUstndlmektedir §isman, 2002: 1;
Kartari, 2006: 14; Guveng, 2003: 96). Kavraminia alcik ve kapsamli tanimi da
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Edward Burnett Tylor (1871) tarafindan bir toplumiyelerinin sahip oldgu bilgi,
inang¢, sanat, ahlak, hukuk vegdr gelenek ve alkanlklardan olgan karmak bir
batinlik olarak yapilmtir (Yang, 2010: 177). Literatlr incelegdide ise kalttr
kavramina yonelik birbirinden farkli ¢ok sayida itaa rastlanacaktir. Oyle ki, kultur
kavraminin kullanimi sadece ele algddisipline gore dg@l ayni disiplin icinde bile
dezismektedir. Orngin kiiltiirlerarasi iletimin kurucusu Edward T. Hall'a got&ultiir
iletisim, iletisim de kaltardar” (Kartari, 2006: 14). Oysa Kécibasl (2012: 35)'nin da
ortaya koydgu Uzere psiklologlar genellikle Herskovits (1948)fcevrenin insan
yapisi olan bolimd” tanimini kabul eder. Awakilde normatif acidan yalkjanlara
gore kulttr insanlarin nasil hareket etmeleri gegate dair kural, ideal ve gerlerin
olusturdusu bir batinlukken davragsal acidan yakkanlara gore ise toplumdan
ogrenilen ve paylglan insan davraglarinin toplamidir §isman, 2006: 13). Buradan da
anlgilacazl Uzere literatirde agarmacilarin tzerinde hemfikir olgu ortak bir kultar
tanimindan bahsetmek mumkungiidir. Hatta Kroeber ve Kluckhohn (1952)'un
yayinladiklari kaltir antolojisinde 164 farkh kit taniminin yer almasi karmk ve
cok boyutlu olan kavramin tek bir ifade ile tanimi@asinin ne kadar guc¢ okglinun
adeta bir gostergesidir (Guveng, 2003: 95gikabasi, 2012: 35).

Sisman’a (2002:1) gore ise literatirde yer alan kutdimmlarindan bazilarisagidaki
gibidir;

- Toplumun yaama bicimi olarak kultar

- Bireyin, ygadgl toplumdan edingi sosyal miras olarak kalttr

- Bireyin disiinme, hissetme ve inanma bicimi olarak kultar

- Sorunlarin ¢6zum bicimi olarak kulttr

- Toplumdan @renilen ortak davragikaliplari olarak kulttr

- Davranglari belirleyen, dizenleyen kurallar butiint olakékur

- Insanin dgada hazir buldiuna kagilik yarattgl hersey olarak kultur

- Egemenlik ve mguiyet araci olarak kalttr

Calismada kultir kavramina yonelik literatrdeki tim itatara yer vermek mumkdn
olmadgl gibi boyle bir cayma da bgka bir argtirmanin konusudur. Bu sebeple

calismada birbirinden farkligan onlarca tanima yer vermektense s6z konusu tanmi
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yogunlastigl noktalar ortaya koymak daha uygun gorigtiiic Giveng (2003: 96)'e
gore sOz konusu kultar tanimlar temel olarak ddd balik altinda incelenebilir:

- Bir toplumun veya toplumlarin birikimli uygagh olarak kalttr

- Bir toplumun kendisi olarak kulttr

- Bir dizi sosyal sureglerin bij&esi olarak kulttr

- Birinsan ve toplum kurami olarak kulttr
O halde bu kadar cok ve farkli anlamlar iceren ikikavramini nasil derlendirmek
gerekir sorusu gindeme gelir. Gatanin bu konuda benimsgdigorls ise Kartari
(2006: 13-14)'nin da ifade egti gibi kavramin anlaminin kim tarafindan ve hangi
baglamda kullanildgina ba&li olarak de&isebilecei yonundedir. Bir bgka ifade ile
kaltar kavrami kullanan kiye bal olarak kullanildg baglam icinde
degerlendiriimelidir. Calgmada ise kiltir kavrami bir toplumda paylan ortak
degerler, inanclar, dgiinme ve algilama bicimleri gibi soyut ve bu soyatltiklerin
somutlgtigl ortak davrary kaliplari, sanat eserleri, hikayeler, kahramagiar somut

Ozellikleri ile bir bitin olarak ele alinacaktir.

Kaltar Gzerine cakan aratirmacilarin alanda kaitastiklari bir diger temel sorun ise
kaltarlerin kasilastirihp kasilastirilamayacgidir. Bir gérise gore tipki elma ve armut
gibi kadlttrler de birbirleriyle kaslastirlamaz. Ancak bir bgka gori ise nasil elma ve
armut temelde meyve olmasi bakimindan renk, fiyatbiyukliok gibi konularda
karsilastirilabiliyorsa kultirlerin de tadiklari bazi ortak Ozellikler dgultusunda
birbiriyle karilastirilabilir oldugunu savunur (Hofstede, 2001: 24). S6z konusu iki
yaklasim farki aslinda sosyal bilimlerdeki temel etik eenik tartsmasina kamnlik

gelmektedir.

Etik yaklagim batun kalttrlerin ortak 6zellikleri aragilyla kasilastirilabilecesini ifade
ederken emik yaklam ise kdltirlerin kendine has 0©zellikleri sebebiyl
kargilastirilamayacgini savunur (Kaitcibal, 2012: 36-37). Ancak Katciba (2012:
37-38)’a gore her iki yakiamda da grya kacildgl vakit yanlg sonuglara varilacaktir.
Zira etik yaklgim dagrultusunda tek bir kiltirden elde edilen verileiiim kalttrlerde
ayni sekilde goérulecgi dusundluyorsa yandl birérneklik sonucuna uggmis olur. Ayni
sekilde emik yaklaaim cercevesinde bir yerde gortlen bir olgunun sadwmaya 0zgi

oldugu distinuliyor ve bgka hicbir yerde benzerinin gorilemeygcsavunuluyorsa
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benzerlgin olabilecgi durumlar ihmal edilmi olur. Bu sebeple s6z konusu
yaklasimlarin aslinda birbirinin  eksildini giderecek sekilde deerlendiriimesi
gerektgini disinen Ka&itcibal (2012: 38)'na gore karastirmali bir yaklgim
baglamsal bir yaklama engel dgldir. Zira ona gore genellemelere gitaak zor
olmakla birlikte daha emin olmanin yolu olayin, whgin gecgi ortami da gin igine
dahil etmektir.

Benzer bir anlayl giden bu ¢ajma ise toplumsal kultirden @iansiz olmayan 6rgut
kaltirinu Hofstede’nin ortaya koydu ve kilttrlerarasi karastirmalara izin veren
“Kalttrel Boyutlar Kurami” cercevesinde ele alirkeerileri yorumlama gsamasinda
argtirma ortamini g6z oninde tutmayi ihmal etmez. @eédgalgmada orgut kalturd
kavramina ge¢cmeden Once Hofstede'nin Kultirel Bayuuraminin genel hatlaryla
ortaya konulmasi gerekir.

1.2.1. Hofstede’nin Kulturel Boyutlar Kurami Agisindan Kaltr

1920'li yillarin ilk yarisinda ortaya ¢ikan bir gige gore dinyadaki tim toplumlar ayni
temel problemlerle kardasimakta; ancak bu problemlere farklekillerde ¢6zimler
uretmektedir. Inkeles ve Levinson (1954)’a gore tidplumlarin kagilastigl varsayilan
s6z konusu ortak problemler otorite ilgkiler, saldirgangin kontrol altina alinmasi ve
erillik-disillik fikri olmak Gzere U¢ bslik altinda toplanabilir. Inkeles ve Levinson’un
ortaya koydgu siniflandirmadan 50 yil sonra ise Geert Hofstddslararasi bigirket
olan IBM’in 50’den fazla Ulkedeki ¢alanlar Gzerinde yagh argtirmalar sonucunda
benzer ¢ikarimlara wa. Bu argtirma sonucunda Hofstede azdarggaagru gig ve
belirsizlikten sakinma argh ile erillige kag! disilli gi, bireycilige kagi kollektivizmi
kaltarin evrensel boyutlari olarak adlandirir (Kart2006: 71-73).

1.2.1.1. Kdltartn Belirsizlikten Sakinma Boyutu

ilk kez Cyert ve March (1963)'in “Firmalarin Davrgsal Teorisi (A Behavioral Theory
of The Firm)” adli yapitinda yer bulan belirsizikt sakinma kavrami bir kdlttrdeki
belirsizligin nasil algilandil ve bireylerin s6z konusu belirsizlikle nasilsbaiktgi ile

ili skilendirilmektedir (Hofstede, 2001: 146-147; Kart&2006: 96).

Hofstede (2001: 146)'ye gore her toplum belirsigikarkl sekillerde baa cikarken
bireylerin belirsizlge kagl gOsterec@ tolerans da yine kultire Bl olarak
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degsismektedir. Dolayisiyla belirsizlikten sakinma agala paralel olarak bireylerin
yasayac& kaygl ve korku derecesi de bu cercevede faglddaktir (Hofstede, 2001:
146). Orngin belirsizlikten sakinma argh disik olan toplumlarda s6z konusu kaygi
ve korkunun etkisi daha az hissedilirken belirgigh sakinma ara yukseldikce
hissedilen kaygi ve korkunun miktari da artacak®u. sebeple belirsizlikten sakinma
aralgl bir kultirdeki bireylerin ¢gtli durumlarda kendilerini ne kadar tehdit altinda
hissettikleri ile yakindan gkilidir (Hofstede, 2001: 161; Kartari, 2006: 98)néak
belirsizlikten sakinmak demek risk almamak anlamigalmedgi gibi aksine
belirsizlikten sakinma argh yuksek kulttrlerde bazi bireylerin sirf belirs@lve onun
yarattgl kaygilyr ortadan kaldirmak amaciyla riskli davetama girsmesi olgan
gorulebilir (Hofstede, 2001: 148).

Hukuk, din gibi kurumlar veya teknoloji ara@iyla belirsizligi minimize etmeye
calisan insan icin her ne kadar belirsizliklesaazikma cabasi bitlin insanlarda gorilen
ortak bir 6zellik olarak deerlendirilse de belirsizlikten sakinma agalyiksek veya
distk kultar ifadesi ile Hofstede ayni zamanda insamncabasindaki gereksinmenin
niteligini de ortaya koyar. Oyle ki, belirsizlikten sakiararalg yiiksek toplumlarda s6z
konusu caba rasyonel olmaktan 6te duygusal gemalesian kaynaklanir. Bu sebeple
belirsizlikten sakinma ardgl yuksek toplumlarda gerekli olmasa bile sirf shligin
yaratacgl kaygl ve korkuyu azaltmak adina pek cok kuraktlaaabilmektedir. Ayni
sekilde yine bu toplumlarda bireyler yaplnlgilmalara acik kapi birakmamak adina
konwmalarini siklikla jest ve mimiklerle desteklediklgbrilmistir (Hofstede, 2001:
145-146; Kartari, 2006: 96-99).

Hofstede’'nin gercekktirdigi s6z konusu aghirmaya gore Turkiye de belirsizlikten
sakinma arafn yuksek Ulkelerden biridir. Hatta Turkiye'nin beslizlikten sakinma
boyutunun derecesi cgnanin ele alaga diger kultirel boyutlara gore acik ara
ondedir. Bu sebeple Hofstede'ye gore Turkiye'dekieyler cqunlukla kaygi ve
korkuyu azaltmak adina ¢ok sayida kural ve yasayakginim duyar, pek ¢ok rittielden
faydalanir [ttp://geert-hofstede.com/turkey.htmt.y.). Ayrica dgaridan bakan bir

gozun dindar olmakla gkilendirebilecgi Allah ve kadere riza inanci da yine

belirsizligi azaltma fonksiyonu ile kultirel temelde kendires fpulur.
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1.2.1.2. Kultaran Bireycilik- Kollektivizm Boyutu

Sosyal bir varlik olan insan gada siri halinde yayan bazi hayvanlara benzekilde
yasamini bir sdrtinin parcasi olarak gecirmektedir.iBiin bireyleriyle hareket etme
ise sadece daha guclu olma veygaian gelebilecek tehlikelerin azaltilmasi agismnda
degil ayni zamanda bireylere @adigi konfor bakimindan da onemlidir. Zira grup
icinde bireyler kagilastiklari sorunlarla tek ana micadele etmek zorunda kalngdi
gibi grup dg@rultusunda hareket ederek de kararlarin sorugluiu tek bana
yuklenmemg olacaktir.

Her ne kadar insan sosyal bir varlik olarak bidikgasa da icinde yadg toplumdan
ne kadar bamsiz davranabile@ yine toplumun kultirel dgerlerine bgl olarak
farklilasmaktadir. Hofstede'ye goére toplumdaki birey oOzeiklanlaysi kalttrin
bireycilik ve kollektivizm boyutunu belirlemektediBu ¢ercevede toplumlarin bireyci
mi yoksa kollektivist mi oldgu toplumun birey veya toplum odakli olmasinagslba
olarak deisir.

Kollektivist anlaysin hakim oldgu toplumlarda toplumun c¢ikari birey c¢ikarlarinin
Uzerinde tutulur. Ayngekilde s6z konusu toplumlarda bireylerin toplulglde hareket
etmesi 6zendirilirken “ben” d@ “biz” algisini benimsemesi beklenir. Aile gkileri de
yine kollektivist toplumlarda daha fazla énemseeairkaileye kan gorevler (sinnet,
nisan, digun vb.) rittel 6zellik taamaktadir. Ayrica bireyin Barisindan ziyade grubun
basarisi oncelenirken gruba uyma daveandesteklenir, grubun ahengi ve uyumu
gOzetilir (Hofstede, 2002: 209-212; Kartari, 20084-91; Sisman, 2002: 62-63).
Kollektivist kdlturlerin zitti olan bireyci kiltidrde ise “ben” duygusu “biz”
duygusunun 6ntine gecerken bireyindresi grubun bgarisindan daha ¢ok dnemsenir.
Ancak unutulmamalidir ki, ¢gimada en ug¢ bireyci ve en ug¢ kollektivist kulttr
Ozellikleri ortaya konulmgtur. Bu gercevede ele alinan kulttrlerin s6z konikswc
arasinda yer algini ve herhangi birine dou az veya cok yakinsayabilggel

sdylemek yand olmayacaktir.

Hofstede'nin bu cagmasina gore Turkiye kollektivist 6zellikler gosterélkelerden
biridir. Bu ¢cercevede “biz” algisinin 6nemli olglutilkede bireyler aile, klan veya 6rgut
gibi dahil olduklari ve Gyelerinin birbirini kollagh c¢ssitli gruplara b&lihk gosterir.
Grup i¢i uyumu korumak adina gahalardan kacinilirken dolayli ilgime bgvurulur.
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Bireyler arasinda guvenin ga edilebilmesi icin ise belirli bir zamanin ge¢nmesi
gereksinim duyulurken hegaricilik ve adam kayirma sikga gorilmektedittp://geert-
hofstede.com/turkey.htit.y.).

1.2.1.3. Kultarun Gug Araligi Boyutu

Ik kez 1960l yillarda sosyal psikoloji alanindaligan Mulder tarafindan kullanilan
guc aralgl insanlar arasindakisisizligin toplum tarafindan nasil algilggsna; yani
toplumda eit olmayan statl, para veya gucgdaninin yine toplum tarafindan hangi
boyutlarda i¢sellgirildi gine odaklanan bir kavramdir (Hofstede, 2001:79)pltionda
glic aralgl arttikca insanlar arasindaki s6z konusyitselik daha fazla

normallatirilerek kabul edilmektedir.

Guc aralgl yiksek toplumlarda ebeveynler cocuklarina uy&alkelkin ederken
cocuklarini bgimsiz birer birey olarak gormez. Ygdin olduktan sonra bile ¢ocuktan
aile blayuklerine yine kulturin tanimlagicergcevede saygili davranmasi beklenir. Oysa
disik gluc arakgina sahip toplumlarda ebeveynler cocuklarini bibérey olarak
yetistirmektedir. Aynisekilde cocgun kendi ayaklari Gzerinde durmasinin temini yine
ebeveyn acgisindan 6nemli gorulirken gocuk ebeviggners digse dahi dilincelerini
ifade etmekten cekinmez. YsgKinlik evresine ulgtiginda ise bireyin hayatini
ilgilendiren 6nemli konularda anne babasinin fikag da iznini almamasi anormal
karsilanmaz (Hofstede, 2001: 107; Kartari, 2006: 78-A9cak calgmada daha 6nce de
ifade edildgi gibi boyutlar en uc 6zellikleri ile ele alingtir ve herhangi bir toplumun

kaltart s6z konusu iki ug arasinda herhangi bidgeslabilir.

Hofstede'nin argtirmasina gore ise Turkiye yiksek guc anala sahip tlkeler sinifina

girmektedir {ttp://geert-hofstede.com/turkey.htmit.y.). Bu cercevede Turkiye

acisindan astin Ustiine, ¢gan ebeveynine, @encinin @retmenine bamli oldugu ve
s6z konusu gtsiz iliskilerde ba&imli konumunda olanlarin ganh olduklari kkilere

itaat etmesi gereldi kanisi yaygindir.
1.2.1.4. Kualtaran Erillik- Di sillik Boyutu

Her kiltirde kadin ve erkek algisinin farkli 6Zedr gosterdii soylenilebilir. Ancak
genellikle rekabet, hirs, kararlilik, maddi yondlimlimak gibi birtakim 6zelliklerin

erkeze; alcak gonalliluk, duyarlilk, duygusallik gibzélliklerin ise kadina atfedildi
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gorulmektedir. Dolayisiyla “cinsiyetlere 6ncedenilein” sosyal rol 6zelliklerinden yola
ctkan bu boyut toplumda kadin ve egkeatfedilen s6z konusu 0zelliklerden hangi
tarafin baskin oldguyla ve kadin ile erkek rollerinin birbirine ne kadyakinsady ile

ili skilidir. Hofstede'ye goére kadin ve erkek rolleriaarnda daha kesin sinirlar ofau
distinulen eril kdlturlerde hem ergm hem de kadinin erkeklere atfedilen sertlik,
kararhilik ve maddi yonelimlilik gibi 6zellikler ggiermeye yakin oldiu, buna kagin
erkek ve kadin 6zelliklerinin birbirine yakinsgddisil kilttrlerde ise hem erkgn hem
de kadinin daha algak gonullti ve duyarli olmayansddg gorulir Hofstede, 2001:
306; Kartari, 2002: 91- 92; Sargut, 2010: 175). AnBakfoot ve Knights (1993)’a gore
ise erillik tek bir formdan ibaret @ddir. Zira yine onlara gore erillik kavrami
“rekabetci erillik” ve “paternalist erillik” olmakiizere ikiye ayrilabilir. Bu cercevede
rekabetci erillgin yine Hofstede’'nin yakkamina benzer bigekilde kararllik, hirs,
rekabet veya maddi odakli olmak gibi 6zellikler wiebilecgi kabul edilir. Ancak
erkezi dogal bir koruyucu olarak goren anlatan yola cikan paternalist erillik
cercevesinde koruma ve kollama rollerinin de @rifliicinde kendine yer bulabilege
distnular. Dier bir ifade ile bgkalarini koruma ve kollama dolayisiylaskalarini
disinme ve duyarlilik gibi 6zellikler Hofstede’nin ¢ewvesi dahilinde dillik boyutuna
yakinsarken Kerfoot ve Knights (1993)’a gére paaéist erillik icinde de kendine gayet
yer bulabilir.

Hofstede'nin argtirmasina gore Turkiye dilik 6zellikleri gbsteren ulkelerden biri

olarak tespit edilir Ifttp://geert-hofstede.com/turkey.htmt.y.). Ancak argtirmada

kadinlarin adeta yamadg! varsayilan Turk toplumunun erkek toplum imajimast
dismesi ilk etapta pek inandirici gelmemektedir (Sgrgd10: 173). Dolayisiyla burada
erilligin nasil ele alingnna tekrar bakmak gerekecektir. Hofstede’'nins@amaasinda
daha 6nceden de ifade edfdigibi hirs, rekabet, gigimcilik gibi 6zellikler erkeksi
Ozellikler olarak kabul edilmektedir. Bu sebeplefsétede’nin cercevesine gore Turk
toplumunda erkek tyelerin kadinlar kadar olmasdwarlilik ve duygusallik gibi dil
sayllan dgerleri 6nde tutmalar s6z konusu gmnanada Turk toplumunun dahasii
Ozellikler gosterdii kanisina vardirmaktadir (Sargut, 2010: 173). Andaha 6nceden
de ifade edildii gibi Kerfoot ve Knights (1993)'a gore paternalistillik de tipki
rekabetci erillik gibi erillgin bir diger formudur. Bu sebeple Ulkemiz acisindan

paternalist erillik kavramina yotnelik daha fazleesarmaya gereksinim duyulgu
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soylenebilir.  Ayni sekilde dsillik ve erillik mevzusuna toplumsal cinsiyet
perspektifinden yakkarak kavramlar ve igerikleri farkli diizlemlerde galanabilir ve
hatta sorgulanmalidir. Ancak literatirdeki kultirkallektivizm, yliksek glc aral,
yuksek belirsizlikten sakinma ar@alive erillik boyutlari ile paternalist liderlik asanda
iliski kuran varsayimdan yola ¢ikan bu g@nananin kapsami ve amaci goz onunde
bulunduruldgunda s6z konusu tagtnanin cakma alani duna ciktgl ve tek bana

baska bir calsmanin konusu olabilegesdylenebilir.

Ozetlemek gerekirse, Hofstede'nin Kiiltirel Boyutamrami cergevesinde Trkiye'nin,
kollektivist, belirsizlikten sakinma ile glic aralyiuksek, dgil 6zellikler gésteren bir

ulke oldyunu sdylemek yandiolmayacaktir.

Calsmada ise, Hofstede’'nin Kultirel Boyutlar Kurami gehatlari ile ele alingina
gore artik orgut koltara kavrami incelenebilir. Aakcorgut kultlrd unsurlari velevi
ele alindiktan sonra camnada tekrar Kiltirel Boyutlar Kuramina geri donéleorgut
kalturd s6z konusu kuram gaultusunda dgerlendirilecektir.

