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ÖZET 

Liderlerin kültürel değer yönelimleri ve değerlerin liderlik sürecine 

etkileri: Türk ve ABD yöneticileri üzerine karşılaştırmalı bir araştırma adlı bu tez 

çalışması üç bölümden oluşmaktadır.  

Birinci bölümde liderlik kavramı, liderlik kavramına tarihsel süreçten 

genel bir bakış, liderlik araştırma süreci içerisinde ortaya konulmuş olan liderlik 

teorileri, lider davranış ilişkileri ve modern liderlik teorilerinden söz edilmektedir. 

Liderlik çalışmalarına ilişkin değerlendirmede bu çalışmanın ana ölçeklerinden 

birisi olan Çok Boyutlu Liderlik Anketinin (MLQ/5X) temelinde yer alan 

dönüştürücü, etkileşimci ve serbest bırakıcı liderlik çalışmalarına ilişkin detaylar 

verilmiş ve bu liderlik türlerinin diğer liderlik türleriyle farklı ve benzer yönleri 

vurgulanmıştır. 

Çalışmanın ikinci bölümünde kültürlerarası çalışmalara ilişkin genel 

değerlendirmeler yapılmıştır. Kültürlerarası çalışmalarda karşılaşılan zorluklar, 

tarihsel gelişim içerisinde yapılmış kültürlerarası çalışma örnekleri ve bu 
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çalışmaların zayıf ve güçlü yönlerine değinilmiştir. Bu konuda özellikle 

literatürde kabul gören GLOBE çalışması ve Hofstede’nin kültürlerarası 

çalışmalarına ağırlık verilmiş ve bu çalışmanın ikinci ölçeğini oluşturan 

Schwartz’ın kültürel değerler çalışmalarına ilişkin veriler değerlendirilmiştir. 

Bölümün sonunda çalışmada değerlendirilmesi ve karşılaştırılması yapılan Türk 

ve Amerikan kültürlerine ilişkin veriler yer almıştır. Özellikle literatürde yer alan 

liderlik teorilerinin büyük kısmının Amerikan kökenli olması, Amerikalı 

araştırmacıların Amerika dışındaki çalışmalara yönelik ilgisizliği ve kendilerince 

geliştirilen teorilerin diğer kültürlere uygulaması konusundaki dayatmacı 

yaklaşımlarının değerlendirilmesi yapılmıştır.  

Çalışmanın üçüncü ve son bölümü ise araştırma bölümüne ayrılmıştır. 

Burada Amerikalı ve Türk liderlerinin liderlik yaklaşımları, dönüştürücü, 

etkileşimci ve serbest bırakıcı liderlik yaklaşımları ile değerlendirilmiştir. Diğer 

yandan Türk ve ABD’li liderlerin kültürel değer farklılıkları ve farklıklarının liderlik 

özellikleri üzerindeki etkilerinin değerlendirilmesi yapılmıştır.   

Veri toplama aracı olarak, Bass ve Avolio tarafından geliştirilen, Çok 

Boyutlu Liderlik Anketi/5X (MLQ/5X) ile Schwartz tarafından geliştirilmiş olan 

Kişisel Değerler Anketi-IV (PVQ-IV) kullanılmıştır. Üçüncü bölüm sonunda, 

bulgulara ilişkin yorumlar, sonuçlar ve öneriler yer almaktadır. 

  Anahtar Kelimeler : Kültür, liderlik, değer, kültürel boyutlar.  

  Tez Yöneticisi  : Yrd.Doç.Dr. Ünsal SIĞRI 

   Sayfa Sayısı  : 152 
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ABSTRACT 

This thesis, named as “Cultural Value Orientations of the Leaders and 

the Impacts of Culture on Leadership Styles: A Cross-Cultural Research on 

Turkish and American Leaders” consists of three chapters.  

In the first chapter of the thesis, the definitions of the leadership 

phrase, a general overview of the leadership, the leadership theories, 

leadership traits and modern leadership theories were outlined. The 

transactional and transformational leadership, the two main theories of the 

Multifactor Leadership Questionnaire/5X (MLQ/5X), were intentionally stressed 

in this part.  

In the second chapter of the thesis, a general evaluation of the cross-

cultural studies was made. The types and difficulties of cross-cultural studies, 
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some certain examples of important and well-known cross-cultural studies, 

weakness and strongness of these studies are the main parts of this section. 

The famous and widely accepted studies such as GLOBE and Hofstede’s 

cross-cultural studies were explained by details. The cultural values studies of 

Schwartz –one of the two main questionnaires of the thesis- were outlined in 

this chapter as well. At the end of this chapter, a general look to Turkish and 

American cultures- the main cultures of the thesis- was made. Especially the 

general aspects of American researchers on leadership field, dominance of the 

American theories of leadership, the ignorance of these researches against the 

researches out of the U.S. is interesting to discuss.  

In the third and the last chapter of the thesis is the research part. The 

aspects of Turkish and American leaders to the transformational, transactional 

and laissez-faire types of leadership were evaluated. On the other side, in the 

same chapter, the cultural values and cultural diversity of the American and 

Turkish leaders were discussed.  