1.3. Orglt Kultiri Kavramina Genel Bakis

Calismanin onceki boliminde kualtir kavramina yonelik stamaacilarin  Gzerinde
hemfikir olduzu bir tanimin bulunmag ifade edilmgti. Benzersekilde orgat kalttra
kavrami cergevesinde de literatirde farkh tanielestlanmaktadir. Pettigrew (1979:
574)'e gore herhangi bir zaman ve gruptaki pglda anlamlar sistemi olan 6rgut
kaltiri Hofstede (2001: 391)'ye gore bir orgutinel@yini digerlerinden ayiran,
kollektif bir zihni yazilima gsaret eder. Tichy (1982: 59)’e gére 6rgut kultirylpslan
anlamlar, inarglar ve normlarla bireyleri bir arada tutan sosyaltbtkal; O'Reilly ve
Chatman (1996: 160)’a gore ise gahlara orgutte onaylanan tutum ve dawiani

acisindan rehberlik eden sosyal bir kontrol sistimi

Tanimlari daha da arttirmak mimkindir. Oyle ki, 39693 yillari arasinda
gerceklgen aratirmalarda Ott (1998) orgut kdltirinin 40’tan fazémimini saptar
(Can, Aan ve Aydin, 2006: 427; Ali ve Patnaik, 2014: 3phcAk tanimlarda rastlanan
bazi ortak Ozellikler dgrultusunda 6rgut kultirt kavrami genel hatlariyagedaki gibi
ele alinabilir Sisman, 2002: 84; Aktan ve Tutar, 2006: 3-4; Erkme,® 2-3):
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Soyut ve somut yonuyle orgit kaltart: Orgut kiltdnii 6rgutte paylailan
norm, dger, sembol ve anlamlarla soyut; misyon ve vizyddirgeleri, 6rgitin
renkleri, logolari, ortak davragi kaliplari ve benzeri ile somut gkrler
batanadur.

Paylasilan norm, dger, sembol ve anlamlar acisindan orgit kultir: Qtrg
kaltara orguatte neyin yapihp neyin yapilmamasi avgpapilacaksa da nasil
yapilmasi gerekgine dair paylailan ortak norm, dger, sembol ve anlamlari
iceren ve bu sebeple ¢anlara yol gosterici niteffindeki algi dayangudir.

Ortak davrany kaliplari olarak orgut kiltiri: Orgit kultir( 6rdte benimsenen
degerler, inanclar, yazil veya yazisiz kurallar, sehibe anlamlar aracifiyla
sekillenmj orgutteki ortak davragiériuntleridir.

paylasilan norm, dger, sembol veya anlamlar gerekse ortak dawdaliplar
ile 6rgutun § yaps bicimini ortaya koyarak orgutteki belirsigliazaltan 6nemili
bir faktordur.

Kontrol araci olarak orgit kiiltirii Orgiitte yapilan slere dair dgru-yanlis
veya iyi-kotl dger yargilarini belirleyen birtakim dlgutleriyle oig kaltard,
orgutler agisindan bir kontrol mekanizmasidir.

Sosyal bir tutkal olarak 6rgit kulturiDrgitte paylailan anlayy, sembol, norm,
felsefe, ideoloji, beklenti ve tutum gibi ortaldiklaraciligiyla kisiler arasi bas
guclendiren bir mekanizmadir.

Calismada ise drgut kalturt kavrami literatirde en faadul goren ve en kapsaml

tanimlardan biri olan Schein (1984)'in tanimigddtusunda ele alinacaktir. Ona gore

“Orgut kaltard dissal uyum ile i¢csel butinime problemlerinin ¢éziminde, grubun

kesfettigi ve geltirdigi; iyi isledigi icin de gruba gelen her yeni Uyeye algilama,

disinme ve hissetmenin drguttekigdo yolu olarak @retildigi temel varsayimlardir”
(Schein, 1984: 3).

1.3.1. Orgiit Kultiriiniin islevi

Bireylere yol godsteren ve bireyler arasindakgiblkuvvetlendiren 6rgut kaltarinin,

orgutteki dger islevleri isesOyle 6zetlenebilir (Erkmen, 2010: 41-42; Uzundar Ersun
ve Toprak, 2000:5):

Calisanlarda motivasyons tatmini ve aidiyet hissinin ofmasina yardimci olur.
Orgut icin neyin énemli oldgunu ifade eder.

Orgutteki Uyelerin birbiriyle olan etkifgm bicimini duzenleyerek ilegim
etkinligi arttirir.
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- Uyelere o6rgutiin bir parcasi olmaktan kaynaklanardibeuygusunu glayarak,
drgutsel kimlgi olusturur.

- Ortak davrary kaliplari gelgtirerek Kkilerin nasil davranmasi gereini
aciklar.

- Orgitte § yaps sureclerinde karasilan belirsizli azaltir.

- Kurum agisindan bir kontrol mekanizmagevi gordr.

- Nesilden nesile aktarilan érgat kultira 6rgttselatalik sglar.

- Orgutte kagilasilan sorunlara ¢cozimlenyontemleri sunar.

1.3.2. Orgt Kultaranin Ogeleri

Bir drguth incelerken orguttekisle ilgili gunluk faaliyetlerinden hgka ©6rgutteki
torenler, kutlamalar, 6rguttin nasil kuruggma dair hikayeler, drgutte kullanilan dil vb.
gibi 6rgut kalttrd icinde yer alan unsurlar dikkeéiker (Erkmen, 2010: 4). Tipki kaltar
kavrami gibi 6rgut kaltirl de pek cok ve kagmkadgenin bir araya gelmesi ile glur.
Oyle ki, Duncan (1989)'a gore orgut kilturini gluan o6geler 200 kak altinda
toplanabilir Sisman, 2002: 82). Caimada ise s6z konusu dgeler literatirde en fazla ele
alinan haliyle temel varsayimlar; inancglar vegelder; normlar; torenler, hikaye ve
mitler, semboller, dil, liderler ve kahramanlar @difaktlar olarak ele alinacaktir (Aktan
ve Tutar, 2006: 15-19Sisman, 2002: 82-99; Uzungal, Ersun ve Toprak 2000: 6;
Deal ve Kennedy, 2000: 21-84):

a) Temel Varsayimlar:Orgit kiltiriiniin goériinmeyen kisminda yer alan ancak
orgut kdlttrinin cekirdgni olusturan temel varsayimlar o6rgut dyeleri
tarafindan paykalan orgutsel ve cevresel sorunlara, insan, indegkiléri,
egilimleri ile butin bunlara ikkin 6rgitte neyin dgru neyin yank oldugunu
belirleyen temel kabullerdir (Uzungalr, Ersun ve Toprak 2000: 6; Aktan ve
Tutar, 2006: 17). Temel varsayimlar ayni zamand@ton var olma gerge ve
sebebi ile ilgili 6nemli varsayimlarsaret eder (Erkmen, 2010: 47). Kisaca,
temel varsayimlar orgut Oyelerinin 6rgutl ve keedili algilays bicimlerini

ifade eden varsayimlardir.

b) Inanclar ve Dgerler: Orgitiin ahlaki kodlariyla ilgili olan dgerler, 6rgutsel
amaclari gercekdtirirken Gyelerinin neye dgr vermesi gereldini ortaya

koyar. Boylece Uyeler orgitte neyi yapip neyi yapataklari konusunda bir
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d)

9)

fikre sahip olur. Benzegekilde sorgulama dizleminingina ¢ikan 6nkabuller
olarak inanclar da 6rgutteki Uyelerin neye inam@nmayac@ni aciklar (Aktan
ve Tutar, 2006: 16; Uzungal, Ersun ve Toprak, 2000: 7).

Normlar: Normlar 6rgit tarafindan pagiéan ve orgut dyelerinin oOrgutte
gerceklatirecesi davranglarinin bigimlerini belirten temel informel kuratia
ifade eder (Uzuncari, Ersun ve Toprak, 2000: 7; Aktan ve Tutar, 20Q6).
Dolayisiyla informel kurallardan agjan normlara uyulmamasi yasal acidan cezai
bir islem gerektirmezken bireyin icinde bulurigu gruptan dilanmasi gibi

yaptirimlara tabidir.

Torenler: Orglt Gyelerinin katiimlari aracgiyla “biz” duygusunu iga etmek
icin gerceklgen simgesel eylemlere téren denir (Aktan ve Tugf06: 16).
Orgut Gyelerini bir araya getirme, ortak inang, gele ve varsayimlarin
somutlgarak udyelere hatirlatiilmasi ve bdylece ekip ruhunygaratiimasi
baglaminda 6nemliglevlere sahiptir.

Hikayeler ve Mitler: Orgit kulturinu Gyelere benimek amaciyla orgitiin
nasil kuruldgunu, kurulurken yganan gucliklerin nasilsddigini veya orgut
tarihinde elde edilen Ustln birgaaunin anlatildi sozlU ifadelerler hikayeler ve
mitler bghgH altinda ele alinir. Hikaye ve mitler ayni zamandeglt

kurucusunun ygmina, bgarilarina veya orguti kurma sirecingkin olabilir.

Semboller:Grup icin 6zel anlam tayan s6z, bicim veya eylemlerden gdn
semboller, orgutteki, temel varsayim, gde ve inanclarin 6rgut dyelerine
aktarimini mudmkuan kilar (Aktan ve Tutar, 2006: 1Bu yonu ile semboller

tyeler arasindaki ortakliklar somutimarak iletsimi kolaylastirir.

Dil: Orgutun kdlttrint aktarma araci olarak dil, kultiir@srenilmesi ve
yasanmasl agisindan oénemlidir (Aktan ve Tutar, 2006:Xyle ki, Orgit
kalturdndn devamhfii ancak kultriin yeni Gyelere aktariimasi ile mamku
olmaktadir. S0z konusu aktarimin en onemli aragtem biri de dildir. Ayni
sekilde o6rgut liderinin 6rgatin amaclarini gercakitebilme yolunda uyeleri
etkileyerek, s6z konusu amaclargdatusunda onlarin bir bittin olarak hareket

etmesini sglayabilmesinin de en 6nemli araci yine dildir.
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h) Lider ve KahramanLider 6rgut kiltirinde temel varsayimlaringdderin ve
inanclarin en Ust derecede birinde toplanarak bdagmus ve Uyelere Ornek
olacak sekilde somutlagmis insani yonunu ifade eder. Kahraman ise liderden
farkli olarak kurumun herhangi bir departmanindahbegi bir gérev veya
sorumlulukla bulunurken 6rgute buyik katkilari onherhangi bir Uyeyisaret
eder (Aktan ve Tutar, 2006: 16). Gahanin ilerleyen bolumlerinde ise lider

kavrami daha detayli olarak ele alinacaktir.

i) Artifaktlar: Artifaktlar bina, yerlgim dizeni, drtn, tesis, kullanilan arag¢ ve
gerecler, kullanilan formlar, giyigitarzlari, érgatin logosu, renkleri, slogant,
flamasi gibi orgltte gozle goériulebilen ve bir Ofgidigerinden ayiran somut
Ogeleri ve gozlemlenebilen davragekillerini ifade eder (Uzuncaiti, Ersun ve
Toprak, 2000: 7; Aktan ve Tutar 2006: 17). Birgeh ifade ile artifaktlar,
orgutteki temel varsayim, ger ve inanclarin somutlarak gorinir olmg
halidir.

Calismada orgut koltirt ogeleri her ne kadar ayglikkar altinda ele alinmgiolsa da
s6z konusu 6gelerin birbirinden net sinirlarla laygini sdylemek dgru olmayacaktir.
Oyle ki, orgltteki temel varsayim, gher, inang ve normlar gibi kiltiiriin soyut unsurlari
aslinda torenler, hikaye ve mitler, semboller faktiar, lider ve kahramanlar gibi 6rgut
kaltirinin somut unsurlarinda gortntr olur. Ayekilde 6rgitte kurucunun hayatina
yonelik anlatilan hikayeler hem hikaye ve mit hema tder baliklari altinda
incelenebilirken o6rgutin logosu, renkleri, slogaflamasi gibi 6rgudt icin anlamli
semboller ayni zamanda artifaktlar icinde yer alir.

Ozetlemek gerekirse, cginanin buraya kadar olan kisminda orgut, Kltur,ovgit
kaltart kavramlarina dair okuyucuya genel bir gadunmak amaclanstir. Dolayisiyla
temel kavramlar genel hatlariyla ortaya konglga gore artik toplumsal kiltirden
bagimsiz olmayan 6rgut kultirt Hofstede’nin “Kulti®@byutlar Kurami” cercevesinde

incelenebilir.
1.4. Kulttrel Boyutlar Kurami Agisindan Orgt Kiltd ri
Hofstede'nin bireycilik-kollektivizm, guc¢ ard, erillik- disillik ve belirsizlikten

sakinma derecesi olarak ortaya kogdukiltirel boyutlar cercevesinde toplumlarin
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nasil farkli 6zellikler gosterdi ¢alismanin bir 6nceki bolumunde ele aligtni Benzer
sekilde drgttlerin de iginde bulungu toplumun, kultirel degerlerine bgh olarak farkh
Ozellikler gosterdii soylenilebilir (Hofstede, 2001; Kartari, 2006)u Bglamda orgut
kaltara calsmada belirsizlikten sakinma agali glic aralgl, bireycilik-kollektivizm ile

erillik- disillik kalturel boyutlar gercevesinde ele alinaaakt

Orgutte kagilasilan belirsizlik durumlari yarag kaygi ve korku gibi olumsuz duygular
sebebiyle caganin § stresini artirir. Bu sebeple s6z konusu belidsidlurumlarinin
azaltilmasi sadece 0Orgutiin amaclaringaldémesi icin dgil ayni zamanda ¢alaninin
psikolojik durumu agisindan da 6nem kazanmaktéshcak daha dnce de ifade edddi

gibi toplumlarin belirsiziie kagi gosterecgi tolerans seviyesi birbirinden farklidir.

Belirsizlige toleransi dguik yani belirsizlikten sakinma argil yiksek orgutlerde
bireylerin sureclerdeki ve 6rgut yapilarindaki befiliklere tahammili olmagindan
calisanlar yapinin ve kurallar dizisinin acikca ortayminasini bekler. Ancak Hofstede
(2001: 146)'ye gore bu durum rasyonel bir gerekedem c¢ok duygusal bir
gereksinmeyi ifade etmektedir. Bu sebeple orgustetat ilskilerini ve is akslarini
dizenleyen pek cok yodnetmelik ve kurala rastlamalmiiindir. S6z konusu
yonetmelik ve kurallarin amaci isesgaabilecek belirsizlikleri en aza indirerek ayni
oranda kaygl ve korkuyu azaltmaktir. Oysa beliilsigh sakinma araiinin duk
oldugu toplumlarda kurallar sadece gerekli gildoda, rasyonel sebeplerden dolayi
koyulur (Kartari, 2006: 96-101).

Kollektivist kulturlerde cakani “aile icinden gorme gdimi” ylksekken, bireyci
kiltarlerde cakan “birey” olarak deerlendirilir. Bu sebeple kollektivist kilttrlerde
yonetim gruplarin yonetimi, birey odakh kultirlerdse bireylerin yonetimi olarak
karsimiza cikar. Aynisekilde “biz” duygusunun hakim olgu kollektivist kilttrlerde
calisan en iyi performansini yine grup iginde gosterrkalsanin ge alinmasi ve terfisi
de grup icindeki tutumuna pldir. Oysa cakanin en iyi performansini bireysel olarak
sergiledgi bireyci kilturlerde ¢e alimlar ve terfiler sadece kurallar ve bireylerin
yetenekleri d@rultusunda gercekie. Benzersekilde se alimlarada adayir iveren
veya calganlardan birinin akrabasi olmasi kollektivist kiléiide kimi zaman tercih
sebebiyken bireyci anlaynin hakim oldgu kultirlerde s6z konusu akrabalik gba

dezavantaj olarak gorullr. Ast-UstsKisi baglaminda ise kisel iliskilerin gérev ve
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sorumluluklarin 6niine gegti kollektivist anlaysta ast ve Ust gkisi aile ba& gibi
ahlaki temellere dayanir. Ancak godrev ve sorumllduk ©6ncelendii bireyci
kaltarlerde bu durumun tam aksi olarak ast ve liigkisi bir is anlgmasi olarak goéraltr
(Hofstede, 2001: 244).

Orgutsel bglamda giic dahmindaki sitsizligin ise 6rgit acisindan fonksiyonel bir
onemi vardir. Oyle ki, Cotta (1976)'ya gore orgidie hiyeragi olmasaydi Uyeler
daginik, nereye gidegni bilemeyen kg surilerinden farkh olmazdi (akt. Hofstede,
2001: 82). Ancak tipki kultarden kultire glgen guc arafii anlaysi gibi 6rgutlerde de
glcun d&hmi, gucin boyutlari ve giice atfedilen 6nem vyiki@dtirden bgmsiz
olmayacaksekilde farklilgmaktadir. Oyle ki, kultiirel arka plani olmaksizin &rgutte
ust ve astin yasal zeminde tanimlanmasi s6z koaytsiz iliskiyi aciklayabilmek icin
tek bgina yeterli olmamaktadir.

Guc aralgl yuksek toplumlardaki orgutlerde gucin az sayrdamin elinde toplangi
oldugu ve ast ile Ust arasindalgitsizligin is ¢evresi ile sinirh kalmagi gorular. S6z
konusu o6rgutlerde yonetenler ile yonetilenler ardaihem stati hem de mgaalarak
derin bir ucurum vardir. Ustler lilkks otomobil, bitykiir ev, miicevher gibi maddi giic
alametleriyle astin gbzinde gucunu perginler. Qdigaik guc aralgl olan kulttrlerde
s6z konusu gug alametleri astin zihninde Ustuntgugiasini kendi menfaatine kullanip
kullanmadg! sorusunu gindeme getirgcecin olumlu kagllanmaz. Aynisekilde, gulc
aralginin dgik oldyu orgutlerde daha az merkezi karar yapisi ilguyoolmayan
otorite anlayyl hakimdir. Buna bg olarak genellikle d§iik gic arakindaki drgutlerde
yatay, yuksek gic¢ argindaki oérgutlerde ise dikey 6rgut yapisina rastlgHofstede,
2001: 107- 108; Kartari, 2006: 81-83).

Kaltardn dsil veya eril boyutlu olmasina & olarak orgutsel agidan yine bazi
farkliliklar gorilmektedir. Orngin disil kultiirlerde calsanlar arasi ikkiler, is yerinde
uyum ve ortaklga calsma 6nem kazanirken bunaghaolarak & stresi ve tukenmngiik
sendromu da azalmaktadir. Oysa rekabet ve birgysdbrmansin 6ne cilig eril
kiltarlerde § hayatinin kinin yasantisinda daha merkezi bir konuma sahip olmasi
bireyin daha fazlasistresi ile yizlgmesine sebep olur. Aygekilde hem kadin hem de
erkek yoneticilerin daha fazla eril 6zellikler géstisi eril kiltirlerde yoneticiden

girisimci ve saldirgan olmasi beklenir. Kadin ve erkellerinin yakinsadil, hem erkek
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hem de kadinlarin dahastdliozellikler gosterdgi disil toplumlarda ise yoneticiden daha
cok iliski odakli olmasi ve konsensusgkanasi beklenmektedir (Hofstede, 2001: 318;
Kartari, 2002: 95-96).

Yapilan aratirmalara gore geleneksel Turk oOrgut yapisi koiest, yiksek
belirsizlikten sakinma arg, yuksek gic aragh ve dkil 6zellikler gosterir (Hofstede,
2001; Berkman ve Ozen, 2008; Sargut, 2010). Buegede orglitsel agidan Turk orgit
yapisinda “biz” duygusu “ben” duygusunun 6nine dege bireylerin grup iginde
uyumlu calgmalar ve grubun iyifiini kendi iyiliklerinin 6ninde tutmalari dolayisgyl
catsmalardan uzak durmalaristek edilir. Belirsizlikten sakinma argh ytksek olan
s6z konusu 6rgultlerde c¢gdnlar & streclerinin ve kendilerinden beklenilenin kuralla
aracilglyla acikgca ortaya konulmasini talep eder. Bgrdibuda insiyatif kullanmaktan
kacinma gilimi goOsteren cakanlar Ustlerinden rehberlikten de 06te, ne yapmasi
gerektgini dogrudan sdylemesini tercih eder. Ayni zamanda buttgie yuksek gic
aralgina bl olarak ast ve Ust arasindaki sinirlar keskirahniat cizilmistir. Dolayisiyla
luks araba, mucevher, buyuk bir ev gibi Gstigiskel mallari ile odasinin yeri, odasinin
gengligi, masasinin buyukfiu gibi makamina k#a 6zelliklerinin Gstiin glcunu
yansitmasi bakimindan énemli ofgdudistndlirken 6rgitiin karar yapisinin ise daha
merkeziyetci nitelik tadigl soylenebilir. Yine dill 6zellikler gbsteren s6z konusu
orgutlerde cinsiyetler arasindaki 6rgutsel rollereskin hatlarla birbirinden
ayrilmamakta, bireylerin birbiriyle rekabetindenyaile uyumu, birlikte calmasi

onemsenmektedir.

Toplumsal kaltar ile ilgkisi icinde orgit kultira Kultirel Boyutlar Kurangergevesinde
ele alindgina gore cagmada artik liderlik, paternalist liderlik ve sozrkesu liderlgin

kultar ile olan ilskisi incelenebilir.
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BOLUM 2: ORGUTLER ACISINDAN L IDERLIK VE
PATERNAL IST LIDERL IK KAVRAMLARI

Calismanin bu béliminde 6ncelikli olarak liderlik kavnawe liderlik tanimlari farkl
yaklasimlar dgrultusunda ele alinacak ve daha sonra ise Igerliorgltsel
fonksiyonlari Uzerinde durulacaktir. Gahanin odak noktasini altwran paternalist
liderlik kavrami da yine bu boélimde ele alinarakgidr kdlttrl ile olan ikkisi

cercevesinde incelenecek, ardindan diinyadan veyg&tdkn paternalist liderlik konulu

arggtirmalara yer verilecektir.
2.1. Liderlik Kavramina Genel Bakis

Insanlarin toplu halde yamaya bgladiklari ilk giinden itibaren var olan, tim insan
topluluklarinda ve pek cok hayvan turinde gorulelerlik kavrami sosyal bilimlerin
Uzerinde en fazla durgu fenomenlerden biridir. Lidersiz bir topluma rastinadgini
One suren Bass (1990: 5)'a gore ise liganlizeminini kendi ihtiyaclarini kadama
yetisinden yoksun d@n insanin hayatta kalabilmesi icin anne ve babaduydgu
muhtaclik duygusu okurur. Ona gbre anne ve babalik evrensel kavramlare
evrensel bgka bir kavram olan liderlikle yakindan gkilidir. Hatta, psikanalizin
kurucusu Freud’a gobre ebeveyn ile ¢cocuk arasindaii lider ile izleyi arasindaki

ili skinin ilk 6rnegini teskil eder (akt.Popper ve Mayseless, 2002:42).