The data collection and evaluation of the study was made by using the 

Bass and Avolio’s Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ/5X) and 

Schwartz’s Personnel Values Questionnaire-IV (PVQ-IV). The results of the 

research were analyzed and at the end of the section results, evaluation and 

comments of the results were discussed.  

  Keywords  : Culture, Leader, Value, Cultural Values. 

  Advisor  : Assistant Prof.Dr. Ünsal SIĞRI 
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ÖNSÖZ 

  Günümüz akademik yönetim çalışmalarında liderlik, artan bir ilgi ve 

yönelimle ele alınan konulardan birisi durumuna gelmiştir. Akademik dünyada 

bu konu bilimsel esaslara göre yapılan çalışmalarla irdelenmekte ve liderlik 

alanında son yüzyılı içeren çalışmaların etkisiyle en etkin liderlik metodunun 

bulunması amaçlanmaktadır. Yazılan eserlerin bir kısmı ise okuyuculara liderlik 

konusunda en iyi davranışı bulma konusunda yardımcı olmaya çalışan ve satış 

kaygısındaki çalışmalardır. Tarihi başarılara imza atan liderlerin liderlik sırları ya 

da liderlik öğütleri okuyucuların ilgisini çeken eserler olarak raflarda yerini 

almaktadır.  

  İnsanlık tarihi boyunca yazılan destanlarda ve milletlerin kaderlerinde 

hayati öneme sahip büyük savaşların ya da önemli politik ve siyasi gelişimlerin 

ele alındığı eserlerde, kendi dönemlerinin liderlik özelliklerinin incelendiği ve 

masalsı bir dille anlatıldığı görülmektedir. Kutsal kitaplarda dahi liderlik 

örneklerine ilişkin örnekler anlatılmaktadır. Yunan mitolojisinden, eski İngiliz, 

Türk, İran ve Çin kaynaklarına kadar çok geniş bir yelpazede, düşünürler, 

filozoflar ve yazarlar en iyi liderlik özelliklerinin neler olduğunu tanımlamaya 

çalışmışlardır.  

  Ancak bu kadar kapsamlı, tarihi ve önemli bir konu olmasına rağmen, 

liderlik konusundaki bilimsel çalışmaların başlangıcı geçen yüzyılın 

başlangıcına rastlamaktadır. Sosyal bilimcilerce, teknolojik, çevresel ve kültürel 

değişimlerle beraber, liderlik yaklaşımlarında da daha modern bakış açıları 

getirilmeye çalışılmıştır. 19’uncu yüzyıl sonlarından günümüze kadar birçok 

liderlik yaklaşımı ve bunlara bağlı süreçler ile karşılaşılan sorunların çözümüne 

yönelik formüller ortaya konmaya çalışılmıştır. Ancak liderlik yaklaşımları birebir 

olarak sorunları çözecek formülü üretmekten çok, genel bir çerçeve çizmekte ve 

liderler tarafından kendi örgütlerinin faaliyet alanı, büyüklüğü ve kültürel 

değerleri ölçüsünde, uygun sistemlerin oluşturmasına odaklanmaktadır.  
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 Bu çalışmada, liderlik konusundaki çalışmalar, tarihsel süreç içerisinde 

ortaya konulan teoriler ışığında değerlendirilmiş, kültürel farklılıkların ve 

değerlerin liderlik süreçlerine etkisi incelenmiştir. Kültürlerarası farklılıklara 

yönelik çalışmaların ortaya koymuş olduğu yaklaşımların da yardımıyla 

içerisinde bulunulan Türk kültürü ile Amerikan kültürü farklılıkları ve benzerlikleri 

ile bu hususların liderlik tarzlarına ne şekilde etki ettiğinin görülmesi 

hedeflenmiştir. Son yıllarda artan bir şekilde uluslararası ya da çok uluslu 

görevler ve çalışmalarda her bir ülkeden katılan bireylerin kendi kültürlerini 

yansıtan davranış farklılıkları sergiledikleri görülmektedir. Çok kültürlü 

organizasyonların kısa ya da uzun süreli olarak icra ettikleri görevlerde, kültürel 

farklılıkların görülmesi ve yönetilmesi görev başarısı ve etkin neticeler 

alınmasının vazgeçilmez unsurudur. Yönetim ve liderlik alanında araştırma ve 

çalışma yapan bilim adamlarının da kültürel farklılıklar ve farklılıkların 

yönetilmesi konusunda kapsamlı araştırmalar yapması büyük önem arz 

etmektedir. Kültürel farklılıklar ve liderlik özellikleri üzerinde farklılıkların etkisini 

görmeyi amaçlayan bu çalışmanın, liderlik alanı çalışmalarına yararlı olmasını 

dileriz.  
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GİRİŞ 

 Liderlik kavramı, insanlığın varoluşundan beri süregelen bir olgudur. Bu 

olgu en küçük gruplardan en büyük resmi organizasyonlara ve devletlere kadar 

temel ve en önemli yönetim olgusudur. Ancak, insanların toplu olarak yaşamaya 

başladıkları ilk günlerden itibaren ortaya çıkan bir olgu olmasına rağmen liderlik, 

hakkında en fazla çalışılan ancak en az şey bilinen konulardan birisi olmaya 

devam etmektedir.  

 Liderlik alanında kesin doğruların ortaya konulmasındaki zorluk, belli 

durumlarda geliştirilen kesin doğruların, benzer özellikler taşıyan başka durum-

larda aynı doğruluğu göstermemesinden kaynaklanır. Bu alanda binlerce eser 

yazılmasına rağmen, kesin kabul gören ve bilimsel esaslara dayanan çalışma-

larda sağlanan ilerleme hızı oldukça yavaştır.  

 Liderlik, kültürlerarası farklılıklardan önemli derecede etkilenen bir ça-

lışma alanıdır. Birçok bilim adamı kültürlerarası farklılıkların etkisini ortaya koy-

mak maksadıyla çalışmalar yapmış olsa da kültürlerarası çalışmaların doğasın-

dan kaynaklanan zorluklar bu konuda kesin verilerin ortaya konulmasını zorlaş-

tırmaktadır.  

 Farklı kültürlerdeki farklı bilim adamları, liderlik konusunda tanımlamalar 

yaparken, kültürel farklılıkların liderlik tarzları üzerindeki etkilerini de dile getir-

mişlerdir. Ancak kültürlerarası farklılaşmaların, liderlik ve yönetim olgusuna etki-

si konusundaki çalışmalar, liderlik çalışmalarına göre daha yeni çalışmalardır. 

Göz ardı edilmesi nedeniyle liderlik yaklaşımlardaki yanılgılara sebep olduğu 

iddia edilen kültür farklılıkları, önemle ele alınması gereken hususlardan birisidir.  

 Liderlik alanındaki modern çalışmaların büyük bir bölümü ABD’li bilim 

adamlarınca yapılmış ve Amerikalı bilim adamları tarafından ortaya konulan 

modern teoriler ve çalışmalar dünya genelinde kabul görmüştür. Ancak bu ülke-

de ya da genel olarak Batı dünyasında geliştirilen liderlik teori ve yaklaşımlarının 
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diğer dünya ülkelerinde uygulamasında başlangıçta geliştirilen özelliklerden 

farklı sonuçların ortaya çıktığı da görülmüştür. Bilim adamlarınca, bir kültürde 

geliştirilen doğruların başka kültürlerde de her zaman doğru olamayacağı konu-

sundaki tartışmalar son yıllarda daha fazla ifade edilir olmuştur. 

 Küreselleşmenin etkisini iyice artırdığı ve ülkeler ya da kültürler arasın-

daki sınırların artık neredeyse tamamen kalktığı günümüz dünyasında, kültürel 

farklılıkların bilinmesi ve bu farklılıkların en iyi şekilde yönetilmesi günümüz ve 

geleceğin liderleri için geçmişe göre çok daha büyük önem taşımaktadır. Kültü-

rel farklılıklar insan davranışlarını, takipçileri ve hepsinden önemlisi liderlerin 

yaklaşım farklılıklarını ne şekilde etkilemektedir? Bu konudaki farklılıkların yöne-

tilmesi için liderler ne gibi tedbirler almalıdır? Organizasyon yapılarının şekillen-

dirilmesinde kültür ne dereceye kadar önem taşımaktadır? 

 Bu çalışmada, dünyaya bakış açıları, ekonomik yapıları, dini inançları 

ve tarihsel gelişimleri bakımından birbirinden oldukça farklı değerler taşıyan iki 

farklı kültür olan, Türk ve Amerikan kültürleri değerlendirilerek ve şu soruların 

cevapları sorgulanmıştır; ABD ve Türk liderlerinin kültürel değer yönelimleri an-

lamlı derecede farklılıklar içermekte midir? ABD ve Türk liderlerinin liderlik özel-

likleri birbirinden farklı mıdır? Liderlik özelliklerindeki farklılıklar üzerinde kültürel 

değerlerin etkisi ne seviyede yer almaktadır?  

 Bu çerçevede çalışmanın birinci bölümünde liderlik kavramı, liderlik kav-

ramına tarihsel süreçten genel bir bakış, liderlik araştırma süreci içerisinde orta-

ya konulmuş olan liderlik teorileri; ikinci bölümünde, kültürlerarası çalışmaların 

değerlendirilmesi, kültürlerarası çalışmalarda karşılaşılan zorluklar, tarihsel geli-

şim içerisinde yapılmış kültürlerarası çalışma örneklerine değinilmiştir. Çalışma-

nın üçüncü bölümünde ise, Amerikalı ve Türk liderlerinin liderlik yaklaşımları, 

dönüştürücü, etkileşimci ve serbest bırakıcı liderlik yaklaşımları, liderlerin kültü-

rel değer farklılıkları ve farklıklarının liderlik özellikleri üzerindeki etkilerine yöne-

lik çalışmada ulaşılan sonuçlar tartışılmıştır.  
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BİRİNCİ BÖLÜM 

LİDER VE LİDERLİK KAVRAMI  

Liderlik konusu, bilim tarihi içerisinde göreceli olarak yeni sayılan çalış-

ma alanlarından birisidir. Ancak, tarih, edebiyat, felsefe, teoloji gibi daha eski 

sosyal ve din bilimi çalışmalarında, modern liderlik çalışmalarına esas teşkil 

edebilecek liderlik tanımlamaları ve anlatımları yer almıştır. Çalışmanın bu bö-

lümünde liderlik kavramının tanımı, geçmişten günümüze liderlik tanım ve ça-

lışmalarının önemli hususları, modern liderlik teorileri ve teorilerde etkin olan 

hususlar ile çalışmanın ana ölçeklerinden birisinin esaslarını oluşturan dönüştü-

rücü, etkileşimci ve serbest bırakıcı liderlik özellikleri konuları tartışılacaktır.   