Lewis (1974) ise bir toplumda resmi olargf, kural koyucu veya secilmbiri olmasa

bile bir liderinin zorunlu varfiindan bahseder. Meseleye hayvanlar acisindan
bakildginda ise Murchison (1935), Douglis (1948), Carpe(it963) ve Mason (1964)
gibi aragtirmacilarin hayvanlar Uzerinde vyaptiklari bilimsatatirmalar liderlik
davranglarinin sadece insanlara 6zgu olngmoll, pek cok hayvan tirinde de

goruldiglni ortaya koyar (akt. Bass, 1990: 5).

Her ne kadar liderlik kavrami ancak 20. yuzyilddinisel argtirmalara konu
olabilmisse de liderlik targmalarinin antik ¢glara kadar uzangini séylemek yang
olmayacaktir. Oyle ki, Batil liderlik gelepmmin izi strildiginde Antik Yunan’a kadar
ulasilir. Hattallyada'da dort farkli karakterin ayni zamanda déarkh liderlik 6zelligini
de temsil et@ii dustndlir. S6z konusu destanda Agamemnon adaleti geuldgu,

Nestor bilgelgi, Akhilleus guct, Odysseus ise kurngeliemsil eder (Sarachek, 1968:
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39-40). Ancak Antik Yunan tregedyalarinda lidenjigteneklerinin dgustan geldgine
dair bir inan¢ bulunurken daha sonra gmli Sokratesci diince ise yoOneticilerin
liderlik becerilerini geltirebilecezini savunur. Aynisekilde Socrates’in grencisi
Platon “Ya filozoflar kral olmali ya da krallar filozdbfdiyerek liderlik hakkindaki
distncelerini dile getirir (Dural, 2002: 34). Platon’wgrencisi Aristotle ise adalet,
thmhlik, saggoru ve dayanikh@ liderligin dort vasfi olarak belirler (Adair, 2005: 29-
30).

20. yuzyilda gelindiinde ise, lider ve liderlik kavramlarinin 5000’dészla calsma
tarafindan ele alinmiolmasi s6z konusu kavramlarin ginimiz literatigisiadan
onemini gostermektedir (Ercetin, 2000:3). Lidgri orgitteki vizyon ve misyonu
belirleme, cakanlara benimsetme ve onlari etkileyerek orgutungéaniadg@rultusunda
Is birligini sgslama gibi hayati gorevleri kavrami ayni zamanda efiin literattirQ

acisindan da 6nemli bir ¢gina konusu haline getirir.

O halde liderlik nedir ve kime lider denir sorulayiindeme gelecektir. S6z konusu
sorulara cevap verebilmek icin ise emlada liderlik kavraminin kelime anlami,
literatirdeki bazi liderlik tanimlari ve zaman igen dgisen liderlik anlaylari ele

alinacaktir.

Anglosakson koku “laed” yani “yol” veya “y6n” olahderlik (leadership) kavrami
insanlarin bu yolda veya yonde yaptiklari seyahdaraina gelir. Pers ve Misir
dillerinde de benzer anlamlar iceren kavramin Ywaakasiligl ise “hegemon”dur.
Romalilarin lider anlamina gelen “dux” kelimesi tipki Anglosakson kullaniminda
oldugu gibi “seyahat” ya da “yol” anlamlarini icerir. atincede ise gemi dimencisi
“gubernator” ya da yonetici “governor” kelimelenng liderlikle iliskilendiriimektedir
(Adair, 2005: 66). Benzegekilde kelimenin Turkce kariklarindan biri olan ve 6ncd,
Onayak anlamina gelen onder kelimesi de vyine ligiarl yol g0sterici rolinu

vurgulamaktadir.

Daha oOnce de ifade ediigibi ilk insandan beri var oldiu diindlen liderlik
Ozellikle insanlarin yerkgk hayata gecmeleri ile birlikte yoneten ve yoretilayriminin
belirginlesmesi sonucu 6nemini daha da arttgtm: icinde bulundgu zamanin ruhu
yani donemin sosyal, siyasal, ekonomik veya kultiaetlarina bglh olarak sekillenen

liderlik zaman iginde veya ayni zaman diliminde&riii toplumlarda farkli anlamlar
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kazanir. Orngin Misirlilar tarafindan belirli tanrisal 6zellikiein olduguna inanilan
liderler Antik Cin ve Yunan toplumlarinda nasihdtnabilecek filozoflar goérular
(Ugurluoglu, Celik, 2009: 122). Benzagekilde Osmanlimparatorlgu’nun en geni
sinirlarina  ulgtigl 16. yuzyillda Osmanh topraklarinda sggan UnlG dginadr
Kinalizade Ali Efendi, toplumda adaletinggayicisi olarak gordgil hukimdarin halkin
mutluluguna hizmet edecekekilde gayretli, azimli, kararh, sabirli ve ahlakiimasi
gerektgini ortaya koyarken; onunla hemen hemen ayni zamanstikrarsiz ve
bolinmis bir siyasi yapi icinde yayan Unliitalyan diguniri Makyavel ise toplumun
genel cikar yerine hikiimdarin kendi ¢ikarlarincglayerekdiriistlik ve merhamet

gibi erdemler icin miicadele eden hiikiimdarlara hayatta kalma sansi tanimaz

(Ozdemir, 2012: 1997-2007).

Literatiirde liderlik kavramini agiklamaya yoneligligtirilen pek cok tanim bulunsa da
Uzerinde uzl@lan ve liderlgi butin boyutlan ile aciklayan tek bir tanimindan
bahsedilemez. Bu sebeple lidgdidair geltirilen ylzlerce ve hatta binlerce tanima yer
vermesi mumkun olmayan bu cgaha s6z konusu tanimlargekillendiren ana
yaklasimlarin ele alinmasini cok daha yerinde gorur. Belgla calsmanin bu

bolumunde liderlik kuramlarinin ana hatlariyla kgale alinmasi uygun gorulgtir.
2.1.1. Farkli Yaklasimlar Dogrultusunda Liderlik Kavrami

Literatiirdeki liderlik yaklaimlari genel olarak 6zellikler kurami, davrgsal kuramlar,
durumsal kuramlar ve modern liderlik kuramlari oknézere dort bgik altinda
incelenebilir (Can, Aan ve Aydin, 2006: 297-328;ddrlucglu ve Celik, 2009: 123-
124; Findikgi, 2013:62-80).

2.1.1.1. Ozellikler Kurami Acgisindan Liderlik

Liderligi aciklamaya yonelik ilk gigimlerden biri “Blylk Adamlar Teorisi"dir. Bu
baks acisina gore liderlik liderin goistan getirdgi ve sonradan grenilmesi mimkin
olmayan ayirici 6zellikleri ile agiklanir. Ozelldd kurami da s6z konusu balacisindan
tureyerek liderli, yine liderin sahip oldgu kisisel Ozellikleri gercevesinde ele alir.
Dolayisiyla her iki yaklggm da liderlgi liderin kisisel 6zelleri ile dgerlendirirken, daha
bilimsel bir yaklgim sergileyen 6zellikler kurami Biyuk Adamlar Tesomden farkl

olarak liderin liderlik Ozelliklerini dg@ustan getirebilecgi gibi sonradan da
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Ogrenebilecgi ve bu Ozellikleri gelktirebilecesini 6ne sirer (Can, fan ve Aydin,
2006: 297).

Liderligi ozellikler kurami gergevesinde inceleyensaranacilarin banda ise Ralph
Stogdill gelmektedir. Stogdill liderlik 6zelliklemi birtakim psikolojik testler aracgiyla
sinamg; liderin diger insanlardan farkli bazi 6zelliklerstdigini ancak bu 6zelliklerin
bir insani dgrudan lider yapmaya yetmeygtesonucuna ukamistir. Ozellikler
kuraminin liderlgi aciklamada tek zana yetersiz kalmasi ise amamacilari alanda
baska arayslara itecektir. Ancak karizmatik ve dagtirtci liderlik modelleri gibi lider
Ozelliklerine dayali modellerin giindeme gelmesi 1880’lerden itibaren 6zellikler
kurami cercevesindeki catnalarin tekrar artgn soylenilebilir §ahin, 2012: 145-146;
Can, Aan ve Aydin, 2006: 297).

2.1.1.2. Davrangsal Kuramlar Agisindan Liderlik

Liderligi yine lider cercevesinde aciklayan davsaal kuramlar, 6zellikler kuramindan
farkl olarak lideri kgisel 6zellikleri bglaminda dgil, davranslari agisindan ele alir.

Bu cercevede etkili liderlik davragtarinin neler olabilegani tartisir.

Calismanin daha onceki bdlumlerindegtdeen yonetim kuramlari ¢ercevesinde orgut
tanimlarinin nasil farlgtigi ele alinmgti. Orgiitiin s6z konusu yonetim kuramlarindan
neoklasik yonetim kurami cercevesindegeitendirildigi ilgili bélimde ise orgutte
insan faktérine dikkat ceken smnamalardan biri olarak K. Lewin ve arkagi@ainin
gerceklatirdigi onderlik aratirmasi 6rnek verilnsti. Adi gecen argirma liderlik
kavramina davragsal acidan yakkmasi ile ayni zamanda liderlik cercevesinde
davrangsal kuramin da dayanak noktalarindan birinistleur. Kisaca agiklamak
gerekirse bu agirmada Kurt Lewin ve arkagkari cocuklar tzerinde demokratik ve
otoriter liderlik tarzlarinin etkilerini inceleglerdir. Kurama yon veren ger bazi
argtirmalara ise etkili liderlik davraglarini argtiran Ohio Universitesi ve Michigan
Universitesi cakmalari ile amag, insan ve hiyeyaili skisi icinde liderligi ele alan
Blake ve Mouton’'un ¢cajmalari 6rnek verilebilir (Can, san ve Aydin, 2006: 299-
306).
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2.1.1.3. Durumsal Kuramlar Agisindan Liderlik

Genel olarak lider, izleyicisi ve aralarindakiski olmak Uzere U¢ boyuttan alan

liderligin sadece lider Ozellikleri veya davrglarina yani bir bitlin olarak lidere
indirgenerek aciklanamayagain anlailmasi ile birlikte gozler durumsal birtakim
desiskenlere cevrilmgti. Bu cercevede geken durumsal yaklamlara gore tim
amaclara ulgiran tek bir liderlik tarzinin var olamayagabu sebeple de liderlerin
liderlik tarzini Dbelirlerken izleyicileri ve yapkak &kin niteligini gbz ©Onlnde
bulundurmasi gerelg savunulur. Fiedler'in Durumsallik Modeli, Tannenbn ve

Schmidt'in Liderlik D@rusu Kurami,Reddin'in Ug¢ Boyutlu Liderlik Modeli ve Vroom-

Yetton Modeli bu yaklgim icinde dgerlendirilebilecek modellerden bazilaridir.
2.1.1.4. C&das Kuramlar Ac¢isindan Liderlik

Liderligi ele alan ¢adas yaklasimlar ise liderlik hakkindakgiiphelerin devam etmesine
liderlige ikame kurami, toplumsalgtenme kurami, liderlikte nedensellik yikleme
kurami gibi liderlik kavramina yonelik alternatifakis acilari Uretir. Bu cercevede
glven, duygusal zeka, liderlik rolleri gibi konulgeratirdeki ¢gdas konu ve targma
alanlari olarak karmiza cikar (Can, #an ve Aydin, 2006: 322-333).

Ozetlemek gerekirse ozellikler kurami cercevesildierlik, lideri lider olmayanlardan
ayristiran ve bireyin dpustan getirdgi veya sonradan gendii, gelistirdigi
Ozelliklerinde gizliyken; davragsal kuramlar cercevesinde liderlik, etkili lidendans
kaliplarinda aranmalidir. S6z konusu dawakaliplarinin ve lider 6zelliklerinin her
kosulda ayni olamayagani savunan durumsal yaklenlara goére liderin ginda baka
degiskenler de liderlikte 6nem kazanir. Gunumuzde delgmkutlu oldgu kabul edilen
liderlik yaklasimlarinin yine ¢cadas kuramlar cercevesinde gtendigi goruldr.

Stogdill (1974)’e gore, lidegi tanimlamaya cajan aratirmaci sayisi kadar c¢ok
liderlik tanimindan bahsedilebilir (akt. gurluoglu ve Celik, 2009: 123). Ancak
argtirmacilarin ¢gunlukla Gzerinde uzkgl nokta liderin 6rgitler acisindan énemli
islevlere sahip oldgudur. Bu sebeple camada lideri 6rgutsel gamda 6nemli kilan

islevlerinden bahsetmek yerinde olacaktir.
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2.1.2. Orgiitsel Agidan Liderinislevleri

Orgutte misyon ve vizyonu belirleyerek orgiitsel alme ulamada gidilecek yolu
tayin eden liderler gier yonetim kademleriyle birlikte 6rgut kulttrt Geete 6nemli rol
oynar. Oyle ki, Orgut kiltiri ve unsurlarinin elandigi calsmanin bir 6nceki
boluminde de ifade edikgi gibi liderler ayni zamanda ©rgut kaltarindn de
ogelerindendir. Bu yonu ile liderlerin 6rgutte bsizligi azaltan etmenlerden biri
oldugu disundlebilir. Ancak unutulmamahdir ki, bazi davraaliplarinin personele
benimsetilmesi icin hem (st personelden asta yWrtedm de ast personelden Uste
yonelik etkin bir iletsim aginin kurulmasi veslemesi gerekir (Aydemir, 2012: 72-73).
Bu cercevedeslk (2012: 25)'In da siralagh Uzere yonetimle ¢afanlar arasinda képri
vazifesi gormek ve yonetime damanlik yapmak gibi sorumluluklari bulunan halkla

ili skiler uzmanina 6nemli gorevler glaektedir.

Orglitiin amagclarina umasinda kilit 6nem tayan liderin rolli 6rgiitte sadece misyon
ve vizyonun belirlenmesinden ibaretgddir. Zira ortaya konan s6z konusu gbérev ve
hedeflerin ayni zamanda cganlara benimsetilmesi ve bdylece onlarin potansiyel
glclerinin harekete gecirilmesi gerekir. Bu sebdplerin ortaya koydgu vizyon ve
misyonu gerceklgirme bagarisinin bir anlamda calinlari etkileme bgarisina bali
oldugunu soylemek yaryi olmayacaktir. Bir dier ifade ile sosyal etki sureci olan
liderlik 6rgutte calganlar arasinda amag bgilikurma ve calanlarin ellerindeki tim
kaynaklarl ile ortak amaci gerceytieecek sekilde seferber edilebilmesi adina

onemlidir.

Liderin orgutler acisindan s6z konusu onemindera ypkan Ulrich ve Smallwood
(2009)’'a gore ise lider ve liderlik kavramlari otgél acidan farkli anlamlar icerir. Lider
kavrami bireye yapti vurguyla on plana c¢ikarken liderlik ise lideritigdiren sisteme
yani liderlik kdltirine odaklanan 6rgutsel boyubin kavrami ifade eder. Onlara goére
orgutsel glevleri gozardi edilemeyecek olan etkili liderlesahip olmaktan daha
onemlisi orgutte ihtiya¢ duyulan etkili liderleritistirecek politikalara sahip olmaktir.
Bu dasrultuda etkili liderleri yetjtirecek sistemlerin Orgitlerde kurulgwwlmasi
gerekir.

Benzersekilde Orgitte sadece unvan sahibi lidere odaklammgeterli olmayacani
savunan stratejik liderlik teorisine gore ise Orgimdeki baskin koalisyonlar, yonetim
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kurulu Gyeleri ve bolim genel yoneticileri gibi lge de bu cercevede 6nemli
olmaktadir. Sulvian ve Harper (1997)'a gore Ordittamac, kultur, strateji, temel
kimlikler ve kritik strecler gibi érgiti temel amtala var eden eylemleri yonetmek ve
denetlemek orgutlerde stratejik lidgrh en dnemli glevlerindendir (akt. @urluoglu ve
Celik, 2009: 127).

Anlagilacazl Uzere, Orgut acisindan liderlik kavrami adetaagssal 6neme sahiptir.
Ancak daha 6nce de ifade edfdgibi liderlik kavrami kulttrel bglamindan kopuk
degildir ve dolayisiyla oOrgutlerdeki “etkili lider” @lsi da kultirden kamsiz
olmayacaktir. Bu cercevede gahada liderlik kavrami toplumsal kultir ve o6rgut

kaltart kavramlariyla birlikte ele alinacaktir.
2.1.3. Kultir, Orgut Kilturd ve Liderlik  Tliskisi

Kulturlerarasi yazin genellikle kiltir ve liderlitarzlar arasinda bir gki kurarken
orgutlerdeki liderlik anlayinin da toplumsal kiltirden gensiz olmayan 6rgut kultira
ile iligkili oldugunu savunur (Hofstede, 2001;sBaKabasakal ve Bodur, 2001; House
ve Aditya, 1997; House vd., 2002; Schein 2010; Gawvg Akta, 2011). Oyle ki, House
ve arkadglari (2002) 61 ulkede gercekteedikleri Kuresel Liderlik ve Orgltsel
Davrang Etkinligi projesi yani GLOBE (Global Leadership and Orgatiznal
Behavior Effectiveness) cercevesinde kavramlariadagi iliskiyi Sekil 1’deki gibi

ortaya koymslardir.

Kiiltiirel Acudan
Toplumsal Kiiltiir, Ontiik Lideriik Teorlen
— T Nommlar ve b
Uygulamalar
fitze] Yap, Kiiltir Lider Ozelbklen l > I — =
ve Uygulamalar ve Davramglan Liderm Kabuli

Liderin Efkis

(i

T P
Sekil 1: Toplumsal Kultir, Orgit Kilturt ve Liderliki skisi
Kaynak: House vd., 2002: 8
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Modele gore hem toplumsal kultir hem de toplumsedikiin etkiledgi 6rgut kalttra
dogrudan lider davragini etkilemektedir. Aynisekilde 6rgut kultirindn calanlara
benimsetilmesi acisindan dnemdiewvleri olan liderler de yine bu model cercevesinde

orgut kaltarunt etkileyebilmektedir (House vd. 2082

House ve arkagtari, Hofstede'nin ortaya koygu kultirel boyutlari daha da
genileterek gercekigirdikleri s6z konusu camalarinda ele aldiklarn kaltarleri
gosterdgi liderlik Ozellikleri bakimindan Konfligyiscu AsyaGlney Asya, Latin
Amerika, Nordik Avrupa, Anglo, Gilney Pasifik, Gemme\vrupa, Latin Avrupa,
Sahraalti Afrika, Dgu Avrupa ve Orta Dgu olmak Uzere farkli gruplar altinda toplar.
Dolayisiyla cakma liderligin farkl kudltirlerde nasil farkh algilamalara $ah
oldugunun ortaya konulmasi bakimindan onemlidir. Ornelifgklamak gerekirse
argtirmada Anglo grubunda yer alan Kanada, Avustraiyagrika Birleik Devletleri
gibi Ulkelerde, liderlik bglaminda katihmcifiin 6nemsendi tespit edilirken, Tayvan,
Cin, Japonya gibi Ulkelerden gan Konfugyuscu Asya ulkelerinde ise o kadatbet
gormedgi kesfedilir.

)

Israi]

ltalya

Bvigre
(Fransizey
Konugania,

")\‘*'%“}J}
A % &
o

ingiltere
Giliney Afrika
(Beyaz Omeklem)
Yeni Zelanda

Sekil 2: Benzer Liderlik Ozellikleri Agisindan Ulkeler
Kaynak: Societal Culture and Leadership, t.y.
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Liderlik 6zellikleri bakimindan Turkiye ise MisiKuveyt, Fas ve Katar ile birlikte Orta
Dogu grubunda yer alir. Her ne kadar Ulkeler aradlifddar gorilse de, genel olarak
bu grupta karizmatik liderlik 6zellikleri ve takimdakli liderlik anlaygi goze carpan
liderlik 6zelliklerindendir (Kabasakal ve Bodur, @0 833). Kabasakal ve Bodur (2007:
870)'a gore Turkiye ornekleminde ise paternalistetiik, dangmaci liderlik, grup
odakl liderlik ve § odakh liderlik 6zellikleri ile liderin ge yonelik tum strece dabhil
olmasi lidere yonelik pozitif algi acisindan etkdldugu ifade edilebilir. Ancak
dansmaci liderlik 6zelliklerinin buradaki ana fonksiyamun katilimci liderlikte oldgu
gibi ortak karar almaktan ziyade galnlara kendilerini dnemli ve derli hissettirerek
gruba katihmlarinin artmasi yoninde aidaun altini ¢izmek faydal olacaktir
(Kabasakal ve Bodur, 2007: 870).

Benzer sekilde Kartari (2006: 75-101)'ya gore bir toplumdiaerlik o6zellikleri
toplumun kilttrel boyutlarina gére yani kollektimzbireycilik, belirsizlikten sakinma
aralgl, guc aralgl ve erillik-disillik 6zelliklerine goére dgisir. Ona goére, bir kalttr
bireycilikten kollektivizm anlayina yakinsadik¢a liderlik bireyleri gé gruplar
yonetmek anlamina yakinsar. Ayrekilde belirsizlikten sakinma argh arttikca
liderler, bilmiyorum demek yerine kendilerini izleijterin her sorusuna cevap vermek
zorunda hisseder. Yine ona gore guc¢ grahrttikca liderlik anlay da katilimci
anlaystan otoriter ve paternalist anlagn dgru ilerleyecektir. Eril 6zellikler
dogrultusunda da gigimci yani &ir basmasi beklenen liderin sdi kulttrlerde
konsensus ggamasi beklenecektir.