Liderlik, yönetim ve organizasyon alanında yapılan güncel araştırma 

konuları içerisinde önemli alanlardan birisi haline gelmiştir. Özellikle son yıllarda, 

liderlik konusundaki çalışmalar daha çok popüler kültüre yönelik ve satış kaygı-

sındaki kitapları içermeye başlamıştır. Ancak son dönemdeki popülariteye rağ-

men liderlik konusu halen “muğlâk, yeterince biçimselleştirilmemiş, genellikle 

yanlış anlaşılmış ve sıklıkla yanlış tasvir edilmiş bir kavram” olarak karşımıza 

çıkmaktadır (Wren, 1995: 9). Bu alanın tanınmış araştırmacılarından James 

McGregor Burns’un (1978) ifadesiyle “Liderlik dünyanın en çok araştırılan ancak 

en az anlaşılan olaylarından birisidir.”  

 Birçok insan genel bir liderlik inanışı olan “Lider olunmaz, lider doğulur.” 

yargısına inanmaktadır. Ancak bu bazı modern araştırmacılara göre “geçersiz, 

saçma ya da doğruluğu tartışılır bir inanıştır” (Gardner, 1990). Birçok lider bunun 

aksini ispatlayarak, liderlik etmenin öğrenilebilir bir süreç olduğunu göstermiştir. 

Liderlik aslında mistik ve gizemli bir olgu değildir. “Lider olunmaz, lider doğulur.” 

ilkesinin yanlışlığını ileri süren araştırmacılar, liderlerin yerine getirmesi gereken 

görevleri, aslında tanımlanması mümkün olan görevler olarak ifade etmişlerdir. 

Bu konudaki diğer bir husus ise “İnsanlara lider olmayı öğretebilir miyiz? Liderlik 

öğrenilebilir bir olgu mudur?” sorularına verilecek cevabın bulunmasıdır. Bu ko-

nuda araştırmacılar ikiye ayrılmaktadırlar. Bir kısım bilim adamı bu olgunun var-
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lığına halen inanmaya devam etmekte iken daha büyük bir kısım bilim adamı ise 

“Lider olunmaz, lider doğulur” fikrinin artık eskisi kadar kabul görmediğini ileri 

sürmektedir. Zaten bu soruya “lider doğulur” yanıtını veren yaklaşım “liderin kişi-

sel özelliklerinde olağanüstü yetenekler, üstün güçler, bitmek tükenmek bilme-

yen enerji, ileri görüşlülük, sezgi, kararlarda isabet ve karşı konulamaz ikna ka-

biliyetlerini ön planda tutmuşlardır” (Yukl, 2008: 12).  

 Kişisel özellikler yaklaşımı ile liderin kişisel özelliklerini belirme eğilimleri 

olarak adlandırılan bu dönem yaklaşımı geçerliliğini kaybetmiştir. Ayrıca bir za-

manlar popüler bir tabir olan doğal liderlik olgusu da artık geçerliliğini yitirmiş ve 

günümüz liderleri özelliklerini bir miras olarak elde etmekten ziyade etkin liderlik 

özelliklerini öğrenmekte ya da öğrenme yollarını aramaktadırlar (Cronin, 1984). 

Liderlerin özelliklerine ilişkin esasların ön planda tutulduğu yaklaşımları, daha 

sonra lider davranışına odaklanan yaklaşımlar, durumsallık yaklaşımları ve mo-

dern bakış açısı takip etmiştir. Liderlik gelişimine ilişkin teorilerin tartışılmasın-

dan ve irdelenmesinden önce liderliğin ne olduğu ve tarihsel süreçte nasıl bir 

gelişim süreci içerisinde yer aldığının incelenmesi gerekecektir. 

1. LİDERLİK NEDİR? 

Liderlik, insanlar arasında çok uzun zamandır ilgi çeken bir konudur. Li-

derlik terimi, zafer kazanan orduları, uluslararası büyük organizasyonları ya da 

halkların kaderlerini yöneten dinamik ve güçlü karakterdeki yöneticileri ifade et-

mektedir. Cesur ve zeki liderler birçok efsane ve mitlerin de temel konuları ve 

gereksinimleri olarak ortaya çıkmışlardır. Tarih denilen olgu da aslında kralların 

ya da hükümdarların, ordu komutanları, politik, dini ve sosyal liderlerin elde ettik-

leri başarılardan dolayı övüldüğü ya da başarısızlıkları sebebiyle yerildiği süreç-

lerin toplamıdır (Yukl, 2008: 2). 