Calsmada toplumsal kaltar, 6rgut koltart ve liderlikiskisi genel hatlari ile ele
alindgina gore cagmanin asil odak noktasini eturan paternalist liderlik ve 6rgut

kaltara iliskisi incelenebilir.
2.2. Paternalist Liderlik Kavramina Genel Bakis

Law’in da ifade etfii gibi yonetim ve organizasyon alaninda yapilarstaraalar Batili
liderlik anlayslari ile Batili olmayan liderlik anlaylari arasinda ciddi farkhliklari tespit
etmistir (akt. Cerit, 2013: 841). Dolayisiyla literatétd kavramlarin toplumsal kultar
cercevesinde ele alinarak kulturel farkhliklarizgten yeni modellerin ortaya konmasi
veya var olan modellerin adapte edilmesi gepelddylenebilir. Ancak Boyd Barett
(1977)'in de dedii gibi ne yazik ki 3. Dunya ulkeleri aydinlari/aladisyenleri kendi
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kalkinma gereksinimleriyle birlikte giden tutarliirbiletisim yapilar sglama
calismasinda bulunmaksizin zamanlarinin ge@en fazlasini Bati modellerini
ogrenme, destekleme veya glameye harcamaktadir (akt. Alemdar ve Egdo,
2005:13). Benzesgekilde kultirlerarasi ilegimin kurucusu sayillan Edwart T. Hall
(1956:29-30) da “Silent Language” adh kitabinddlayca yaptgl calsmalardan yola
cikarak esas yapilmasi gerekenin yabanci bir killdimamak dgl, kendi kultartnt
anlamak oldgunu savunur. Bu cercevede llkemizin de icindeaje1 Batili olmayan
Ulkeler cercevesinde hakim liderlik anlglgrini anlayabilmenin yolu ise yine kultlr
kavramindan ge¢mektedir. S6z konusu agldggrultusunda ¢agmanin bu bolimuinde
Batili olmayan liderlik anlaglarindan birini ifade eden ve Turkiye'de yaygin rala

gorulen paternalist liderlik anlayi6rgut kaltard ile ilgkisi cercevesinde ele alinacaktir.
2.2.1. Paternalist Liderlik Nedir?

Jackman (1994)’'a goére paternalizm yaygin kullangimde belirli ve kesin bir tanimi
olmayan eski bir kavrami ifade eder (akt. AycarQ@@46). Aynisekilde son yirmi yil
icinde Batili olmayan yonetim anlalari dahilinde literatirde dikkat cekmeyeslagan
paternalist liderlik anlaginin tanimi ve paternalist liderlik pratiklerinintkesi
konusunda da agarmacilar arasinda farkl gdgdér hakimdir. Ancak literatirde en
fazla kabul goren paternalist liderlik tanimlardain Fahr ve Cheng (2000) tarafindan
yapilmstir. Onlarin tanimina gore paternalist liderlik 1Siir disiplin ve otoriteyi baba
sefkati ve ilgi ile birlatiren liderlik tirini ifade eder (akt. Pellegrine \Scandura,
2008:567). Oyle ki, paternalist liderlik tarzindaer ile asti arasindaki §ki ebeveyn ve
cocuk arasindaki s@siz iliskiyi andirir. Zira paternalist liderlik anlaynda lider
astindan bglihk ve sadakat beklerken kali ginda onu korur kollar. Ancak s6z konusu
iliski sadeced cevresinde hukim suren birsteis anlamasi olarak gortlmemelidir.
Ozunde lider ve ast arasindaki bukiiis cevresinin de dina cikarak aile bgarini

andirmaktadir.

Aycan (2006: 445)’'a gore yonetim literatirinde gakkavram paternalizm kadar ilgi
cekici, karmaik ve tartgmalidir. Yonetim agisindan paternalist anjayietkili olup
olmadgl, calsanlart motive edip etmegli veya etik acgisindan nasil gexlendiriimesi

gerektgi tartismalari ve bu targmalara bl olarak yonetimde uygulanmali mi
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uygulanmamali mi tagmasi paternalizm konusunu literatirde daha ilgiqgdkr hale
getirir.

Bati anlayina hitap etmeyen paternalist liderlik kavrami Bétikenli yonetim
literatirindeki bazi asarmacilar tarafindan “l&kten mezara yonetim”, “mgiik
diktatorluk”, “gondlliluk esasl istismar”, “kadifeldiven icindeki demir yumruk” gibi
olumsuz yakgtirmalarla anilmgtir (Aycan, 2006: 445; Pellegrini ve Scandura 2006:
267). Oysa paternalist liderlik Pasifik Asya, ORagu ve Latin Amerika Ulkeleri gibi
Bati kokenli olmayan ulkelerde oOrgutselgtamda yaygin olarak gortlen bir liderlik
anlaysini ifade eder (Cheng vd., 2013; Sinha, 2008; AymarChemers, 1983; Aycan
vd., 2006; Cheng vd., 2004; Chan ve Mak., 2012;rChd., 2014; Pellegrini ve
Scandura, 2008).

Aycan (2006)'in Turkiye'deki cgtli 6zel sektér ve kamu kurumunu kapsayan
argtirmasina goére paternalist lidgih yardimseverlik boyutu ile 6rgutsel @euk
arasinda pozitif bir ifiki tespit edilir. Aynisekilde Aycan ve arkadari 2000 yilinda
gerceklgtirdikleri aragtirmlarinda paternalist anlgyn calsanlarin motivasyonu

Uzerinde olumlu etkilere sahip olglunu kefeder (Aycan, 2006; 463).

Chen ve arkad#arinin (2014: 18) Cin'de gercekladikleri calismalarinda ise
paternalist lideriin sefkat ve etik boyutlari ile ¢aglanin hem bicimsel rol performansi
hem de rol 6tesi performansi arasinda pozitifIbgkii saptanir. Martinez’in ise 2003 ve
2005 yillarinda gercek§érdigi calismasinda Meksika'daki ¢ahnlarin yiksek oranda
paternalist dgerlere sahip oldgu tespit edilir (Pellegrini ve Scandura, 2008: 570)

Literatiirde paternalist lidegh ele alan ¢capmalara bakildiinda alanda en fazla referans
alan isimlerin Bati kokenli olmagh g6ze carpacaktir. Orpim, Aycan ve arkadgari
(2013) paternalist lidegin farkh liderlik prototipleriyle olan ilgkisini kultirin gic
aralgl ve bireycilik-kollektivizm boyutu cercevesinde rCiTurkiye ve Pakistan ile
A.B.D., Aimanya ve Hollanda [gaminda ele alir. Pellegrini, Scandura ve Jayaraman
(2010) ise paternalist lidegii Hindistan ve Amerika Birlgk Devletleri 6rneklemlerinde
ele alarak s6z konusu liderlik tlrinin kultirlesarda&lamda genellenebiliggini
tartisir. Dolayisyla drneklerden de agilacasl Gzere, genellikle Batida gop diinyaya
yayillan kavramlarin aksine paternalist lidgiri Bati dsinda gelserek literatire dahil
oldugu sdylenebilir. Bu acidan Pellegrini, ScanduraJagaraman (2010:391)'a gére
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uluslararasi liderlik cajmalari cercevcesinde yeni yeni ele alinmayalaoan
paternalizm kavrami s6z konusu alandakis@amaacilar icin belirgin bir potansiyele

sahiptir.
2.2.2. Paternalist Liderligin Boyutlari

Fahr ve Cheng'’in ortaya koydu modele gore paternalist lidegiln ¢ boyutu vardir.
Bunlar otorite sevkat ve etik boyutlaridir (Cheng vd. 2004: 91).

2.2.2.1. Otorite

Paternalist liderlik anlayinin otorite boyutu liderin izleyicisi Uzerindeko&trolini ve
liderlin izleyicisinden kayitsizartsiz bekledii uyma davramgini ifade eder (Pellegrini
ve Scandura, 2008: 573). Bu anlamda Batili baztiareacilarin paternalist lidege
olumsuz yaklgmalarinin asil sebebini paternalist lidgri otorite boyutunda aramak
yanls olmaz. Her liderlik tlrinde bigekilde var olan otorite #kisini paternalist
liderlikte tartsmali yapan durum ise baba figuriine benzeyen lidetayicisinin 6zel
hayatina dahil olmasi ve otoritenginirlari ¢cercevesindenstaasidir. Bu durum lider
ile izleyicisi arasindaki ifikiyi daha cok bir § anlamasi olarak ele almagdimi
gosteren Batili bazi agrmacilarin paternalist lidegi kisisel hayatin gizlilgini hice
sayan bir tur saldin olarak gerlendirmelerine sebep olur. Oysa lider ile izlésiic
arasindaki gtsizligi dogal kabul eden kultirlerde otoritenig ¢evresini gmasi ve
liderin izleyicisi Uzerinde baba figtrine benzer ¢gkilde otoriteye sahip olmasi o kadar

yadirganmaz (Pellegrini ve Scandura, 2008: 570).
2.2.2.2 Sefkat

Her ne kadar Bati gaminda paternalist liderlik genellikle otoriteryam ile ayni
kefeye konulsa da paternalist liderlikte farkli btorite anlayi hakimdir. Hatta Aycan
ve Kanungo’nun 1998'de yaptiklari amamalarinda paternalizm ile otoriteryanizm
arasinda negatif bir korelasyon tespit edilir (€gifini ve Scandura, 2008: 570). Bu
durumun sebepleri ise paternalist liderlikte hakolan otorite anlaginin saf ve
buyurgan bir otorite anlayindan ziyade izleyiciyi gozetegefkat ile harmanlayan bir
otorite anlayina yakinsamasi ve bu yoniyle aslinda kazan-kazarahtgiyla isleyen

bir ili ski tirind ifade etmesinde aranabilir (Cheng vdQ£2®4).
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Paternalist liderfiin sefkat boyutu dahilinde ise liderin, izleyicisininsisel ve ailesel
cercevede iyilini distinmesi ve onu gozetmesi ifade edilirgBi bir ifade ile tipki bir
babanin evlatlarini gézetip korumasi gibi liderdkn calsanlari benzer bigefkat ile
gozetip korumasi beklenir. Bu sebeple paternatistlik anlaysindasefkat boyutunun
bir anlamda liderin izleyicisinden beklgdi uyma davra neticesinde ona
sunacaklarini ifade eden boyut aidau soylemek yardi olmayacaktir. Otoriter
anlaystan farkli olarak izleyici liderden gorg@i s6z konusu ilgi neticesinde ona uyma
ve isteklerine kan gelmeme davragiarini adeta onun §isel ilgisine bir kagilik olarak
degerlendirmektedir (Cheng vd., 2004: 94).

2.2.2.3. Etik

Paternalist liderlik anlayinda izleyicilerin lidere gosterdikleri itaati, oit2 boyutundan
daha fazla etkileyen etik boyutu liderin kendi nsatini gbdzeterek astlarindan
yararlanmayagana, gucinu kotlye kullanmayagaa  veya bencilce
davranmayagana iliskin bir boyutu ifade eder (Cheng vd., 2004: 94 J1@®layisiyla
daha 6nce de ifade edifdilizere paternalist liderlik anlayibazi Batili argtirmacilarin
ortaya koydgu gibi dgsrudan “gonulltlik esash istismar”l ifade etmezraZliderin
izleyicisini veya makam gucunu istismar etmesi é&tyutun dginda kalmaktadir. Bu
cercevede aldi kararlarda genel ¢ikari gozgttibencilce kendi menfaatlerinin pee
dismedigi bilinen lidere de ¢cajaninin daha fazla uyma davrangdstermessasirtici
degildir.

Calsmanin bu boéliminde ise Turkiye'deki ve dunyadakitepaalist liderlik

aragtirmalarina yer verilerek kavramin gunimuzde sta nokta ifade edilmeye

calisilacaktir.
2.2.3. Paternalist Liderlik Arastirmalari

Paternalist liderlik anlayi Cin, Japonya, Kore, Tayvan, Hindistan ile Ortagho
Ulkeleri ve Latin Amerika’da yaygin olarak goruléir liderlik anlaysini ifade eder.
Oyle ki, Ayman ve Chemers (1983)'e gdyefkat boyutunun 6ne cik paternalist
liderlik tipi Iran balaminda etkili liderlik prototipine karlik gelirken, Sinha (1990) da
benzer sonuglari Hindistan 6rnekleminde elde eGé&efners, 2001: 391). Cheng ve

arkadalari (2014) ise Cin, Japonya, Guney Kore ve Tayyargevesinde inceledikleri

38



paternalist lideriin adi gecen dort Asya ulkesinde yaygin olarak lgiigiunt ortaya
koyarken, liderlere gerekli miktarda otoriteyefkat ile harmanlamalarini tavsiye
ederler. Aynisekilde Martinez (2005)’e gére de paternalist lideNeksika’da yaygin
gortlen bir liderlik formunu ifade eder (akt. Peilmi ve Scandura, 2008: 583).

Her ne kadar kavrama ilgi icinde bulurg@mmuz son yirmi yil icinde artmaya gamis
olsa da literatir incelenginde paternalist liderlikle ilgili cagmalarin sinirh sayida
oldugu gorulir. Chen ve arkaglarina (2011: 2) gore s6z konusu sinirli sayidaki
calismalarin buyuk bir kismi ise paternalist lidgrlicalisan tatmini, katilimi veya
baglili g1 cercevesinde ele alirken ¢ok az bir kisminirnsgalperformansi veya orgutsel
vatandalik davrang! ile olan iligkisi cercevesinde agtrir. Dolayisiyla bu anlamda

alanda daha fazla cginaya gereksinim duyulgu soylenebilir.

Cheng ve arkagtr (2004) Tayvan'da gerceklirdikleri arastirmalarinda paternalist
liderligin  boyutlarini izleyicilerin  verdikleri tepkiler Igaminda ele alir.
Calismalarinda paternalist lidegin ¢ boyutunun da izleyiciler Gzerinde etkili ofglu
ortaya konulurken, yardimseverlik boyutunun izlegéc daha fazla minnet duygusu
yarattgl kesfedilir. Boylece s6z konusu boyutun izleyicidekddrin ilgisine kagilik
verme istgini de olumlu etkiledii ortaya cikar. Ayni zamanda yardimseverlik
boyutunun izleyicinin kendini lideri ile 6zgiestirmesi ve onu taklit etmesi peaminda
da onemli etkilere sahip oldu tespit edilir. Yine ilgili argtirmada, paternalist
liderligin etik boyutunun izleyicideki uyma davrami otorite boyutuna gore daha fazla
etkiledigi gorulmistir. Tayvan'da gercekjen bir baka aratirmada ise Chen ve
arkadalari (2011) paternalist lidegin sefkat ve etik boyutlarinin ¢cgan performansini
arttirmakla kalmayip ayni zamanda gahin rol fazlasi davraglarini da arttirdiini
tespit etmy; otorite boyutunun ise rol fazlasi davrdan negatif yonde etkiledini

ortaya koymslardir.

Paternalist liderfii oncilleri ba&laminda ele alan Martinez (2003) ise Meksikall
yoneticilerle gorgerek calsanin hiyeragi anlaysi, aile ortamini animsatan orguit iklimi,
karar alicilarla sik etkikm, kisiler arasi ilgkilerin 6nemsenmesi ve cgdinin karar
verme hakkinin nispeten sinirlandirgmolmasi gibi bu anlamda pek c¢ok onculi
belirler. Daha sonra gercekén bazi argdirmalar ise liderinin izleyicisi ile olan

etkilesiminin boyutunu ifade eden lider Uye etkilm dizeyinin de s6z konusu
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onctullerden biri olabilege tartismasini gindeme getirir. Bu cercevede Ansari ve
arkadalari (2004) Malezya'da gercekkardikleri arastirmalarinda paternalist liderlik ve
lider tye etkilgimi (LMX) arasinda bir ilgkiyi tespit eder. Onlara gore liderin izleyicisi
ile etkilesim dizeyinin yiksek olmasi liderin, s6z konusu yiddere kagl paternalist
yaklasim gostermesine salik verebilir (akt. Pellegrini Seandura, 2008: 576). Ayni
sekilde Pellegrini ve Scandura (2008: 576-577) darln daha fazla etkijen halinde
bulundgu izleyicilerine yonelik daha paternalist bir tutugiidebilecgini ve lideri ile
daha fazla etkilgmde bulunan (etkilgmine bali olarak ona daha fazla glvenen, saygi
duyan ve itaat eden) izleyicinin de liderini dalaal& baba figtrine benzetebilgre
ifade eder. Cin'de ise Chan ve Mak (2012) gerggktekleri arsstirmalarinda lider tye
etkilesiminin dizeyi ile paternalist lidegin sefkat boyutunun izleyicinin performansi

ve drgutsel vatanghk davranglari Gzerinde olumlu etkilere sahip ofglinu tespit eder.

Calsmada her ne kadar paternalist liderlik anjayn daha ziyade Bati kokenli
olmayan ulkelerde gorulgii ifade edilm§ olsa da, Pellegrini vd. (2010)
gerceklatirdikleri arsgtirmalarinda, paternalist liderlik davralarinin Hindistan
orneklemi kadar olmasa da Amerika Bgile Devletleri 6rnekleminde de 6rgutsel
baglili g1 olumlu etkileyebilecgini tespit ederler. Dolayisiyla s6z konususarana bizi,
Dorfman ve Howell (1988)in yillar 6nce ortaya kay paternalist lider§in
gelismekte olan Ulkelerde ger gordigini yargisini tekrar ginmeye iter (Pellegrini
vd., 2010: 409).

Ozetlemek gerekirse, paternalist lidgini Cin, Japonya, Kore, Tayvan, Hindistan ile
Orta Dgu ulkeleri ve Latin Amerika’da yaygin gorilen bidérlik tipi oldugu ve s6z
konusu liderlgin sefkat ve ahlak boyutlarinin ¢cghin b&ligi ve uyma davragini
olumlu yonde etkiledi, calisanin orgutteki rol ici ve rol di performansini arttirgi

sonugclarina varilabilir.
2.2.4. Kiiltiir ve Paternalist Liderlik iliskisi

Paternalist liderfii kultirel cercevede ele almadan dnce konuya psjkolacidan
yaklasarak izleyicinin lider, yonetici veya patronunu Had figlrine benzetme
egiliminden bahsetmek yerinde olacaktir. Freud (192@)ore birey bir kjiye kasi
sahip oldgu duygularini farkinda olmadangbka birine transfer edebilir. Bu ¢ercevede
birey otorite figtrt olan babasi ile ilgili duyguiai yine bir baka otorite figlirti olan

40



ustiine yoneltebilir. Bu agidan Bing (2004)'e gorgtlér bireyin hayatindaki temel
otorite figurt olan anne-babanin mutasyogeams versiyonlaridir. (akt. Pellegrini ve
Scandura, 2008: 568).

Paternalist liderfiin neden bazi ulkelerde daha yaygin @ldusorusuna ise gili
argtirmacilar, ele aldiklar kiltirler Beminda yanit ararglardir. Orngin Hwang
(2000)'a goére Cin'deki paternalist liderlik anlayun kdkenlerini Konfligcylsci
gelenekte aramak yaglolmaz (Chen vd., 2011: 3; Cheng vd., 2013: 83yniAekilde
Sinha (1997) da Hindistan cercevesinde paternalistlik 6zelliklerini ve izleyicideki
uyma davran iliskisini Hint kaltira bglaminda okur; Hint dgerleri ile iliskili baba
figurt “karta” nin, yardimsever, ilgili, givenilirkendini adamy ancak talepkar,
disiplinli ve otoriter 6zellikleri ile paternalididerlik anlaysini iligskilendirir (Mulla ve
Krishnan, 2011: 28). Martinez (2005) ise Meksikaltimunda kiisel iliskilerin son
derece 6nemli gorilmesi ile paternalist liderliklagmsini birlikte yorumlar (akt.
Pellegrini ve Scandura, 2008: 583).

Icinde bulundgu kultirden bgimsiz dgerlendiriimemesi gereken paternalist lidgir,
yaygin oldgu kultirlerdeki ortak 6zellikler aracgiyla ele alinmasinin ise kavrama
yonelik cok daha kapsamli bir bakacisi sunaga disiinilmektedir. Oyle ki, ilgili
literatiiriin paternalist liderlik kavramini daha c¢plksek glc arall ve kollektivizm
anlayslariyla birlikte deserlendirdgi gorulmistir. (Aycan , 2006; Oner, 2011; Chen
vd., 2001; Pellegrini, Scandura ve Jayaraman, 2B&Degrini ve Scandura, 2006;s8a
Kabasakal ve Bodur, 2001). Aysekilde paternalist liderdi, toplumdaki yiksek gic¢
aralgl, yuksek belirsizlikten sakinma derecesi, kolkktin ve erillik 6zellikleri ile

ili skilendiren bir varsayimdan da bahsetmek mumkundibgn ve Gunger, 2007:
956).

Literatlr gcercevesinde Turkiye'nin ise belirsizékt sakinma arah ve gug arafiinin
yuksek oldgu, bununla birlikte dil ve kollektivist 6zellikler gosterdi calismanin
daha 6nceki boluminde ifade edigtni Ancak paternalist liderlik Ggaminda Tarkiye
acisindan daha derinlikli bir bgkyakalayabilmek adina Tirkiye’'deki ekonomik, pdliti
ve kilttrel yapi 6zelliklerini birlikte dgerlendirmek gerekirHatta bu c¢ercevede
sadece 1920’lerde temelleri atilan Tiirkiye Cumhuriyeti'nin ele alinmasi da yeterli

gorilmemektedir. Zira “muasir medeniyetlere” ujma ulkisti Uzerine ga edilen
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Tarkiye Cumhuriyeti’'nin ayni zamanda Osmanli’nirsygo-politik sisteminden ve yine
Osmanlrnin insan, toplum ve gigim anlaysindan etkilendiini sbylemek yank
olmaz. Ayn1 sekilde Dogulu Osmanli mirasi Uzerine kurulan, yonini Batdgamis
modern Tirkiye aslinda Berkman ve Ozen (2008:16dén dedki gibi modern ve
geleneksel deerlerin ayni anda ve birlikte bulungiu, hem Dgulu hem de Batili bir
kombinasyona salik verir. Ustelik s6z konusu Osmaaimodern Tirkiye deneyiminin
Turkiye'deki yonetimsel ve orgutsel glerleri etkileyen en 6énemli unsurlardan biri
oldugunu soylemek de yine bu cercevede yamlimayacaktir (Berkman ve Ozen,
2008:16). Merkezi ve otokratik 6zellik gosteren @sindaki hayata, sosyal yapiya ve
insanin roliine dair temel varsayim veseeri ise Berkman ve Ozen (2008:kByle
Ozetler: Kainat insan aklinisan, fazla karmgak bir yapidir ve bu sebeple insanlar
olaylarn anlayip kontrol edemez. Dolayisiylaggden hos karilanmaz ve insanin
kaderine razi olmasi gerekitdistnular. Aynisekilde toplumda geleneklerin siki sikiya
takip edilemesi beklenir. Ayrica insanlardan, oalaicilen ve bireyselle misamaha
gOstermeyen rolleri oynamalari istenir. BerkmarOzen (2008: 15)'in ortaya koygu
s6z konusu temel varsayimlardan yola c¢ikarak Osmkiiltiirinde belirsizlikten
sakinma ve guc ar@lnin yuksek oldgu; disil ve kollektivist 6zelliklerin &ir bastgi
soylenebilir. Yine onlardan yola cikarak Turkiyekilertalama yonetim @limleri ise
asagidaki gibi 6zetlenebilir:

- Calsanlar ustleri ile fikir ayriigina dituklerinde genellikle bu durumu ifade

etmekten cekinir.

- Hem calsanlar hem de Ustler goudan catmaya girmekten sakinirken, dolayili
iletisim tercih edilir.

- Calsanlarin sirece katilimi alinan kararlara katillimaktan ziyade grubun bir
parcasi olarak hissetme duygusuna hizmet eder.

- Astin balli g Gstin ilgisi ile dgis tokus edilir. Bu sebeple performansa verilen
Oonem bireysel ikkilerin gerisinde kalir.

- Ustiin asti gorevlendirmelerinde daha c¢ok biz ndilkullanmasi beklenir.
Ornesin “boyle diizeltmemiz gerekiyor” gibi.

Tarkiye'deki drgitlerin timine genejlremeyecgimiz s6z konusu o6zelliklerin ise
degisen algilamalar ve kiresejlme ile birlikte yganan dgisim ve dongumlerden
nasibini almadiini séylemek dgru olmayacaktir. Oyle ki, Aycan (2001) Hofstede'nin
aragtirmasindan yillar sonra Turkiye’'deki orgutlerirdgrek daha az hiyergk ve daha

az kollektivist olmaya bdadigini; Kabasakal ve Bodur (1998) ise yine Orgutletaina
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distk belirsizlikten sakinma argina d@ru gittigini ortaya koyar (akt. Berkman ve
Ozen, 2008). Fakat ggen anlaylara r&gmen, yiksek giic ar@ni ve kollektivist
anlaysin hala Turkiye'deki 6rgutsel hayati belirleyen énemli unsurlardan oldu
disunulmektedir. Aynisekilde paternalizm de yine Turk orgutlerinde yaygiarak
gorilmektedir (Berkman ve Ozen, 2008:18-21). Ha&ma vd. (2001:569)'e gore
paternalist liderlik anlayi, Turk orgttlerinde liderfii karakterize eden unsurlardandir.

Paternalist liderlik kavraminin kultirle gkisi ve kavramin kulttrel arka plani ele
alindgina gore artik cagjmada paternalist liderlikgdimi ile kulttrel degerler iligkisi
sorgulanabilir. Bu cercevede kiltturin bireycilikHestivizm, erillik-disillik, gtc aralgi
ve belirsizlikten sakinma derecesi boyutlarinireyierdeki paternalist liderlikgdimini

yordayip yordamag incelenecektir.
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BOLUM 3: PATERNAL iST LIiDERLIiK VE ORGUT KULTURU
ILiSKiSi: SAKARYA UN iVERSITESI ORNEGI

3.1. YOontem

Paternalist liderlik glimi ve kultirel deserler iliskisini Sakarya Universitesi
ornekleminde ortaya koymayi hedefleyen busgafida veri toplama araci olarak dlgek
kullaniimistir. Arastirmanin pilot uygulamasi ise 17 katihmci ile SgkaUniversitesi
fletisim Fakiltesi’nde gercekjenis olup sdz konusu uygulama neticesinde veri toplama
aracina sonekli verilmistir. Boylece argtirma belirlenen érneklem cercevesinde 346
Kisinin katihmiyla gerceklgrken, soru formu ise 2015 yilinin Ocak $abat aylarinda
personele uygulangtir. Toplanan verilerin analizinde SPSS (StatistiRackage for the
Social Sciences) 11,5 for Windows adli istatistikseket programi kullanilngtir.

3.1.1. Arastirma Sorulari ve Hipotezleri

Arastirmanin temel amaci ¢ganin paternalist liderlik @limi ile kaltirel deserleri
arasinda bir ikkinin bulunup bulunmagdini tespit etmek, bulunuyorsa da s6z konusu
iliskinin ne yonde oldgunu ortaya koymaktir. Ayrica atamanin bir dger hedefi
calisandaki paternalist liderlikgimini kultirel degerlerin ne oranda aciklayabiggini
sayisal olarak ifade etmektir. Bu amacla Univergiggsonelinin paternalist liderlik
egiliminin kalturel dezerlerine goére farklilgp farkhlasmadgl hipotezler yardimiyla
arggtinlacaktir. Buradan hareketle gmhada ¢ ana soruya cevap aranirken s6z konusu
sorularla ilgkili 2 ana ve 7 alt hipotez test edilecektir.

Arastirma Sorusu 1. Arastirma kapsaminda is sureclerinde yuzini Batiya dongni
ancak Turk orgit profiline de yakinsayan bir kuralarak Sakarya Universitesi’ndeki
calisanlarin paternalist liderlikgdiminin ne yonde oldgu sorgulanmstir.

Arastirma Sorusu 2: Calisanlarin demografik 6zellikleri ile paternalist Irtlke egilimi
arasinda bir ikki var midir, varsa cajanlarin hangi demografik 6zellikleri ile ne yonde
bir iliskiye sahiptir sorulariyla antili olarak Hipotez 1 ve ona Pa olarak Uc¢ alt

hipotez olgturulmustur:
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Hipotez 1: “Katilmcilarin demografik 6zellikleri paternalididerlik egilimleri

arasinda anlamli bir gki vardir.”
Hipotez 1.1“Calisanin yaI arttikca paternalist liderlikgdimi de artar.”
Hipotez 1.2:“Erkek calsanlarda paternalist liderlikg@imi daha yuksektir.”

Hipotez 1.3:“Egitim seviyesi arttik¢ca ¢caianin paternalist liderlik@limi azalr.”

Hipotez 1.1, paternalist liderlik anlgymi icinde Ulkemizin de bulungu daha
geleneksel toplumlara atfeden literatir gergcevesintisturulmustur. Katilimcilarin,
yaslarl arttikca geleneksel anlasu gorece fazla yakinsayabileceklerisiltitilerek
paternalist liderlik gilimlerinin de bu d@rultuda artabilec@ varsayilimstir. Hipotez
1.2 ise, erkeklere daha fazla yénetme ve lidedlleri bicen, erkgi dogal koruyucu ve
kollayici olarak atayan anlayan hareketle, erkeklerdeki paternalist liderllieninin
kadinlara oranla daha yuksek olabilg@cerarsayimi cercevesinde oturulmustur.
Hipotez 1.3 de, @tim seviyesinin artmasi ile katilimcilarin gelesek iliski
oruntilerinden daha modern ski  oruntllerine yakinsayabilege varsayimindan

hareketle olgturulmustur.

Arastirma Sorusu 3: Bireylerin paternalist liderlik @limleri Gzerinde kultarel

degerlerinin etkisi var midir ve varsa s6z konusu bekble hangi kulttirel der veya

degerler, ne yonde etkilidir, s6z konusu kulttregdder calsandaki paternalist liderlik
egilimini hangi oranlarda aciklayabilmektedir soruida iliskili olarak Hipotez 2 ve ona
bagli olarak 4 alt hipotez okurulmustur:

Hipotez 2: “Calisanin paternalist liderlik @limi ile kiltirel degerleri arasinda

anlamh bir ilgki vardir.”

Hipotez 2, paternalist liderlik anlayiile kulttrel 6zellikler arasinda bir pakuran
literatirden hareketle, ¢ghinin paternalist liderlikg@limi ile kulttrel deserleri arasinda
bir iliski olabilecegi varsayllarak olgturulmwtur. Hofstede’nin c¢ergevesinin
kullanildigi bu aratirmada, Hipotez 2'de varsayilansKiyi tespit edebilmek Uzere
belirsizlikten sakinma aragh, guc aralg, kollektivizm-bireycilik ve erillik-dillik

kaltarel boyutlari ile ilgili dort alt hipotez ofturulmustur.
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Hipotez 2.1: “Belirsizlikten sakinma aral arttikca ¢akanin paternalist liderlik
egilimi artar.”
Hipotez 2.2:“Glc¢ aralg! arttikca calkanin paternalist liderlikglimi artar.”

Hipotez 2.3:“Kollektivizm degeri arttikca cajanin paternalist liderlik@limi

artar.”

Hipotez 2.4:“Erillik de geri arttikga cakanin paternalist liderlikglimi artar.”

Hipotezler mevcut literatir c¢ercevesinde stluulmustur. Zira literatire gore
belirsizlikten sakinma arah ile glic aralg yiksek, kollektivist ve eril toplumlarda
paternalist anlayinin daha yaygin olabilegme dair bir sanidan bahsetmek
mimkundir. S6z konusu atama sorularl ve bu sorulara @haolarak olgturulan

hipotezler dgrultusundasekillenen argtirma modeli iseekil 3’'te gosterilmgtir.

]| Belizsizlikten Sakinma Aralif [l
filtii Giig Aralifn Patermalist
Kiltiirel b L b b

Degerler ) Erillik - Disillik L p|  Ezil
| Bireyeilic - Rollektiviem |

| i
Demografik o Patermalist
Ozellikler [ Cinsiyet —T Liderlik
—T Egitim —

Sekil 3: Arastirma Modeli
3.1.2. Calsma Evreni ve Orneklemin Tespiti

Kurumlarda yerel ve evrensel arasindaki sinirlaakie olmamakla birlikte ortik veya
aleni olarak yerel deerlerin etkisinin birsekilde hissedildiini sdylemek yank olmaz.
Bu sebeple agairmanin gercekkgcesi orgutin tespiti icin temel olarak iki kriter g6z
onude bulundurulmgur. Bunlar; § yaps sureclerinde evrensel birtakim standartlari
dikkate almak ve kuiltirel gerler acisindan geleneksel Tiark orgat profiline

yakinsamaktir. Zira yerelin evrenselle icice gagiinimiizde agima i¢in kendi igine
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fazla kapali veya tamamen kendi geleneksel yamsindaklamis herhangi bir 6rgatin
tercih edilmemesi, gercekl daha yakin sonuglara ghaa agisindan 6énemli goruldr.

Bu cercevede tespit edilen kurumlar arasindailalailirlik ve veri toplama kolayfi
acisindan Sakarya Universitesi tercih editini Zira Sakarya Universitesigiim-
Ogretime birtakim evrensel standartlar getiren Boblbgsurecinin  Turkiye'deki
onculerinden biridir. Ayni zamanda Universite uyglgt EFQM kalite modeliyle
Avrupa Kalite Derngi tarafindan 6dile layik gorulen Tarkiye'deki ilknirersitedir.
Bununla birlikte dniversite daha modernshii drtuntilerinin kuruldgu distntlen
Istanbul, Ankarajzmir gibi Turkiye’nin 6nemli metropollerinden bide deil yerel
niteliklerini daha fazla muhafaza giti disiinilen Sakarya ilinde bulunmaktadir.
Sakarya Universitesi'nin resmi internet sayfasingare politikasi olarak belirgi
“toplumsal dgerlere saygili bireyler yatirmek” ifadesinin de bu varsayimi
desteklemekte oldiw distunulebilir
(http://www.sakarya.edu.tr/tr/icerik/162/8/politikal t.y.) . Bu sebeple Universitenin

hem evrensel hem de geleneksel 6zellikler gostei varsayimindan hareketle,
kilturel deserlerin paternalist liderlik @limi Uzerindeki etkilerini sorgulayan bu

aragtirma icin uygun gorulmgidr.

2500 kiilik homojen olmayan bir evren icin %5 hata paw Kabul edilebilir 6rneklem
ise %5 hata payi ile 2500skKik bir evren icin 224, 5000 kilik bir evren icin ise 234
kabul edilebilir bir 6rneklem buyik§iint ifade eder ( Can, 2014: 30). Buradan yola
cikarak Sakarya Universitesi resmi internet saptagiore 2480 akademik ve 737 idari
olmak iizere toplam 3217 personeli olan Sakarya éfsitesinde gercekjen bu
argtirma icin %5 hata payl ile 346 katihmci kabul ledilir bir 6rneklem

baydkltgudar.
3.1.3. Katilimcilarin Demografik Profili

Tablo 1'de de goruldiii Uzere 6rneklemin 246’si akademik, 100’ idarispeel olup
katiimcilar argtirma kapsaminda ojturulan kotalar dgrultusunda tesadifi olarak
secilmsitir. Secilen personelin %70’e yakini evli, %30’&ya bekar olup 116’sI kadin,
230'u ise erkektir. Sakarya Universitesi resmi tingd sitesinden alinan bilgiler
dogrultusunda olgturulan kotalar dgrultusunda 6rneklemdeki 247 akademik
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personelin %28.7'si agarma gorevlisi, %28.3'4 yardimci dogent, %13.8grétim
gorevlisi, %12.6's1 profesor, %8.9'u dogent ve %s&i.7okutman/uzman ve geri
kategorisinde yer alir. Asarmaya katilan ©6rneklemin yar g6z ©Oninde
bulundurularak katilimcilarin ya18-35 geng, 36-55 orta yae 56 ve Uzeri ileri ya
olmak Uzere kategorize edilghr. Katilimcilarin %52,9'u geng, %42,2'si orta siia
%4,9'u ise ileri ya grubuna girmektedir. Ayrgekilde argtirma kapsamindaki 100 idari
personelin %49'u lisans, %34'U lise 6nlisan, %1§©¥ksek lisans mezunu iken sadece

%1’i doktora gitimini tamamlamstir.

Tablo 1
Katilimcilarin Dermografik Profili

Say!i Yuzde
Kadro 346 100
Akademik 246 71,1
idari 100 28,9
Cinsiyet
Kadin 116 33,5
Erkek 230 66,5
Yas
18-35ya 183 52,9
36-55 ya 146 42,2
56 ve Uzeri 17 4,9
Medeni Durum
Evli 246 71,1
Bekar 100 28,9
Akademik
Prof. Dr. 31 12,6
Dog. Dr. 22 8,9
Yrd. Dog. Dr. 70 28,3
Ogr. Gor. 34 13,8
Aras. GOr. 71 28,7
Okutman/Uzman/Digeri 19 7,7
Idari Bgitim Durumu
[Ikokul-Ortaokul 1 1
Lise-On Lisans 33 33
Lisans (4 Yillik) 47 47
Yuksek Lisans 17 17
Doktora 2 2
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Sakarya Universitesi resmi internet sitesinden aalirverilere gore Universitenin
akademik personel gdimi Sekil 4'te de goruldgu tzere 231 profesor, 206 dogent, 533
yardimci dogent, 280 gdetim gorevlisi, 569 agairma gorevlisi, 98 okutman ve 50
uzmandan olgmaktadir. Bu d@rultuda aratirma 6rnekleminde, 31 profesor, 22 dogent,
70 vyardimci docgent, 34 gietim gorevlisi, 71 ardirma gorevlisi ve 19

okutman/uzman/derine yer verilmgtir

DOG. - 206

OGR.GOR. - 280

TOPLAM OGRETIM UYESi : 970

TOPLAM OGRETIM ELEMANI SAYISI : 2480

Sekil 4: Sakarya Universitesi Akademik Personel Sayisi
Kaynak: http://about.sakarya.edu.tr/Personel/PersonelSayila

3.1.4. Soru Formunun Tanitilmasi

Soru formu U¢ bolimden ajmaktadir.ilk bélumde katihmcinin kiiltirel gerlerini
o0lcmek amaciyla 22; ikinci bolumde paternalist tideegilimini 6lcmek amaciyla 10
Ucunci boélimde ise katimcinin demografik 6zediikli belirlemek tzere 6 soru yer

almaktadir. Dolayisiyla her katilimcinin toplamdas®ruyu cevaplamasi beklersiii
3.2. Arastirmada Kullanilan Olgekler

Arastirmada kultirel dgerleri 6lgmek Uzere Dorfman ve Howell (1988) Kudékir
Degerler Olggi ile paternalist liderlik gilimini 6lcmek Gzere Aycan vd. (2013)nin
Paternalist Liderlik Olgg kullaniimistir.

3.2.1. Dorfman ve Howell (1988) Kiilturel Dgerler Olgegi

Hofstede tarafindan ortaya koyulan, Dorfman ve Hb(#988) tarafindan ise birey

seviyesine indirgenen kiiltirel gerler olcgi besli likert formatindadir. Olgekte
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bireycilik- kollektivizm, belirsizlikten sakinma,ridik-di sillik ve guc aralg! kulttrel
degerlerini 6lgmek amaciyla 22 soru yer alir. Olgekt@,3,4,5, ve 6. sorular kiltiirel
degerlerin bireycilik- kollektivizm boyutunu, 7,8,9,10e 11. Sorular erillik- dillik
boyutunu 12,13,14,15 ve 16. sorular belirsizliktesakinma ara@ boyutunu,
17,18,19,20,21,22 sorular ise gu¢ anaboyutunu dlgmeye donuk sorularn ifade eder.
Turkiye uygulama 6rng de mevcut olan olggn, Tirkce tercimesi ise kendi doktora
tezinde Olcgi Tiurkce'ye tercime etmive uygulamy olan Mert Akta ile iletisime
gecilerek elde edilmgtir. Olgegin Ingilizce ve Tirkge versiyonlari tezin ekler

bolimunde yer almaktadir.
3.2.2. Paternalist Liderlik Olcegi

Arastirmada paternalist liderlik gdimini 6lcmek amaciyla kullanilan, Paternalist
Liderlik Olgesi 10 sorudan olgmaktadir. Orjinali 6’l likert formatinda olan otlke
calismada 5'li likert formatina gore diizenlengi. Olgegin ilk dort sorusu paternalist
liderin is yerinde aile ortami yaratmasi ile ilgili soruléfiade eder. Olggin onu takip
eden 5,6 ve 7. sorular paternalist lideirdisi konularda caganin hayatina katilimina
yonelik olup 8,9 ve 10. sorular ise sadakat vatiteonulari ile ilgilidir. Argtirmada
Olcegin kendisine ve Turkge tercimesine ise gicgelistiren isimlerden biri olan
Zeynep Aycan ile ilefime gecilerek ulalmistir. Olgesin ingilizce ve Tirkce

versiyonlarina yine tezin ekler bolimiinde yer vertir.
3.2.3. Olgeklerin Guvenirliligi

Arastirmada kullanilan 6lceklerin guvenilir olup olmktrini belirleyebilmek Gzere
Olceklerin guvenirlilik katsayilari incelengtir. Uygulanan olceklerin givenirlgine
bagli olarak O ile 1 arasinda ger alan alfa katsayisi, 0.80-1.00 arasinda ise eliks
glvenirlige, 0.60-0.80 arasinda oldukca gulvenjiéli 0.40-0.60 arasinda ik
glvenirlilige, 0.00-0.40 arasinda guvenilir olmayan bir gé&garet eder (Alpar, 2003:
382). Giuvenirlilik analizi neticesinde o6lgekleriningenirliliklerini negatif yonde
etkileyen “Bireylerden grubun bkarisi icin kendi hedeflerinden vazgecmeleri
beklenmemelidir’, “Cakanlar yonetimin kararlar ile ihtilafa efnemelidirler” ve
“Ideal bir lider/yonetici caganlari icin neyin en iyi oldgunu bildigine inanir” ifadeleri

degserlendirme dy birakilmstir. Tablo 2’de de goruldiul gibi calsmada kullanilan
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Olgeklerin guvenirlilginde alt sinir 0.72, Ust sinir ise 0.88'dir. Bu esgle calgmada

kullanilan dlceklerin guvenirlifii kabul edilebilir dizeydedir.

) Tablo 2
Olgek Guvenirlilikleri
Guvenirlilik Katsayisi (a)

Kollektivizm 74
Erillik .88
Belirsizlikten Sakinma 72
Gug Aralgl 75
Paternalist Liderlik Beklentisi .87

Benzer 6zellik veya yapiyl olcen ggkenleri bir araya gruplayan faktér analizi ise
O0lcme aracinin hangi maddelerle gekilde bir yapiyr Olcegegni ortaya koyan
istatistiksel bir tekniktir (Can, 2014: 293). Atmmada kullanilan her iki 6l@ge de ayr
ayri faktor analizi uygulanarak, olceklerin handt &oyutlardan olstugu tespit

edilmigtir.

Analiz sonucunda Tablo 3'de de goOrigdl Uzere kiltirel dgerler oOlceinin,
kollektivizm-bireycilik, belirsizlikten sakinma, glaralgl ve erillik-disillik olmak tzere

dort faktorlt yapisi cagmada sglanmstir.

Tablo 3
Klturel De gerler Olgegi Alt Boyutlari
Component
1 2 3 4

Grubun iyiligi bireysel 6dullerden daha 6nemlidir. 825

Grubun basarisi bireysel bgaridan daha onemlidir. 777

Calisma grubunun uyeleri tarafindan kabul edilmek ¢o 500

onemlidir. '

Calisanlar sadece grubun iyilni disiindikten sonra

kendi hedeflerinin pgnde olmalidir. 663
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Tablo 3'Gn Devami

Yoneticiler bireysel hedefler zarar gorse dahi grup
baghli gini 6zendirmelidir.