Tarih boyunca farklı liderlik tipleri, farklı alanlarda birbirinden farklı özel-

liklere sahip başarılara imza atmışlardır. Ancak bazı sorular lider tanımlamala-

rında halen sorulmaya devam etmektedir. Neden İsa, Muhammed, Gandhi ve 

Mao Tse-Tung gibi bazı liderler yoğun bir şevk ve adanmaya sahip olmuşlardır? 
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Julius Sezar, Büyük İskender gibi bir kısım liderler, nasıl büyük imparatorluklar 

kurabilmişlerdir? Adolf Hitler ve Mussolini gibi tiransal otoritelere sahip bazı li-

derler nasıl böyle yüksek güç ve mevkilere ulaşabilmişlerdir? Winston Churchill 

ve İndira Gandi gibi bazı liderler, büyük başarılarının ardından en güçlü olabile-

cekleri zamanlarda bu güçlü pozisyonlarını neden kaybetmişlerdir? Neden bazı 

liderler onlar için kendilerini öldürebilecek takipçilere sahip olurken, bazı liderler 

onları öldürmeye çalışan takipçilere sahip olmuşlardır? (Yukl, 2008: 2).   

Liderlik konusundaki sorular ya da yazılan destansı hikâyeler çok uzun 

zamandır ilgi odağı olmakla birlikte, bu konudaki bilimsel araştırmaların başla-

ması ancak 20’inci yüzyıl başlangıcını bulmuştur. Araştırmaların büyük çoğunlu-

ğu etkin liderlik faktörleri üzerine yoğunlaşmıştır. Sosyal bilimciler, hangi özellik-

lerin, davranışların, yeteneklerin, güç kaynakları ve durumsal özellikleriyle lider-

lerin takipçilerini nasıl etkilediklerini ve görevleri başardıklarını araştırmışlardır. 

“Liderlik hakkında en fazla konuşulan ancak aynı zamanda en karmaşık, 

şaşırtıcı ve akıl karıştıran husustur” (Cronin, 1984). Liderlik kelimesi çok karma-

şık ve modern bir kavramdır. Eski zamanlarda bu kelime “devlet başkanı”, “ko-

mutan”, “princep-senator”, “consul”, “şef” ya da “kral” olarak adlandırılmıştır 

(Bass, 1981: 15). Her ne kadar “leader” kelimesi İngiliz dilinde 1300’lü yıllarda ilk 

defa kullanılmış olmasına rağmen “leadership-liderlik” tabirinin kullanılması 

19’uncu yüzyılın ilk yarısında İngiliz Parlamentosu’nun politik etkisi ve kontrolü 

konusundaki yazımlarda kullanılmaya başlanmıştır (Bass, 1981: 7). 

Liderlik konusunu araştıran bilim adamına göre liderlik, birbirinden farklı 

şekilde tanımlanmıştır. 1900-1950 yılları arasındaki erken liderlik tanımları ince-

lendiğinde; kişisel özelliklerin ve mekanik yapının etkinliği baskın olarak hissedi-

lirken, daha sonraki dönemlerde organik yaklaşıma dayalı tanımlar ortaya çık-

mıştır. Liderlik tanımlamalarının bir kısmı literatürde çeşitli çalışmalarda farklı 

araştırmacıların çalışmalarında ifade edilmiştir; 
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• “Liderlik, bir bireyin davranışının grubun paylaşılan hedefine ulaşılma-

sı için gerekli aktivitelere uygun olarak yöneltilmesidir” (Hempills ve 

Coons, 1957: 7 aktaran Bass, 1981: 10).  

• “Kişiler arasına mecburiyete değil, isteğe dayalı bir şekilde yapılan gö-

revi yerine getirme ilişkisidir” (Merton, 1969 aktaran Wren, 1995: 42). 

• “Astları istenen bir davranışa uygun olarak davranmaya ikna etme sü-

recidir” (Bennis, 1959 aktaran Wren, 1995: 42). 

• “Grup üyelerinin çalışmalarını koordine etme ve yönetmedir” (Fiedler, 

1967 aktaran Wren, 1995: 41). 

• “İki veya daha fazla birey arasındaki özel bir etkileme ilişkisinin varlı-

ğıdır” (Hollander ve Julian, 1970, aktaran Wren, 1995: 41). 

• “Astlarını memnun etmek, heyecanlandırmak ve ilgisini çekmek ama-

cıyla kurumsal, politik, fiziksel ve diğer kaynakları organize etmek ve 

hazırlamaktır” (Burns,1978: 18). 

• “Moralin yaratıcı ve yönetici gücüdür” (Munson, 1981 aktaran Wren, 

1995: 41). 

• “Organize olmuş bir grubu, hedeflerini gerçekleştirme konusunda etki-

leme sürecidir” (Roach ve Behling, 1984: 46 aktaran Bass, 1981: 11). 

• “Takipçileri dönüştürmek, ulaşılacak hedeflerle ilgili vizyon yaratmak 

ve astlara hedeflere ulaşmak konusunda yol göstermektir” (Bass, 

1985). 

• “Kaynakları, istenen fırsatları yaratmaya yoğunlaştıran faaliyetlerdir” 

(Campbell, 1991 aktaran Wren, 1995: 42). 
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• “İnsanların birlikte yaptıkları aktiviteleri anlama ve katılmalarını sağ-

lamak maksadıyla yaptıkları işe adandırılmaları sürecidir” (Drath ve 

Palus, 1994: 4). 

• “Bir bireyi organizasyonun başarısı ve etkinliği konusunda yapılan faa-

liyetlere katılımla ilgili olarak etkileme, motive etme ve yönlendirme 

kabiliyetidir” (House vd., 1997: 184). 