.682

Toplantilar bir erkek tarafindan ganlk edildginde 839
daha etkili olarak yurimektedir.

Erkegin profesyonel bir kariyere sahip olmasi kadinin
profesyonel bir kariyere sahip olmasindan daha 842
onemlidir.

Erkekler genelde problemleri mantiksal analiz ile

cozerken kadinlar sezgi ile cozmektedirler. 711
Orgiitsel problemleri cozmek erkeklere 6zgii olamnetk

ve kuvvetli bir yaklaimi gerektirmektedir. 831
Yuksek seviyede bir pozisyonda egkeolmasi kadinin
olmasindan daha tercih edilebilirdir. .854

Calisanlarin her zaman ne yapmalari beklgmdi

bilmeleri icin is gereksinimlerinin ve talimatlarinin .686
detayl bir bicimde belirtiimesi 6énemlidir.

Yoneticiler calsanlari kurallari ve prosedurleri yakinda]

takip etmelerini beklemelidirler. 583
Kurallar ve duzenlemeler ¢gdinlara kurulgun onlardan

ne beklediini séylemesi acisindan énemlidir. 775
Standart calisma prosedurleri gahlara glerini yaparken

yardimci olmaktadir. 655
Calsanlarin glemler hakkinda detayli bir bicimde 210

bilgilendirilmesi dnemlidir.

Yoneticiler ¢cgu kararlarini astlarina dgmadan

almaldirlar. .709
Yoneticilerin astlari ile bga ¢ikarken surekli olark gig v
otorite kullanmasi gerekmektedir. 179
Yoneticiler calsanlara fikirlerini cok nadiren
sormalidirlar. T71
Yoneticiler calganlar ile § disi sosyal ilgkiden

.665

kacinmalidirlar.

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bijenler Analizi.

Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimax.
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Yapilan faktor analizi neticesindg yerinde aile ortami yaratma, galnin § disindaki

Ozel hayatina katilm ile sadakat ve korunma beidewmlimak tzere ¢ alt boyutu

bulunan paternalist liderlik gdiminin ise calsmada iki alt boyuta indirgengii

goralmistir. is cevresinin aile ortaminin bir uzantisi aldu gorisiine parelellik

gostereceksekilde katilimcilar paternalist liderirg iyerinde aile ortami yaratma alt

boyutu ile caganin § disindaki 6zel hayatina katilim alt boyutlarini aymi Boyut

olarak algiladiklari tespit edilgtir. Bu cercevede olcek catnada iki faktorli yapi

teskil etmektedir.

Tablo 4
Paternalist Liderlik Olgce gi Alt Boyutlari
Component
1 2

Ideal bir lider/yonetici caganlarina kagn bir aile blyigl (baba/anne
veya &abey/abla) gibi davranir ,818
Ideal bir lider/yonetici caganlarina bir aile blygil gibi 6slit verir. 289
Ideal bir lider/yoneticigyerinde aile ortami yaratmaya énem verir. 848
ideal bir lider/yonetici bir ebeveynin ¢gaundan sorumlu olmasi gibi
her calsanindan kendini sorumlu hisseder. ,785
ideal bir lider/yonetici ihtiyaclari oldiw zaman, ¢ajanlarinag dis
konularda (6rn: ev kurma, cocuk okutmaglgavb.) yardim etmeye 693
hazirdir. '
Ideal bir lider/yonetici caganlarinin 6zel gunlerine ( 6rn: nikah, cena 568
mezuniyet vs.) katilir. ’
Ideal bir lider/yonetici ¢caanlarindan birinin 6zel hayatindasga s
problemlerde ( 6rn: aile ici problemlerde) arabulu& yapmaya 571
hazirdir. ’
Ideal bir lider/yonetici ¢cajanlarinda sadakate, performansa vgndien
daha fazla 6nem verir. ,864
ideal bir lider/yonetici caganlarinda gostergiilgi ve alakaya kagilik 866
onlardan bglilik ve sadakat bekler. ’

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilenler Analizi.

Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimax.
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3.3. Arastirmada Kullanilan istatistik Teknikleri

Calisma amacina l@h olarak olyturulan hipotezleri test etmek tGzeregBasiz
Orneklem igin T Testi, Tek Yonli Varyans AnaliziMOVA) ve Coklu Da@rusal
Regresyon Analizi kullanilngtir.

3.3.1. B&imsiz Orneklemlericin T Testi (Independent Samples T Test)

Bagimsiz Orneklemler icin T testi (One Sample T Tdst)farkli gruptan elde edilen
verilerin ortalamalari arasinda istatistiksel agidalamli bir fark olup olmagdini tespit
etmek icin uygulanan parametrik testi ifade edean(C2014:115). Ardgirmada,
katiimcinin paternalist liderlikgimi Gzerinde cinsiyet faktoriinin istatistikselidgn
anlamli bir fark yaratip yaratmagini tespit edebilmek izere Bansiz Orneklemler igin
T Testi uygulanmy, kadin ve erkek katilimcilarin paternalist liderlegilimleri
arasindaki ortalama farkinin istatistiksel acidalamli olup olmadii incelenmgtir.

3.3.2. Tek YOnlu Varyans Analizi (ANOVA)

Tek yonli varyans analizi ikiden fazla gruptan elddilen verilerin ortalamalari
arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark adpadgini tespit etmek icin uygulanan
parametrik testi ifade eder (Can, 2014: 47Arastirmada, katilimcinin paternalist
liderlik egilimi tzerinde ya ve eitim durumunun istatistiksel agidan anlamli birkfar
yaratip yaratmagdini tespit edebilmek lzere Tek Yonli Varyans Anaf&NOVA)

uygulanmgtir.
3.3.3. Coklu D@rusal Regresyon Analizi

Coklu da@rusal regresyon analizi genel olaralgimall desisken ve Uzerinde etkili olan
bir dizi bazimsiz dgisken arasindaki gkiyi ortaya koymak icin yapilan bir analizdir
(Can, 2014:273). Bu sebeple girana kapsamindaki, kilttrel gerlerin paternalist
liderlik egilimi tGzerinde etkisi var midir ve varsa ne tur bikiye sahiptir sorularinin
cevabini bulabilmek Uzere coklu gtasal regresyon analizi kullanilgtir. Analizde

paternalist liderlik gilimi bagimli, ktlttrel degerler ise baimsiz dgiskeni ifade eder.
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3.4. Bulgular

Arastirmanin bu kisminda 6ncelikle katilmcilarin patdist liderlik esilimi ve kulturel
degerler ortalamalarina yer verilecek, daha sonrauggulanan istatistik teknikleri
sonucunda asairmada kabul veya red edilen hipotezler ortayaukagaktir.

3.4.1. Kulturel Degerler

Tablo 5'te de goruldgil Uzere 4 Uzeri bir ortalama ile belirsizlikten waka arakgl
orgutte gorilen en yuksek kilturelge olarak tespit edilir. Kollektivist anlayise, 3,8
ortalama ile onu takip etmektedir. S6z konusu bialgditeratirdeki Turkiye’'nin
belirsizlikten sakinma argh yuksek, kollektivist anlagin baskin bir tlke oldgu
kanisina peralellik gosterir. Ayrica Turkiye'yi, sdiik oOzellikler gosteren ulkeler
arasinda ele alan literatirden cok da farkh olmakaekilde orgutteki erillik dgeri
ortalamasinin 2,6 olgu tespit edilmgtir. Ancak oOrgutteki guc arah 1,9 ortalama ile,
gic argh Ulke oldgu
farklilasmaktadir. S6z konusu bulgunun altinda yatan birkabepten bahsetmek
mimkindiir. Oyle ki, Aycan (2006) gére Turkiye’dékirumlarda giic mesafesi giderek

azalmaktadir. Aynisekilde Sakarya Universitesi'nins i stireclerinde burokrasiyi

literatirdeki  Turkiye'nin yuksek bir kanaatinden

minimize ederek verimliii ve de&isimi maksimize etmeye c¢ahAn yodnetim

politikasinin da s6z konusu durumda etkili gldwstintlmektedir.

Tablo 5
Personel Kilttrel Deger Ortalamalari
SaBlfll:lrrﬂ:lliKEZﬂgl Kollektivizm | Erilik  |Giig Arali &
Genel 4,1 3,8798 2,6202 1,9613
Kadroya Gore
Akademik 4,1407 3,865 2,5846 1,8984
Idari 4,058 3,916 2,708 2,116
Cinsiyete Gore
Kadin 4,1655 3,7862 2,0948 1,9517
Erkek 4,0922 3,927 2,8852 1,9661
Yasa Gore
18-35 ya 4,0743 3,8984 2,6251 1,9563
36-55 ya 4,174 3,8616 2,5726 1,9397
56 ve uzeri 4,0824 3,8353 2,9765 2,2
Medeni Duruma Goére




Tablo 5’'in Devami

Evli 4,1366 3,8667 2,7203 1,9756
Bekar 4,068 3,912 2,374 1,926
Akademik Unvana Goére

Prof. 4,2194 3,8129 2,7355 2,0065
Dog. Dr. 4,0818 3,9182 2,4818 1,8818
Yrd. Dog. Dr. 4,1657 3,8429 2,4914 1,8914
Ogr. Gor. 4,3176 3,8294 2,5118 1,8941
Aras. Gor. 4,0169 3,9352 2,6451 1,8563
Okutman/Uzman/Feri | 4,1368 3,8 2,6421 2,0105
Idari Kadro Eitime Gore

IIkokul-Ortaokul 4,4 3,8 3,8 2,6
Lise-On Lisans 3,8788 3,903 2,5152 2,0303
Lisans (4 Yillik) 4,1362 3,966 2,6596 2,1021
Yuksek Lisans 4,1882 3,8235 3,1529 2,2118
Doktora 3,9 3,8 2,7 2,8

Akademik ve idari kadro bazinda bakgohda ise idari ve akademik personelin kultirel
boyutlar acisindan ciddi farkhliklar gostermemelsgraber idari personelde kollektivist,
eril ve yiksek guc ara anlayslarinin akademik personele gore daha yaygin gidu
kesfedilmistir. Ancak yapilan Bamsiz Orneklemler icin T testi sonuglarina gore giic
aralgl disindaki s6z konusu ortalama farklarinin istatistikedarak anlamli ve

yorumlanabilir olmadii tespit edilmgtir.

Tablo 6

Akademik-Idari Kadro Kultiirel De gerler
Bagimsiz Orneklemlericin T Testi Sonuglari

K"’?.d ro Sayi | Ortalama Standart F t df

Turd Sapma
Akademik | 246 2,5846 97642

Erilik | Idari 100 | 27080 | 1,03842 | *2°1 |-1,046)344] ,296
Belirsizlikten | Akademik | 246 4,1407 50618

Saklnfna Idari 100 40580 55654 ,694 | 1,337 | 344| ,182

Aralig

Akademik | 246 1,8984 63265

Guc Aralgl | Idari 100 21160 72093 4,048 | -2,783| 344 | ,006
Akademik | 246 3,8650 67297

Kollektivizm | Idari 100 3.9160 75434 , 281 | -,616 | 344| ,538
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Cinsiyet acisindan ise erkek ve kadin katilimcdaasinda en dikkat cekici farkin
tahmin edilebilecg Uzere erillik boyutunda oldiw gorulecektir. Tablo 7'de de
goruldigu gibi erkekler katilimcilar kadin katiimcilaraanta daha fazla eril kiltrel
deger 6zellgine sahiptir. Aynsekilde belirsizlikten sakinma argilive gic arafii erkek
katilimcilarda; kollektivist anlayiise kadin katilimcilarda dah&abasmaktadir. S6z
konusu ortalamalarin istatistiksel acidan anlangi yorumlanabilir olup olmagdini
gorebilmek adina tekrar Bansiz Orneklemler igin T testine parulmustur. Buna
gore kadin ve erkek katilimcilar arasinda sadede droyutu ortalamasininin anlaml

olarak farkhlik gosterdi fark edilmistir.

Tablo 7
Kadin-Erkek Kiiltiirel De gerler Bagimsiz Orneklemlericin T Testi Sonuglari
. Standart
Cinsiyet | Sayi | Ortalama Sapma F t df p
Kadin 116 2,0948 ,83924
Erillik Erkek 230 28852 96273 2,738| -7,517| 344 | ,000
Belirsizlikten | Kadin 116 4,1655 ,49784
Saklnfna Erkek 230 40922 53279 ,004 | 1,235 | 344 | ,218
Aralig
Kadin 116 1,9517 ,62894
Guc Aralgl | Erkek 230 19661 68475 2,461| -,189 | 344 | ,850
Kadin 116 3,7862 ,74073
Kollektivizm | Erkek 230 39270 67018 ,167 | -1,779| 344 | ,076

Kaltarel boyutlarin farkli ya gruplan cercevesinde istatistiksel agidan anlaml
farkhlasip farkhlasmadgini kesfetmek icin ise Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA)'a
basvurulumus olsa da gruplar arasi ortalama farkinin istatgtikacidan anlaml ve
yorumlanabilir olmadii tespit edilmgtir. Ayni sekilde medeni durum faktérinin
kiltarel deger ortalama farklari tGzerindeki rolini ortaya kajrabk tzere Baimsiz
Orneklemler icin T testine bir dahagvarulmus, sadece erillik boyutunun bekar ve evli
katiimcilar arasinda anlamli iekilde farklilgtigl goraimigtar. Diger bir ifade ile evli
katiimcilarda daha yiksek olan erillik ankgyi istatistiksel agidan anlamli ve
yorumlanabilirdir. S6z konusu durumda ise evlilikiessesinin toplumsal acidan kadina
daha fazla evle ilgili gérev ve sorumluluklar yliken erkge ise daha ¢cok evginda,

is hayatinda rol bicen, yonetimi egiee atfeden vyapisinin 6nemli olglu
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disinulmektedir. Dolayisiyla evliin kadin ve erkek rolleri arasindaki ayrimi
pekistirdigi sdylenebilir. Yapilan Tek Yonlu Varyans Analizvrsucunda kultirel dger
boyutlarinin, akademik kadroda farkli unvanlaraaridkadroda ise farkl @tim
durumlarina goére istatistiksel acidan anlamli verugdanabilir bir farkhlik

gostermedii goralmustar.

Tablo 8
Evli-Bekar Kiiltiirel De gerler Bagimsiz Orneklemlericin T Testi Sonuglari
Medeni Standart
Dumum Sayi | Ortalama Sapma F t df p
Evli 246| 2,7203] ,95130
Erillik Bekar 100| 23740 1,05970 1,603 | 2,969 | 344 | ,003
Evli 246| 14,1366 ,49870
Belirsizlikten | Bekar ,130 | 1,109 | 344 | ,268
Sakinma 100 4,0680 ,57435
Aralig
Evli 246 1,9756| ,66717
Guc Aralgl | Bekar 100 1.9260 66403 431 ,628 | 344 | 531
Evli 246| 3,8667 ,67014
Kollektivizm | Bekar 100 39120 76082 1,169 | -,548 | 344 | 584

3.4.2. Paternalist Liderlik Egilimi

Arastirmada katilimcilarin paternalist liderlikgiemi ortalamasinin 3.38 oldiu tespit
edilmistir. S6z konusu @lim akademik personel lgdlaminda 3,37 idari personelde ise
3,43'tur. Calsmada, akademik ve idari kadro arasindaki s6z korRidd ortalamasi
farkinin istatistiksel agidan anlamli olup olmadi teshis edebilmek lizere Bansiz
Orneklemler icin T testi uygulangtir. Yapilan analiz sonucunda akademik ve idari
personel arasindaki PLE ortalama farkinin ist&ssii acidan anlamh olmaili tespit
edilmistir. Buna rgmen idari personelin PLE’sinin daha yuksek c¢ikmaaindari
personelin akademik personele oranla daha fazlar-raerinur ilgkisi icinde

bulunmasinin etkili olabile@ distinilmektedir.

Cinsiyet bazinda ele alinginda ise erkek katilimcilarin paternalist lideréliminin
kadin katihmcilardan daha fazla ofgugorulecektir. Kadin ve erkek arasindaki PLE

ortalama farkinin istatistiksel agidan anlamli otimadgini tespit etmek tzere yapilan
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Bagimsiz Orneklem icin T Testi sonu¢ ve yorumlarina ¢glsmanin hipotez testleri

bolimunde yer verilecektir.

Yaslar acisindan kardastirildiginda, genel olarak en yiksek paternalist liderlik
egiliminin ileri yas grubunda oldgu gorilecektir. Bu durum 56 ve lzerisygrubunda
bulunan katilimcilarinsi ortamini aile hayatinin bir uzantisi olarak g@iimakam
sahibi yoOnetici veya liderin astlaring idisi konularda da desteklemesi gergkti
geleneksel anlayina daha fazla yakin oldu izlenimi vermektedir. Buna kg@n
paternalist liderlik gilimi yasa ba&h olarak dizenli bir ar§i veya azalim
gostermemektedir. Katiimcinin grain  paternalist liderlik @limini  yordayip
yordamadgini teshis etmek Uzere uygulanan Tek Yonli Varyans Anadianug ve

yorumlarina ise yine hipotez testleri kismindawanlecektir.

Medeni durum bglaminda ise bekar katilimcilarin evli katilmcilagéare PLE’lerinin
daha yuUksek oldiu gorulmigttr. Ayni sekilde evli ve bekarlar arasindaki PLE farkinin
istatistiksel agidan anlamli ve yorumlanabilir okimadg! yine Bazimsiz Orneklemler
icin T Testi ile incelenerek s6z konusu ortalamekifan istatistiksel acidan anlamli

olmadgi tespit edilmgtir.

Akademik kadro acisindan bakgthda ise, argirma gorevlilerinin dier akademik
kadrolara gore daha fazla PLE gostermekte @ldyorialmigtir. Uygulanan Tek Yonlu
Varyans Analizi neticesinde ise unvanlar arasindakdilama farkinin anlamli olmagi
gorulmis olsa da, akademik kariyerleriningnada olan ve genellikle yardimci dogent,
dogent veya profesor unvanlarina sahip hocalardanlé calisan, hatta kimi zaman
onlari asiste eden ve bdylece onlarla ¢cok dahanyakskiler kuran argtirma

gorevlilerinde PLE’nin yiksek ¢cikmasi gl gorilmektedir.

Cinsiyet bazinda bakilghinda erkek katilimcilarin paternalist liderligikminin kadin
katiimcilardan daha yiuksek olglw gorulecektir. S6z konusu farkin istatistikseldag
anlamh ve yorumlanabilir olup olmagliise yine cakmanin hipotez testleri béliumunde

incelenecektir.
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Tablo 9
Paternalist Liderlik E gilimi Ortalamalari

PLE Sayl |Ortalama Standart Sapma
Genel 346 3,3895 0,76074
Kadroya Gore
Akademik 246 3,3717 0,75438
Idari 100 3,4333 0,77826
Cinsiyete Gore
Kadin 116 3,2423 0,73755
Erkek 230 3,463768 0,76301
Yasa Gore
18-35ya 183 3,485124 0,73659
36-55 ya 146 3,239726 0,78640
56 ve Uzeri 17 3,647059 0,56824
Medeni Duruma Gore
Evli 246 3,380307 0,7546
Bekar 100 3,412222 0,77903
Akademik Unvana Gore
Prof. 31 3,283154 0,75022
Dog. Dr. 22 3,181818 0,73347
Yrd. Dog. Dr. 70 3,250794 0,72865
Ogr. Gor. 34 3,398693 0,94523
Aras. GOr. 71 3,616588 0,67241
Okutman/Uzman/Digeri 19 3,239766 0,62225
Idari Kadro Eitime Gore
IIkokul-Ortaokul 1 3,6667 .
Lise-On Lisans 33 3,4444 0,79592
Lisans (4 Yillik) 47 3,489362 0,76724
Yuksek Lisans 17 3,287582 0,81844
Doktora 2 3,055556 1,021376

Arastirmada paternalist liderlikgdimini 6lcmek Gzere yer alan sorular incelegidde
ise, Tablo 10’'da da gorulebilegielizere, katilimcilarin ¢ok blyuk bir genlugunun
ideal bir yoneticinin/liderin ¢caganlarin 6zel gunlerine (nikah, cenaze, mezuniyet vs
katilac& konusunda hemfikir oldiu fark edilir. Aynisekilde katilim orani yiuksek
diger kanaatler ise ideal bir liderin/yoneticinin ydclari oldgu zaman, ¢cajanlarina ¢
disi konularda (6rn., ev kurma, ¢cocuk okutmazlgavb.) yardim etmeye hazir olgu

ve ideal bir liderin/ydneticinin bir ebeveynin ¢@uundan sorumlu olmasi gibi her
calisanindan kendini sorumlu hissedgicier. Paternalist liderlik @limi dahilinde en

disiik ortalamaya sahip ifade isédeal bir lider/yonetici ¢caganlarindan birinin 6zel
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hayatinda ygadigl problemlerde ( 6rn., aile i¢i problemlerde) araiculuk yapmaya
hazirdir”  ifadesi olurken, onulideal bir lider/yonetici caanlarinda sadakate,

performansa verdiginden daha fazla 6nem verir” igaiigler.

) Tablo 10
Paternalist Liderlik Olce gi Sorularina Verilen Cevap Ortalamalari

Standart

Say! | Ortalama Sapma

Ideal bir lider/yonetici caganlarinin 6zel giinlerine

(6rn., nikah, cenaze, mezuniyet vs.) katilir. 346 4,0723 81150

Ideal bir lider/yonetici ihtiyaclari oldiw zaman,
calisanlarinag disi konularda (6rn: ev kurma, ¢ocuk 346 3,5000] 1,02505
okutma, sglik vb.) yardim etmeye hazirdir.

Ideal bir lider/yonetici bir ebeveynin ¢agundan
sorumlu olmasi gibi her ¢caainindan kendini sorumlu 346| 3,4653] 1,09025
hisseder.

Ideal bir lider/yonetici ¢caganlarinda gostergiilgi ve
alakaya kaglik onlardan bglilik ve sadakat bekler. 346 13,3642 1,11136

Ideal bir lider/yoneticigyerinde aile ortami yaratmaya| 346| 3,3584| 1,18635
Onem verir.