Görüldüğü gibi liderliğin birbirinden farklı ve şu an burada listelenenden 

çok daha fazla sayıda tanımı mevcuttur. Bu kadar fazla sayıda tanımlama ya-

pılması kafa karıştıran bir durum olarak görülse dahi, liderliğin tek bir doğru ta-

nımının bulunmadığını bilmek önemli bir husustur. Çok sayıda tanım yapılmış 

olması, liderliğin boyutları, bakış açıları ve etkinliğini etkileyen faktörlerin anla-

şılması konusunda fayda sağlar (Hughes vd., 1993).  

Liderlik özelliklerinin belirlenmesi doğru ve etkin liderlik tanımlarının ya-

pılması için önem teşkil eder. Etkin liderlikte, liderin kişisel özellikleri mi daha 

önemlidir, yoksa liderin davranışları mı? Takipçilerinin lideri nasıl tanımladığı mı, 

yoksa liderin sonradan kazandığı özellikler mi? Kişiler lider mi doğar, yoksa bu-

nu sonradan mı öğrenir? Şartlar mı kişileri lider yapar ya da lider bu şartlar 

oluşmasa dahi lider olarak ortaya çıkabilir mi? Bu soruların cevapları farklı lider-

lik yaklaşımlarının ortaya çıkarılmasında asıl belirleyicilerdir. Ancak bu soruları-

nın cevaplarına yönelme öncesinde, liderliğin öğrenilmesinin mümkün olup ol-

madığını ve modern bilim tarihi öncesindeki liderlik yaklaşımlarını incelemek 

uygun olacaktır.  

2. LİDERLİK ÖĞRENİLEBİLİR Mİ? 

Her ne kadar geçerliliğini kaybetmiş bir inanış olarak değerlendirilse da-

hi, birçok insan halen “lider olunmayacağı, lider doğulacağına” inanmaktadır. 

Birçok insan da liderlerin rastlantısal durumlardan ya da içinde bulundukları şart-

lar itibariyle lider durumuna geldiklerini düşünmektedir. Şartlar ve kriz durumları 

ortaya çıkmasa, tarihteki birçok liderin bu büyüklükleriyle ortaya çıkmamış ola-
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caklarını düşünmektedir. Liderleri ortaya çıkaran onların kişisel özelliklerinden 

çok içinde bulunulan şartların, onları lider olarak ortaya çıkardığını değerlendir-

miştir.   

Liderlik için yetiştirilecek kimselerin seçilmesi de bu konudaki ayrı bir 

zorluktur. Eflatun (Platon) ve Machiavelli gibi bazı düşünürler, hayalini kurdukları 

ve oluşması gerektiğine inandıkları ideal toplumlarda, lider niteliklerine sahip 

seçkin bir grubun lider olarak yetiştirilmesi gerektiğine inanmaktadır. Pragmatik 

yaklaşımlara sahip olan bu düşünürler, sınıfsal anlamda oluşturulan lider aday-

larının uygun şart ve ortamlarda yetiştirilebileceği düşüncesindedirler. Ancak 

günümüz dünyasının eşitlikçi ve demokrat yapısı, herkesin lider olabileceği dü-

şüncesine daha yakındır. Herkes bir gün lider olabilir, dolayısıyla belli bir seçkin 

grubun seçilerek lider olarak yetiştirilmesi, günümüz dünyası için uygun bir ha-

reket tarzı değildir.   

Her ne kadar liderlik öğrenilmesi ve öğretilmesi zor bir süreç ve yetenek 

olsa dahi, öğrencilere ya da bu konuda istekli olan lider adaylarına liderlik özel-

likleri ve stilleri konusunda bilgi verilebilir ve liderlik stratejileri ve teorileri konu-

sunda tartışmalar yapılabilir. Bireyler aldıkları bilgiler doğrultusunda kendilerinin 

liderlik özellikleri yönünden güçlü yanları ve zayıflıklarını tespit edebilirler. İnsan-

lar liderlik sürecinin çelişkilerini, tezatlarını ve ironilerini öğrenebilirler. Bu bağ-

lamda liderliği öğrenmek demek, iyi ve kötü liderlik arasındaki farkı anlamak 

demektir.  

Bu alanda çalışan kişiler, lider ile takipçisi arasında oluşan kimyayı da 

öğrenmek durumundadırlar. Liderlik konusu çalışılırken, Amerikalılar ile Lincoln 

arasındaki ilişkinin anlaşılması kadar, Türkler ile Atatürk, Mao ile Çinli çiftçiler, 

Lenin ile Bolşevikler, Martin Luther King ile Amerikalı sivil halk temsilcileri ya da 

Jean Monnet ile Avrupa Birliği hayali kuranlar arasındaki ilişkiyi ve kimyayı da 

değerlendirmek gereklidir (Cronin, 1984 aktaran Wren, 1995: 31).  

En azından iki bin yıldır liderler ve liderlik yaptıkları kişilerin ilişkileri, li-

derlik özellikleri ve en iyi liderlik usullerinin ne şekilde olması gerektiği birçok 
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filozof ya da bilim adamınca incelenmiştir. Modern sosyolojiden çok önce Efla-

tun yalnızca “filozof kralları” araştırmamış aynı zamanda yöneticilerin kurumlar, 

kişiler ve yapılar üzerindeki etkileri ve takipçilerinin tepkileri üzerinde de araştır-

malar yapmıştır. Günümüzün “etik liderlik” ve “cesaretin özellikleri” çalışmaların-

dan çok önce Konfuçyüsçü düşünürler, etik değerlerle liderlik öğretisi ve örnek 

olarak lider olma özelliklerini araştırmaktaydılar. Gandhi’den çok önce, Hıristiyan 

öğretisinin ilk araştırmacıları, şiddet içermeyen direniş ve inanış üzerine yoğun-

laşmışlardır (Wren, 1995). 

Liderlik üzerine klasik dönemden ve ortaçağdan ortaya konulmuş olduk-

ça zengin bir kaynakça mevcuttur. Daha sonraki yıllarda liderlik araştırmaları 

daha karmaşık bir hal almaya başlamıştır. Burns (1978) tarafından yapılan bir 

çalışma, liderliğin kelime olarak 130 farklı tanımlamasının yapıldığını ortaya 

koymuştur. Liderlik çalışmaları için standart ve kabul edilebilir bir liderlik tanım-

lamasının yapılması gerçekten önem taşımaktadır. Kesin bir tanımlama ve ay-

rımının yapılamaması durumunda gerçek liderin, kural koyanlardan, idareciler-

den, despotlardan ve güç baronlarından ayırt edilmesi mümkün olmayacaktır. 

Hitler de kendisini bir lider olarak tanımlamaktadır ve kendi dönemine ait 

“fuhrerprinzip” (lider ya da yol gösterici prensipleri) kitabı dönemin liderlik doktri-

ni olarak tanımlanmıştır. Fakat otoriteyi ele geçirdikten ve muhaliflerini ortadan 

kaldırdıktan sonra Hitler artık bir lider değil bir tiran haline gelmiştir. Bir lider ile 

bir tiran birbirlerinden tam farklı uçlarda yer alan iki olgudur (Burns, 1978: 3). 

3. LİDERLİK OLGUSUNA TARİHSEL BAKIŞ 

Liderlik araştırmacılarının düştükleri hatalardan en büyüğü, liderlik ko-

nusunda geçmiş dönemlerde yapılan çalışmaları ve yazılan hususları göz ardı 

ediyor olmalarıdır. Eflatun ve Aristo da tıpkı modern liderlik araştırmacıları gibi 

liderlerin seçimi, rolü, lider ve takipçileri arasındaki ilişki gibi hususları tartışmış 

ve bu konudaki öngörülerini ortaya koymaya çalışmışlardır. Eflatun liderlik konu-

sundaki düşüncelerini “Tüm kralların filozof ya da tüm filozofların kral olması” 

olarak özetlenebilecek “filozof kral” yaklaşımı ile ifade etmiştir. Ünlü kitabı 

Prens’deki yorumlarıyla Machiavelli liderliğe yönelik yorumların yer ve zamana 
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göre değişebileceğine ilişkin önemli bir örnektir. Machiavelli’nin bakış açısına 

uygun olarak buyurgan bir yapıya sahip olan ve astlarının kesin itaatine ihtiyaç 

duyan liderlik bakışına Doğu bakış açısı ve felsefesiyle M.Ö. 6’ncı yüzyıl Çin 

filozofu Lao-tzu ile alçak gönüllü ve emir vermeden liderlik yapan liderlik örneğini 

tanımlamaktaydı. İlginç olarak günümüz modern liderlik araştırmacıları bugün, 

bundan 2500 yıl önce Lao-tzu tarafından ortaya konulan liderlik özelliklerinin en 

büyük destekçisi ve savunucusu durumundadır (Wren, 1995: 10).   

Liderler, peygamberler, rahipler, şefler, kabile reisleri ya da krallar, ta-

kipçileri için sembol, model ya da vekil olarak Eski ve Yeni Ahit’te, Yunan ve 

Latin klasiklerinde ya da İzlanda Saga’larında yer almıştır. İlyada‘da daha yük-

sek, ruhani bir hedef belirtilerek “Bana en iyi hizmet eden, ülkesine en iyi hizmet 

edendir.” olarak ifade edilmiştir (Kitap, 10, Sıra 201). Liderlik konusu sadece batı 

edebiyatında değil aynı zamanda Asoka’dan Konfiçyüs’e, Eflatun’dan Aristo’ya 

kadar dünyanın diğer klasiklerinde de yer bulmuştur (Bass, 1981: 7). 

Büyük liderler hakkındaki mitler ve efsaneler, medeniyetlerin gelişiminde 

önemli hususlar olarak yer alır. Kahramanların yiğitlikleri konusundaki hikâyeler, 

Babillilerin Gılgamış destanının, İngilizlerin Beowolf efsanesinin, İzlanda Viking 

destanlarının veya Hint Ramayana efsanesinin temelini oluşturmaktadır. Aslında 

tüm toplumlar ve milletler liderlerinin istenen ve beklenen davranışlarını ve yar-

dımcılarının görevlerini içeren mitlere sahiptirler (Paige, 1977). Toplum içinde 

adaletsizlik seviyesi artıkça liderin gücü, ahlakı ve etkinliği gibi liderlik özellikleri 

de o kadar önem kazanmaktadır.  