Ideal bir lider/yonetici caganlarina kan bir aile blyigi
(baba/anne veyasabey/abla) gibi davranir. 346| 3,3468 1,15769

Ideal bir lider/yonetici caganlarina bir aile biiygii gibi 346 3,1936] 1,16473
oglt verir.

Ideal bir lider/yonetici cajanlarinda sadakate,
performansa verdinden daha fazla 6nem verir. 346/ 3,1243 1,12115

Ideal bir lider/yonetici ¢caganlarindan birinin 6zel

hayatinda ygadi§I problemlerde ( 6rn: aile ici 346| 3,0809| 1,07101
problemlerde) arabuluculuk yapmaya hazirdir.

ifadelere “ne katiliyorum ne de katiimiyorum” cevabvererek kararsiz kalanlar
degserlendirme dy birakildginda ve “kesinlikle katilmiyorum” ve “katilmiyorum”
ifadeleri katilmiyorum; “kesinlikle katiliyorum” vé&katiliyorum” ifadeleri katiliyorum
seklinde gruplandirildnda ise cinsiyetler acgisindan paternalist liderk#gisi
karsilastirmalari Tablo 11'deki gibi gOsterilebilir. Bu ggvede katilimcilarin buydk bir
cogunlugunun Uzerinde hemfikir oldiw ideal bir yoneticinin/liderin ¢cajanlarin 6zel
gunlerine (nikah, cenaze, mezuniyet vsiirak edecgi ifadesine kadin personelin

%78,5’1, erkek personelin ise %85,6's1 katilmaktayk kadin personelin yalnizca
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%4,3'U erkek personelin ise %4,7'si katiimadi beyan etnstir. Personel agisindan
katihm orani yiksek bir ger ifade olan ideal bir lider/yonetici ihtiyaclaoldugu
zaman, caganlarinag disi konularda (6rn: ev kurma, ¢ocuk okutmaglgavb.) yardim
etmeye hazir oldiu ifadesine ise kadinlarin %56’s1, erkeklerin %58, Katilmakta
olduklarini ortaya koymgardir. Buna rgmen kadinlarin %214,6’si, erkeklerin ise
%18,7’si ifadeye katilmangtir. S6z konusu ifadeyi takip eden ideal bir ligérietici bir
ebeveynin cocgundan sorumlu olmasi gibi her ganindan kendini sorumlu
hissedecg yargisi, kadinlarin %47,4°l, erkeklerin ise %86,farafindan destek

gormekteyken; kadinlarin %25,8'i ve erkeklerin %@itarafindan kabul gérmez.

Katilim orani dgik ifadelere bakgimizda ise daha 6nce de ifade edildjibi ideal bir
liderin/yOneticinin calanlarinda sadakate, performansa \@ndien daha fazla dnem
verecgi ve calsanlarindan birinin 6zel hayatindasgaigl problemlerde (6rn., aile igi
problemlerde) arabuluculuk yapmaya hazir gldwargisi 6n plana cikaideal bir
lider/yonetici calganlarinda sadakate, performansa \@ndien daha fazla énem verir
ifadesine kadinlarin %43,1’i, erkeklerin ise %4Rdricak katilirken, kadinlarin %27,5'i
ve erkeklerin %32,1’i aksi tutum gostestn. Bununla birlikte cinsiyetler agisindan en
blyuk farki gosteren ifade ise ideal bir liderimgdicinin calganlarindan birinin 6zel
hayatinda ygadigl problemlerde ( 6rn.,aile ici problemlerde) aralmuluk yapmaya
hazir oldgudur. Zira s6z konusu ifadeye kadinlarin sadece’@d#tilirken, erkeklerin
%43,9'u katilmgtir. Yine katilmiyorum diyenlerin orani erkekleréle24,8'de kalirken,
kadinlarda %40,5’e kadar yukselir.

Elde edilen verilere genel olarak bakgchda erkeklerin, liderlerin 6zel hayatlarina
katihmlarina daha fazla tolerans gosterdikleriiderlerinden § yerinde daha fazla aile
ortami yaratmalarini bekledikleri soylenebilir. Ekk calsanlarda daha ylksek olan
paternalist liderlik giliminin kadin ve erkek arasinda gosteidiarkin ise istatistiksel
acidan anlaml ve yorumlanabilir olup olmg@dise calgmanin 66. sayfasindaki hipotez
testleri boliminde paternalist liderlilgieBmi ve demografik 6zellikler igkisi bagh g

altinda sorgulanacaktir.
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Tablo 11
Cinsiyet Acisindan Paternalist Liderlik Algisi Karsilastirmalari

Katiliyorum

Katiimiyorum

Kadin Erkek

Kadin Erkek

Ideal bir lider/yonetici caanlarinin
0zel gunlerine (6rn., nikah, cenaz
mezuniyet vs.) katilir.

o6 785 | %856

%4,3 %4,8

Ideal bir lider/yonetici intiyaglari oldiu
zaman, cadanlarina ¢ disi konulardal
(6rn: ev kurma, cocuk okutma, g
vb.) yardim etmeye hazirdir.

%56 %58,7

%14,6 | %18,7

Ideal bir lider/yonetici bir ebeveyni
¢ocyzundan sorumlu olmasi gibi h
calisanindan kendini sorumlu hisseder

n

" 0647.4 | %661

%25.8 | %20,5

Ideal bir lider/yonetici caganlarinda
gosterdgi ilgi ve alakaya kanlik
onlardan bgllik ve sadakat bekler.

%62,1 | %56,5

%20,7 | %26,1

Ideal bir lider/yonetici gyerinde aile
ortami yaratmaya 6nem verir.

%38,7 | %57,4

%29,3 %24

Ideal bir lider/yonetici caganlarina kag
bir aile blUyglu (baba/anne vey
agabey/abla) gibi davranir.

B 9345 | %596

%30,2 | %21,3

Ideal bir lider/yonetici cajanlarina bir
aile buygu gibi ¢gtit verir

%34,5 | %50,8

%32,7 | %27,8

Ideal bir lider/yonetici caganlarinda
sadakate, performansa veidden daha
fazla 6nem verir.

%43,1 | %42.1

%27,5 | %32,1

Ideal bir lider/yonetici caganlarindan
birinin  6zel hayatinda ygadigi
problemlerde (  6rn: aile ic
problemlerde) arabuluculuk yapma

i
ya

hazirdir.

%19 %43,9

%40,5 | %24,8

Akademik ve idari kadro acisindan konuya yakiesa ise Tablo 12'deki gibi bir
durumla kagilasilir. Bu cercevede akademik ve idari personelidetare katilim orani
birbirine ¢cok yakinken kadrolar arasinda en bulyakkih ideal bir lider/yonetici
calsanlarinda sadakate, performansa vendien daha fazla 6nem verir yargisinda
oldugu gorulmigttr. Zira s6z konusu ifadeye akademik personeli85®i katilirken

bu oran idari personelde %59a kadar cikar. Buaearde akademik personele oranla

idari personelin sadakati performanstan daha fazteledgi séylenebilir.
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Tablo 12
Kadro Turl Acgisindan Paternalist Liderlik Algisi Ka rsilastirmalari

Katiliyorum Katilmiyorum
Akademik | Idari | Akademik | Tdari

ideal bir lider/yonetici calisanlarinin
ozel gunlerine (6rn., nikah, cenaze, %84,6 %80 %3,6 %7
mezuniyet vs.) katilir.

Ideal bir lider/yonetici ihtiyaclar
oldugu zaman, calisanlarina is disi
konularda (6rn: ev kurma, cocuk
okutma, saglik vb.) yardim etmeye
hazirdir.
Ideal bir lider/ybnetici bir ebeveyn{

%56,5 %61 %15 %23

cocugundan sorumlu olmasi gibi her
calisanindan kendini sorumlu hisseder.
Ideal bir lider/yonetici calisanlarintl
gosterdigi ilgi ve alakaya karsili

onlardan baglilik ve sadakat bekler.
Ideal bir lider/ydnetici isyerinde aile
ortami yaratmaya onem verir.

%61,4 %56 %18,3 %32

%54,1 %69 %28 %15

%51,2 %51 %23,6 %31

Ideal bir lider/yonetici calisanlara

karsi bir aile bL_Jy_ugu (ba_ba/anne veya %54.4 %43 %21.9 %30
agabey/abla) gibi davranir.

Ideal bir lider/ybnetici calisanlarina

bir aile buyugu gibi ogut verir. %43.9 %49 %29 2 %30

Ideal bir lider/ybnetici calisanlarinda
Ideal bir lider/yonetici calisanlarindan
birinin  ozel hayatinda yasadig
problemlerde

(6rn.,aile ici problemlerde
arabuluculuk yapmaya hazirdir.

%34,1 %39 %29,7 %31

Dolayisiyla orgute talep edilen liderlik anlgiy¢cercevesinde liderden ganinin nikah,
diglin, mezuniyet ve cenaze gibi 6zel glinlerine kasimgdisi sorunlarinda cajanina
yardim etmesi buna gmen onun aile ici meselelerine mesafeli durmasileek
Ortalama gilim cercevesinde, ebeveyn ilgisine benzekilde, calsanini gozetmesi
beklenen liderin, cajaninin sadakatini performansinin 6ntinde tutmasi yuohe

orneklem dahilinde pek tercih edilmez.
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Gorulecgi lzere liderin, cajan 0zel hayatina katiliminin da belli sinirlaridiar Bu
sinir, liderden beklenti Z&aminda cakanin § disindaki hayatina katilimi iles iyerinde
aile ortami yaratmasi boyutlarinin daha ¢cok onagikrkek katilmcilarda gorece fazla
0zel hayata yakinsar. Aygekilde bireyci 6zellik gosteren toplumlarda lidér ¢calsan
arasindaki igki daha ¢okg cevresi ile sinirli tutulurken, kollektivist anlgynin hakim
oldugu argtirma 6rgutiinde bu sinirin gg@nin 6zel hayatina gau belli bir noktaya

kadar ilerledgi goralmistar.
3.4.3. Hipotez Testleri

Calismanin bu boliminde uygulanan analizler neticesgeteerliligi kabul veya red
edilen hipotezlere yer verilecektir.

3.4.3.1. Paternalist Liderlik Egilimi ve Demografik Ozellikler iliskisi

Calsmanin  bu boélimiande katilimcilarin sya cinsiyet ve gitim demografik
Ozelliklerinin paternalist liderlik @limi tzerinde etkili olup olmady hipotez testleri ile

incelenecektir.

Personelin paternalist liderlikgdimi ile yasi arasinda bir ilki olup olmadgini tespit
edebilmek lzere uygulanan Tek Yonlu Varyans Anaamucunda paternalist liderlik
egilimi ile katilimcinin ygi arasinda pozitif ve anlamli bir gkiye rastlanmangtir. Bu
cercevede Hipotez 1.1 yani “Canin yal arttikca paternalist liderlikgdimi de artar”
hipotezi reddedilngiir.

Paternalist liderlik gilimi Gzerinde itim faktorunin etkili olup olmaguni tespit
edebilmek Uzere yine Tek Yonli Varyans Analizi ulggumstir. Analiz neticesinde
hem akademik hem de idari personelfitien seviyelerinin PLE lzerinde anlamh ve
yorumlanabilir bir fark yaratmagh tespit edilmgtir. Dolayisiyla Hipotez 1.2. yani
“Egitim seviyesi arttikca calandaki paternalist liderlik gdimi azalir” hipotezi

reddedilmstir.

Paternalist liderlik glimi Gzerinde cinsiyet faktoérinin etkili olup olrdgini tespit
edebilmek Uzere ise Bamsiz Orneklemlericin T Testi uygulanngtir. Analiz
neticesinde cinsiyetler arasindaki PLE ortalam&ifan istatistiksel olarak anlamli ve
yorumlanabilir oldgu gorilmigtir. Buradan hareketle erkek katilimcilarin patesha
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liderlik egiliminin kadin katilimcilara oranla istatistiksegidan anlamli bigekilde daha
yuksek oldgu gorulmigtar. Bir diger ifade ile erkek katilimcilar kadin katilmcilara
oranla yonetici veya liderlerinden daha fazla pabst ilgi beklemektedir. Bu
cercevede erkeklerin kadinlardan daha fazla pdisrniderlik egilimi gosterdgi
hipotezi yani Hipotez 1.2 kabul edilir.

Tablo 13 .
Paternalist Liderlik E gilimi ve Cinsiyet Iliskisi Bagimsiz
Degiskenler icin T Testi Sonugclari

Standart

Cinsiyet Say!i Ortalama Sapma F t df p
Kadin 116 3,2423 , 73755

,398 | -2,577| 344 | ,010
Erkek 230 | 34633 | '70%%1

O halde genel olarak katilimcinin cinsiyetisiddaki demografik 6zelliklerinin

paternalist liderlik gilimini yordamadgi séylenebilir.
3.4.3.2. Paternalist Liderlik Egilimi ve Kulturel De gerler Regresyon Analizi

Tablo 14'te de goruldiii Uzere ele alinan kultirel boyutlarinsilerdeki paternalist
liderlik egilimini acgiklama guictu %14,3'tir. Dolayisiyla ortaykonan regresyon
modelinin c¢algandaki paternalist liderlik gdimini orta dizeyde aciklayabilege

soylenebilir. Tablo 15’te de gortldia Uzere s6z konusu model anlamli bir modeli ifade

etmektedir.
Tablo 14
Paternalist Liderlik E gilimi ve Kulturel De gerler
Regresyon Modeli Agiklama Gicu
Model R R Square Adjusted R Square Std.EError of the
stimate
1 ,378(a) ,143 ,133 , 70851
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Tablo 15
Kdltirel De gerler ve Paternalist Liderlik E gilimi
Regresyon Modeli Anlamlilik Duzeyi

Sum of Mean .
Model Squares df Square F Sig.
Regression | 28,481 4 7,120 14,184 | ,000(a)
Residual 171,179, 341 ,502
Total 199,660 345

a Baimsiz Dgiskenler: Erillik, Belirsizlikten Sakinma Arali, Gu¢ Aralgl, Kollektivizm
b Bazimli Degisken: Paternalist Liderlik glimi

aralgl ve erillik kiltirel dgerlerinin paternalist liderlik @limi Gzerinde etkili oldgu
tespit edilmgtir. Bu dagsrultuda kollektivizm ile paternalist liderlik gdimi arasinda
anlamh ve pozitif ilgki saptanmgtir. Ancak literatlir bglamindan beklenenin aksine
belirsizlikten sakinma kultirel deri ile paternalist liderlik glimi arasinda dgrudan
bir iliski kurulamamgtir. O halde hipotez 2.3 yani “Kollektivizm geri arttikca
calisanin paternalist liderlik @limi artar” hipotezi dgrulanirken, hipotez 2.1 yani
“Belirsizlikten sakinma araghl arttikca cakanin paternalist liderlik @limi artar”
hipotezi dg@rulanamamgtir. Dolayisiyla bireylerin belirsiziie kagi gosterecgi tolerans
azaldikca izleyicinin paternalist 6zellikler goster liderler etrafinda kimelmesi
argimani burada kendini gostermgtini denebilir. Elde edilen bu bulguda Sakarya
Universitesi’nin takip etfii, is siire¢ ve pratiklerini daha rasyonel standartléngtan ve
bdylece oOrguttekisi stireclerini sadece liderlerin insiyatifine birakraa anlayin da
onemli bir etkisi oldgu disiintlmektedir.

Tablo 16

Calisanlarin Paternalist Liderlik E gilimleri ile Kulttrel
Degerleri iliskisi Coklu Regresyon Analizi

Unstandardized Standardized t S

Model Coefficients Coefficients 9.

Std. Std.

B Error Beta B Error

1 (Constant) 2,160 ,368 5,870 | ,000

Erillik , 153 ,040 ,200 3,817 | ,000
Belirsizlikten

Sakinma Araf -,049 ,078 -,034 -,630 | ,529

Guc Aralgl -, 147 ,060 -,129 -2,440| ,015

Kollektivizm ,340 ,058 311 5,903 | ,000

Bagimli Degisken: Paternalist Liderlik glimi
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Arastirmada ayni zamanda erillik boyutunun paternditigrlik egilimi Gzerinde pozitif
yonde etkili oldgu gorulmigtur. S6z konusu gkinin altinda ise paternalist liderin
korumak, kollamak, sahip c¢ikmak gibi icinde bulupdonuz toplumda daha c¢ok
erkeklere atfedilen 6zelliklerle skili olabilecezi distnulmektedir. Bu dgrultuda
hipotez 2.4 yani “Erillik dgeri arttikca cakanin paternalist liderlik @imi artar”
hipotezi dgrulanmstir.

Arastirmada bir dger boyut olan gic arginin da paternalist liderlikgdimi Gzerinde
etkili oldugu gorulmtir. Ancak tahmin edilenin aksine guc agalile paternalist
liderlik egilimi arasinda pozitif yonli d&l negatif yonlt bir ilgkinin varligi tespit
edilmistir. ~ Yani guc¢ araffi azaldikca cajanin paternalist @imi artmaktadir.
Dolayisiyla bu durum ilk etapta elde edilen vemlefiteratirdeki verilerle ters
distigini digundiarmektedir. Ancak paternalist liderlik algisidigmek amaciyla
katilimcilara yoneltilen sorular incelegtide paternalist lidegiin otorite boyutundan
cok yardimseverlik boyutu ile élctlgiini ve bu sebeple ¢cgdnin gic aragn kilturel

degerleri ile negatif yonde bir gkisinin olmasinin da d@l kagilanabilecgi

disunulmektedir. Bu sebeple Hipotez 2.2 “Gug¢ a@ahzaldikca caganin paternalist

liderlik egilimi artar” olarak dizeltilmgtir ve s6z konusu hipotez galanmstir.

O halde ¢cabmada d@rulanan veya reddedilen hipotezler Tablo 17’dekidjr:

Tablo 17
Arastirmada Dogrulanan ve Reddedilen Hipotezler Tablosu

Hipotez 1:Katilimcilarin demografik 6zellikleri paternalistiérlik
egilimleri arasinda anlamli bir gki vardir.

Alt Hipotezler Durumu

Hipotez 1.1 Calisanin yai arttikca paternalist liderlikgdimi de artar. RED

Hipotez 1.2 Erkek calsanlarda paternalist liderlikgdimi daha yuksektir. KABUL

Hipotez 1.3:Egitim seviyesi arttik¢ca paternalist liderligigmi azalir RED

Hipotez 2:Calisanin paternalist liderlikglimi ile kilttrel degerleri arasinda anlaml bjr
ili ski vardir.

Alt Hipotezler Durumu

Hipotez 2.1Belirsizlikten sakinma arah arttikga cakanin paternalist RED
liderlik egilimi artar.

Hipotez 2.2 Glg aralgl azaldik¢a ¢caganin paternalist liderlikg@limi artar. | KABUL

Hipotez 2.3Kollektivizm deseri arttikga ¢akanin paternalist liderlikg@imi | KABUL
artar.

Hipotez 2.4 Erillik degeri arttikga ¢akanin paternalist liderlik@limi artar. | KABUL
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Dolayisiyla argtirmada c¢akanin paternalist liderlik @imi tzerinde demografik
Ozelliklerinin etkisi oldgunu savunan Hipotez 1 cinsiyet demografik 6geltisinda
dogrulanamamtir. Calsanin paternalist liderlik @limi Gzerinde kiltirel dgerlerinin
etkili oldugunu ©6ne slren Hipotez 2 ise belirsizlikten sakinaralgl disinda
dogrulanmstir. Bu cercevede agarma neticesinde c¢amanin onceki bolimunde
ortaya konulan modelirsagidaki gibi s&landigl sdylenebilir.

] Belirsizlikten Sakmma Aralif: >
—P fig Arabig Paternalist
— | i | g
DEgEﬂEI I Erillik - Disillik ’ EE'I]JJILI
_.. Bireycilik - Kollektivizm h
—_— Paternalist
Demografik iy o
- —T Cinsiyet Liderhk
Ozellikler - - 1 h Egilimi
T ——— Iligki Tespit Edilememistir.

iligki Vardur
Sekil 5: Arastirma Sonug Ozeti

Ozetlemek gerekirse, giic am)i erillik-disillik, bireycilik-kollektivizm kultirel
boyutlarinin ¢cakandaki paternalist liderlik @imini etkileyen unsurlardan oldu ve
s6z konusu @limin cinsiyetler arasinda anlamli olacgdkilde farkhlgtigi sdylenebilir.
Belirsizlikten sakinma argh kultirel boyutu ile ya ve esitim durumu demografik
Ozelliklerinin ise bu anlamda istatistiksel olaraklamli ve yorumlanabilir bir fark

yaratmadgl yine aratirma cercevesinde tespit ediktmi.
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SONUC VE TARTISMA

Liderlik ve iletisim kavramlari gegcmngten giinimize kadar daima birlikte yCr{gtiii.
Zira Antik Yunan ve Roma uygarliklarinda nasil bgéa liderlik acisindan altin bir
anahtar olarak gortlngge, ginimuizde de sadece hitabet gugil tigerin dahil oldiu
tim iletisim surecleri bir butiin olarak 6nemli gortlmektedizellikle orgltler
acisindan oOrgutiin misyon ve vizyonunu belirlemei gdlleri de bulunan liderleri
orgutte asil 6nemli kilan nokta ise s6z konusu hedegorevleri izleyicilere iletmekten
ziyade, onlari bu hedef ve gorevlere inandirmasi bee dg@rultuda harekete
gecirebilmesidir. Ancak, anjdacags Uzere izleyicilerin belirlenen hedef ve gorevler
cercevesinde hareket etmesi zor kullanarafldbizzat onlarin gonadlli katilimiyla
gerceklgmelidir. Zira, liderlik nasil etki sireci olarakremlanabiliyorsa, etkili liderlik
de zor kullanmak yerine izleyicileri etkileyerektak amaclar dgrultusunda harekete
gecirebilme bsgarisi olarak dgerlendirilebilir. Dolayisiyla etkili liderlik acisidan
liderin izleyicilerine s6z konusu hedef ve soruraklér iletmesinden de 6te onlari
gonullu olarak strece dahil edebilmesi 6nem kazd@uragidan liderin izleyicileri ile
olan iletsimi son derece oOnemlidir. Ancak her kuiltirde ve ligltte baarih
olabilecek lider-izleyici ilegimi ilkelerinin veya modelinin ortaya konulmasi pek
mumkun degildir. Zira lider ile izleyicisi arasindaki ilefim stirecinin anlglmasi ancak
lider ile izleyici arasindaki i$kinin anlgiimasi ile mimkin olaga distnilmektedir.
S6z konusu ikki orantisu ise her toplumda, toplumsal kiltir, ltopsal kiltirden
bagimsiz olmayan orgut kaltirt ve bireysel farklilikizeticesinde farklgekillerde var
olabilmektedir. Bu cercevede etkili liderlik anlglarinin ve liderin izleyicisi ile nasil
iletisim kurmasi gerekgine dair kabullerin de g@lenecei dusunulebilir.

Buna r&men, yonetim literatird incelerginde gorulecektir ki, yonetim alaninda
ortaya konulan pek cok model Bati mgeitidir. Oysa alandaki agarmacilara gore,
Batili olan ve olmayan yodnetim anlghari arasinda onemli farklar bulunur. Bu
cercevede etkili liderlik algisinin kiltirden kil nasil farkllaabilecegi gozden
kacabilmekte veya Batili olmayan bazi anj@an yine Batili bazi agarmacilar
tarafindan olumsuz bigekilde deerlendiriimektedir. Bu liderlik anlayiarindan biri
olan paternalist liderlik ise, siki bir disiplin \aoriteyi ebeveyn ilgisi veefkati ile

birlestiren bir liderlik trtint ifade eder. Oyle ki, yesayilabilecek bir gecrtie alanda
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ele alinmaya bganan paternalist liderlik Batili bazi atemacilar tarafindan nsfik
diktatorlik, gondllulik esash istismar gibi olunzsyakstirmalarla ele alinmstir. Oysa
yapilan bazi agtirmalara gore, paternalist liderlik Orta foilkeleri ile Turkiye, Cin,
Hindistan, Pakistan, Tayvan ve Meksika gibi bakeldrde yaygin olarak gortlen ve
kimi zaman c¢akanin rol ici ve rol fazlasi performansini arttirbim etkili liderlik

anlaysidir.

Bu calsma ise, literatirdeki paternalist liderlik anlgym kultirel degerlerle
iliskilendiren anlawtan yola c¢ikarak, calandaki paternalist liderlik gdimini
aciklamada kulturel gerlerin ne derece dnemli olgunu aratirir. Bunu yaparken de
calisandaki paternalist liderlik gdiminin kalttirel deserlerle bir iliski icinde bulunup
bulunmadgini ve hangi kilttrel dgerle, ne yonla bir ikki icinde bulundgunu inceler.
Literatirde en fazla kullanilan cergcevelerden lmiarak Hofstede'nin gergevesinin
kullanildigi bu aratirmada, guc ve belirsizlikten sakinma agialyiuksek, eril ve
kollektivist toplumlarda paternalist anlayn daha yaygin olabilege varsayimindan
hareketle s6z konusu kulturel boyutlarin gahdaki paternalist liderlik gdimini
yordayip yordamagi sorgulanir. Bu dgrultuda aratirma Batili § sdreclerini takip
eden ancak gelenekselski oruntilerini de muhafaza eden Sakarya Univessite
akademik ve idari personeli Gizerinde gercgtkiémistir. Sakarya Universitesi’nin s6z
konusu oOzellii ise onu, cakanin paternalist liderlik @limi Uzerinde kilturel

degerlerinin etkisini argtiran bu ¢akma icin uygun bir aggirma sahasi haline getirir.

Arastirmada temel olarak U¢ atama sorusu ortaya konulgtur. Bunlardan ilki
Sakarya Universitesi'ndeki c¢sainin paternalist liderlik @liminin yiiksek olup
olmadgidir. Adi gegen sorunun ise literattr agisindamiine sekilde ifade edilebilir:
Paternalist liderlik anlayi daha cok geleneksel toplumlara atfedilmektediyle§se,
hem geleneksel 6zellik gosteren hem desiireclerinde Batili birtakim model ve
standartlari benimseyen, hatta s6z konusu model standartlarin Turkiye'de
yayllmasinda onculik eden bir 6rgutte, gatlarin paternalist liderlik gdiminin ne
yonde olacgl sorgulanmaya @erdir. Argtirma sonucunda ise, ¢ga@nlarin paternalist
liderlik egilim ortalamalarina bakarak Sakarya Universitegispeelindeki paternalist
liderlik egiliminin yuksek oldgu sdylenebilir. Bu ¢ercevede izleyiciler, liderlaten
digin, mezuniyet, cenaze gibi 6zel gunlerine katiimaia 6zel hayatlarinda
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yasadiklarli sorunlarda Raurmalari halinde onlara yardim etmelerini ve tigkr
ebeveyn gibi cajanindan sorumlu olmasini beklemektedir. Bungmmen liderin,
calisanin aile ici meselelerine mesafeli durmasi gekekir § yerinde cakan sadakatine
performanstan daha fazla 6nem vermemesi ggialdiortaya cikar. Dolayisiyla bireyci
toplumlarda lider ile izleyici arasindakigkiyi bir is anlgmasi olarak géren anlgym
aksine, argtirmada liderin izleyici ile kurdgu iliskinin ¢alsanin 6zel hayatina gau bir

belli bir noktaya kadar ilerleyebilgi goruldr.

Arastirmanin cevap aragl bir bagka soru ise, ¢cajanin demografik 6zeflinin onun
paternalist liderlik gilimi Gzerinde etkili olup olmagidir. Bu cercevede katilimcilarin
yas, cinsiyet ve gitim demografik ozellikleri ile paternalist lidekliegilimi ili skisi
sorgulanmgtir.  Yapilan hipotez testleri neticesinde syare esitim demografik
Ozelliklerinin calsanin paternalist liderlik @imi ile ili skisi tespit edilemengtir.
Ancak, calganin paternalist liderlik @imi ile cinsiyeti arasinda istatistiksel olarak
anlamh ve yorumlanabilir bir gkinin oldugu kesfedilmistir. Bu cercevede erkek
katilmcilarda paternalist liderlik gdimi kadin katilimcilara oranla daha ytksektir.
Dolayisiyla erkek katilimcilar, liderlerindens iyerinde daha fazla aile ortami
yaratmasini ve ayngekilde daha fazla 6zel hayatlarina katiimasini dxeidktedir.
Dolayisiyla lider ile izleyici arasindaki gkinin erkek katilimcilarda daha fazla 6zel
hayata d@ru ilerledigini disiinmek yank olmaz. Ancak erkeklerdeki paternalist liderlik
egiliminin daha yuksek olmasi, kadin ve erkek araaskndvarolysal farkliliklarla
ili skilendirilmemektedir. Zira alandaki hakim g@lérden bir tanesine gore lider ile
izleyici arasindaki ifkinin paternalist 6zellikler gostermesinde liderzteyici ile olan
etkilesiminin boyutlari da 6nemli olmaktadir. Ulkemiz aqdan ise lider veya st
diuzey yoneticiler daha ¢ok erkeklerdensalken kadinlarin ytikselmesinin dniinde cam
tavan engelinden bahsedilir. Benzekilde ayni cinsiyet gruplari arasindailar arasi
mesafenin azaldi, farkli cinsiyet gruplari arasinda ise oldukctigr tlkemizde kadin
calisanlarin daha cok erkeklerden gdn lider veya yoneticilerle erkek ¢gnlar kadar
etkilesime girip girmedgi disintlmeye dgerdir. Aynisekilde aratirma gorevlilerinde
daha yuksek cikan paternalist liderligileni tGzerinde, dger akademik kadrolardan
farkl olarak argtirma gorevlilerinin daha cok cahigi hoca ile etkilgime girmesinin
etkili olabilecegi diustinulmektedir. Dolayisiyla ¢amada erkek katilimcilar acisindan

da paternalist liderlik @liminin daha yuksek olmasi her ne kadar lideri d&an
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etkilesimi ile iliskilendirilse de bu anlamda daha fazla saranaya gereksinim
duyulmaktadir.

Arastirmanin cevap aragli son soru ise, kulttrel gerlerin paternalist liderlik @limini
yordayip yordamagddir. Zira daha once de ifade edfdgibi, belirsizlikten sakinma
ve guc arafil yuksek, eril ve kollektivist toplumlarda paterisalanlaysin daha yaygin
gorulebilecgine dair bir varsayimdan bahsetmek mumkindir. Bamddareketle s6z
konusu boyutlarin ¢alandaki paternalist liderlikgdiminin ne kadarini aciklayabildi
arggtinlir. Arastirma neticesinde s6z konusu kilttrel boyutlarihsgadaki paternalist
liderlik egilimini orta dizeyde aciklayabilgi kesfedilir. Buna gore cajandaki
kollektivist ve eril anlayw arttikca paternalist liderlik gdimi de artmaktadir. Ancak
literatiirden farkli olarak belirsizlikten sakinmeak@s) ile paternalist liderlik gilimi
arasinda anlamli ve yorumlanabilir birski bulunamamgtir. S6z konusu durumun ise
Sakarya Universitesi i¢c dinamikleri cercevesindaklagabilecgi distunulir. Bu
dogrultuda personelinin her ne kadar belirsizliktekisma derecesi yiksek olsa dg, i
sireclerini ortaya koyarak Sakarya Universitesi'iyianetimi sadece liderin insiyatifine
birakmamasininelde edilen bulguda etkili olabilegeduistnulir. Literatirdeki guc
aralginin artmasina @ olarak paternalist liderlik anlaynin da yaygin olabile@e
varsayiminin aksine, caaindaki paternalist liderlik g@imi ile guc¢ aralgl boyutunun
negatif yonde bir ikki icinde bulundgu tespit edilir. Bu durum ilk etapta her ne kadar
literattrdeki verilerle ters gayormu gibi gortinse de, ¢ghndaki paternalist liderlik
egilimini 0lgmek Uzere yoOneltilen sorular incelepohide, sorularin daha ¢ok liderin
yardimseverlik boyutu ile ilgili oldgu ve bu dgrultuda elde edilen bulgunun gl
olabilecgi dustintlebilir. Bir diger ifade ile, otorite boyutundan ziyade yardimsker
boyutuyla sorulan paternalist liderlik anl@ycercevesinde, gi¢ arginin azalmasina
bagli olarak calsandaki paternalist liderlikgdiminin artmasisasirtici dezildir.

Ozetlemek gerekirse, literaturde en fazla kullandarcevelerden biri olan Hofstede’nin
guc aralgli boyutlar cakanin paternalist liderlik @imini orta dizeyde aciklarken,
kadin ve erkek arasindaki paternalist liderliglimi birbirinden istatistiksel acidan
anlamh olacaksekilde farklilgir. Dolayisiyla s6z konusu kultirel gerler calganin
paternalist liderlik gilimini tek bagina aciklayamamaktadir. Buradan hareketle
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paternalist liderlik Uzerinde ¢caimak isteyen agtirmacilarin lider ve tye etkgemi gibi
calisandaki paternalist liderlikgimini etkileyebilecek bgka unsurlari da goz 6niunde
bulundurmasi gereldi sdylenebilir. Bununla bereber daha 6énceden deeifedildgi
Uzere literatirde en fazla kullanilan cercevelergnolmasi sebebiyle Hofstede’nin
cercevesi kullaniingi olup gu¢ ve belirsizlikten sakinma apaliytksek, eril ve
kollektivist toplumlarda paternalist anlayn daha yaygin olabilege varsayimi
arastinimistir. Bu sebeple calmada erillik ve diillik kavramlari da yine onun tanimi
cercevesinde ele alingtr. Ancak Hofstede’'nin maddi yonelimli olmak, rdie,
giriskenlik gibi 6zellikleri erkeksilikle ilgkilendiriliren baks acisina kaulik erkegi
dogal bir koruyucu olarak goren bir ga anlaysa gore koruma ve kollama rolleri de
erilligin icinde kendine yer bulabilir. Dolayisiyla etdlve dkillik kavramlarinin farkli
platformlarda ele alinmasi ve 06zellikle toplumsahsg/et ve kiltir targmalari
cercevesinde farkh duzlemlerde geelendirilerek iceriklerinin sorgulanmasi 6nemli
gorilmektedir.
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EKLER

EK 1:

DORFMAN ve HOWELL (1988) BIREY SEViIYESINDE KULTUREL
DEGERLER OLCE Gi (INGILizZCE)

Bireycilik

Group welfare is more important than individual azds.

Group success is more important than individuatess.

Being accepted by the members of your work growyerg important.

Employees should only pursue their goals afteridenisg the welfare of the
group.
Managers should encourage group loyalty even i¥iddals goals suffer.

Individuals may be expected to give up their gaalsrder to benefit group

success.
Erillik
Meetings are usually run more effectively when they chaired by a man.

It is more important for men to have a professiaaatier than it is for a woman

to have a professional carrier.

Men usually solve problems with logical analysisman usually solve problems

with intuition.

Solving organizational problems usually requires dltive forcible approach
which is typical of men.

It is preferable to have a man in high level positiather than a woman.
Guc¢ Mesafesi
Managers should make most decisions without cangusubordinates.

It is frequently necessary for a manager to uskaity and power when dealing

with subordinates.

Managers should seldom ask for the opinions of eygas.
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Managers should avoid off-the-job social contaats mployees.
Employees should not disagree with managementidasis
Managers should not delegate important tasks tdemes.
Belirsizlikten Kaginma

It is important to have job requirements and ingtans spelled out in detail so
than employees always know what they are expeotdd.t

Managers expect employees to closely follow insions and procedures.
Rules and regulations are important because tHiegninemployees what the
organization expects of them.

Standard operating procedures are helpful to enegl®wn the job.

Instructions for operations are important to empks/on the job.
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EK 2:

DORFMAN ve HOWELL (1988) BIREY SEVIYESINDE KULTUREL
DEGERLER OLCE Gi (TURKCE)
Bireycilik
1- Grubun iyiligi bireysel 6dullerden daha 6nemlidir.
2- Grubun baarisi bireysel bgaridan daha 6nemlidir.
3- Calisma grubunun Gyeleri tarafindan kabul edilmek co&rmilidir.
4- Calisanlar sadece grubun iyiini disiindtkten sonra kendi hedeflerininsple
olmahdirlar.
5- Yoneticiler bireysel hedefler zarar gorse dahijpgoaslili gini 6zendirmelidirler.

6- Bireylerden grubun Barisi icin kendi hedeflerinden vazgecmeleri

beklenmemelidir.
Eril ve Disi Degerler

1- Toplantilar bir erkek tarafindan g,kanlik edildginde daha etkili olarak
yurimektedir.

2- Erkegin profesyonel bir kariyere sahip olmasi, kadimof@syonel bir kariyere
sahip olmasindan daha dnemlidir.

3- Erkekler genelde problemleri mantiksal analiz deerken kadinlar sezgi ile
cbzmektedirler.

4- Orgutsel problemleri cozmek erkeklere 6zgii olametk kuvvetli bir yaklaim
gerektirmektedir.

5- Yuksek seviyede bir pozisyonda egkeolmasi kadinin olmasindan daha tercih
edilebilirdir.

Belirsizlikten Kaginma

1- Calsanlarin her zaman ne yapmalari beklgmdibilmeleri icin is
gereksinimlerinin ve talimatlarinin detayl bir oigle belirtiimesi 6nemlidir.

2- Yoneticiler ¢calganlari kurallar ve prosedurleri yakindan takip etenini
beklemelidirler.

3- Kurallar ve diizenlemeler ¢cgéinlara kurulgun onlardan ne beklegni séylemesi

acisindan onemlidirler.
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Standart cagma prosedurleri ¢calanlara glerini yaparken yardimci olmaktadir.
Calisanlarin glemler hakkinda detayl bir bicimde bilgilendirilsigdnemlidir.

Guc¢ Mesafesi

Yoneticiler cgu kararlari astlarina dammadan almalidirlar.

Yoneticilerin astlari ile bga ¢ikarken surekli olarak gug ve otorite kullanmasi
gerekmektedir.

Yoneticiler calganlara fikirlerini cok nadiren sormalidirlar.

Yoneticiler calganlar ile i disi sosyal ilskiden kacinmalidirlar.

Calisanlar yonetimin kararlari ile ihtilafa giinemelidirler.

Yoneticiler Snemli gorevler icin ¢glanlari yetkilendirmemelidirler.
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EK 3:

PATERNAL iST LIDERLIK OLCE Gi (INGILiZCE)

Aycan, Z., Schyns, B., Sun, J., Felfe, J., & SaNe(2013). Convergence and
divergence of paternalistic leadership: A crossteal investigation of prototypes.

Journal of International Business Studies.

To me, an ideal leader / manager * OR My curreadés / manager **
.............. 1......... behaves like a family nfm(father/mother or elder brother/sister)
towards his / her employees.

.............. 2......... provides advice to empley like a senior family member.

.............. 3......... creates family environmienthe workplace.

.............. 4......... feels responsible fronpégees as if they are his or her own children.
.............. 5.........Is ready to help emplsy/edth their non-work problems (e.g., housing,

eduction of their children, health problems) whearethey need.

.............. 6......... attends special eventsroployees (e.g., wedding, funeral ceremonies,
graduation of children).

.............. 7.........1s prepared to act asediator whenever an employee has problems in
his or her private life (e.g., marital problems).

.............. 8......... places more importanckyalty than performance in evaluating
employees.
.............. 9......... expects loyalty and defexe in exchange for his or her care and
nurturance.

.............. 10....... believes that s/he knoviiains best for his or her employees.

* PLQ used as leadership prototype measure sheatveth this statement.

** PLQ used as leadership behaviors measure shatattiwith the this statement.
Factorial Structure of PLQ - Short

Factor 1. Family environment at workplace - Item&,13, 4

Factor 2. Involvement in non-work domain of empleg/dives — ltems 5, 6, 7
Factor 3. Expectation of loyalty and deferencesmk 8, 9, 10
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EK 4:
PATERNAL iST LIDERLIK OLCE Gi (TURKCE)

.............. 1. ... caanlarina kag bir aile blyigl (baba/anne veyaabey/abla) gibi
davranir.

.............. 2. ... cadanlarina bir aile buygii gibi ¢glt verir.

.............. 3. ...gsiyerinde aile ortami yaratmaya 6nem verir.

.............. 4. ... bir ebeveynin ¢cqgmundan sorumlu olmasi gibi, her gainindan kendini
sorumlu hisseder.

.............. 5. ... ihtiyaglar oldiw zaman, ¢aganlarinag disi konularda (6rn., ev kurma,
cocuk okutma gdik vs.) yardim etmeye hazirdir.

.............. 6. ... cadanlarinin 6zel gunlerine (6rn., nikah, cenaze, mgai vs.) katilir.

.............. 7. ... cadanlardan birinin 6zel hayatindasgaligl problemlerde (6rn;séerarasi
problemlerde) arabuluculuk yapmaya hazirdir.

.............. 8. ... cajanlarinda sadakate, performansa igndien daha fazla 6nem verir.

.............. 9. ... cajanlarina gosterdi ilgi ve alakaya kagilik, onlardan bglilik ve
sadakat bekler.

.............. 10. ... ¢adanlari i¢in neyin en iyi oldgunu bildigine inanir.
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Boliim:

*Liitfen her soru icin asagidaki seceneklerden sadece birini seciniz

Liutfen asagidaki her bir ifadeyi dikkatlice okuyunuz ve bu ifadelere ne
derece katildiginiza iliskin goriisiiniizii 1’den 5’e kadar “Kesinlikle
Katilmiyorum”dan “Kesinlikle Katihlyorum™ a dogru uzanan
degerlendirme araliginda cevap segeneklerinden birini segerek belirtiniz.

2. Grubun basarisi bireysel basaridan daha énemlidir.

4. Calisanlar sadece grubun iyiligini diisiindiikten sonra kendi hedeflerinin
pesinde olmalidirlar.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

e
®
e
®
e

6. Bireylerden grubun basarisi i¢in kendi hedeflerinden vazgegmeleri
beklenmemelidir.

8. Erkegin profesyonel bir kariyere sahip olmasi, kadinm profesyonel bir
kariyere sahip olmasmdan daha énemlidir.

10. Orgiitsel problemleri ¢6zmek erkeklere 6zgii olan etkin ve kuvvetli bir
yaklasim gerektirmektedir.

12. Calisanlarin her zaman ne yapmalar1 beklendigini bilmeleri i¢in is
gereksinimlerinin ve talimatlarmnm detayli bir bigimde belirtilmesi énemlidir.
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15. Standart ¢alisma prosediirleri ¢calisanlara islerini yaparken yardimer olmaktadir.

17. Yoneticiler cogu kararlari astlarma danismadan almalidirlar.

19. Yoneticiler calisanlara fikirlerini ¢ok nadiren sormalidirlar.

21. Calhisanlar yonetimin kararlari ile ihtilafa diismemelidirler.

23. ideal bir lider/vénetici calisanlarma kars: bir aile biiytigii (baba/anne veya
agabey/abla) gibi davranir.

25. Ideal bir lider/yénetici isyerinde aile ortanu yaratmaya 6nem verir.

27. lIdeal bir lider/vonetici ihtiyaclart oldugu zaman. calisanlarmna is dist
konularda (6rn.. ev kurma. ¢ocuk okutma saglik vs.) yardim etmeye hazirdir.

29. Ideal bir lider/vonetici cahsanlardan birinin 6zel hayatmda yasadigi
problemlerde (6rn: aile i¢i problemlerde) arabuluculuk yapmaya hazirdur.

32.  lIdeal bir lider/vénetici calisanlari igin neyin en iyi oldugunu bildigine
inanir.

Kesinlikle
Katllmiyorum

Katllmiyorum

“
z
E
£
z
=
=
<z
v
z

Katlmiyorum

Katihyorum

Kesinlikle

Katihyorum
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Boliim: Kisisel Bilgiler

34. Yasiz

36. Son egitim
durumunuz Oilkokul- O Lise-On O Lisans O Yiiksek Lisans | O Doktora
(Mezuniyete' Gore) Ortaokul Lisans (4 Yillik)

(2 Yillik)
38. Akademik O Prof. O Dog. O Yrd. Dog. O Ogr. Gor. O Ars.Gor. O Okutman/
Kadrodaysamz Uzman/
Unvanmmz Digeri
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