Liderlik konusundaki yazılı filozofik bilgiler oldukça eskilere gitmektedir. 

5000 yıl önce yazılan Mısır hiyeroglif yazılarında liderlik (seshemet), lider 

(seshemu) ve takipçi-ast (shemsu) tabirleri ile yer almıştır. M.Ö. 2300 yılında 

Ptah Hotep’in öğütlerinde lider; “ağızlarında kesin bir otorite, kalplerinde kabul-

lenme ve dillerinde adaletin tapınağı olanlar” olarak tanımlanmıştır (Lichtheim, 

1973). M.Ö. 6’ncı yüzyıl kadar erken dönemlerde yazılan Çin klasikleri de lider-

lere ülke insanlarına karşı davranışları konusundaki sorumluluklarını içeren 

öğütlerle doludur. Konfiçyus, liderlere ahlaki bir örnek model olmalarını ve astla-
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rına iyiyi ve kötüyü öğretecek şekilde ödüller ve cezalar vermelerini salık verir. 

Taoizm, liderin ve takipçilerinin ortaklaşa olarak yapmış oldukları çalışmaların 

başarı için en önemli etken olduğunu belirtmektedir.  

Türk yönetim kültürüne ilişkin yazılı ilk kayıt niteliğindeki Orhun yazıtla-

rında da Bilge Kağan, kendi adına dikilen anıtta “...Devletim var olduğu için, 

kısmetim var olduğu için, ölecek ulusu dirilttim, besledim. Çıplak ulusu elbiseli, 

fakir ulusu zengin kıldım. Az ulusu çok kıldım, değerli illiden, değerli kağanlıdan 

daha iyi kıldım. Dört yandaki ulusu hep tabi kıldım, düşmansız kıldım. Hepsi ba-

na itaat etti.” Bu kapsamda liderlik ve yönetim özelliklerini açıklayan (ya da 

O’nun ağzından açıklanan) Bilge Kağan, savaşlardan elde ettiği gelirleri halkıyla 

paylaştığını, halkının refahı ve huzuru için çalışan bir lider olduğunu ifade etmiş-

tir (Sığrı ve Erçil, 2007). Bu tanımlamada hizmetkâr (servant) liderlik örneğine 

benzer tanımlamalar yapılırken bir taraftan da takipçilerinin itaatine vurgu yap-

mıştır.  

Yunan liderlik konsepti, Homer’in İlyeda destanında yer alan kahraman 

örneklerinde betimlendirilerek verilmiştir. Truva savaşındaki Ajax, ilham veren 

(insprirational) liderlik türünü ve kanun ve düzeni temsil eder. Yunan mitolojisin-

de hayran duyulan ve öğretilen diğer liderlik özellikler şu şekilde yer alır;  

• Adalet ve hüküm, (Agamennon),  

• Bilgelik ve danışma (Nestor),  

• Kurnazlık ve hile (Odysseus) (Kurnazlık ve hile değerleri günümüz-

de geçmişte olduğu kadar değer ve itibar görmemektedir ancak o 

dönem için önemli liderlik değerlerinden birisidir.),  

• Değer ve aktiflik (Achilles) (Sarachek, 1968 aktaran Bass, 1981: 5). 

Daha sonraları Yunan filozofu Eflatun (Plato) ünlü eseri Cumhuriyet’te, 

(Republic) ideal devlet türündeki ideal lider türünün özellikleri üzerine yoğun-

laşmıştır. “Düzen ve amaçla yönetmek için eğitilmiş olan lider, iyi hükümetin en 
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önemli unsurudur.” Politika (Politics) kitabında Aristo, lider olmak isteyenlerdeki 

erdem eksikliğinden duyduğu rahatsızlığı dile getirmektedir. Aristo lider olmak 

isteyenlerdeki bu eksikliği gidermek maksadıyla gençlerin liderlik görevleri için 

eğitilmesi maksadıyla yapılması gerekenleri dile getirmiştir. Buna göre ülkeyi ve 

önemli kurumları yönetecek olarak belirlenen lider adayları, genç yaşlarından 

itibaren bu görevler için gerekli teorik bilgi ve tecrübeyle donatılacak şekilde ye-

tiştirilmelidir. Daha sonraki çalışmalarında Romalı düşünür Plutarch, her ne ka-

dar sosyallik öncesi düşüncelere inanmış olsa dahi, Romalı liderlerle antik Yu-

nan liderlerinin tutum ve davranışlarını kıyaslayarak liderlik konusundaki teorik 

görüşlerini desteklemiştir (Wren, 1995: 9).  

Rönesans aydınlanma döneminin önemli düşünürü Machiavelli, Prens 

isimli kitabında liderlik konusuna önemli ve farklı bir bakış getirmiştir. O’nun te-

zine göre “Yeni bir düzen oluşturarak, bu düzende liderlik yapılması esnasında, 

kontrolü ele almaktan daha zor, idare etmekten daha riskli ve başarının kesinli-

ğini garanti etmek kadar iddialı olan bir husus yoktur” (Machiavelli, 1513/1962). 

Machiavelli, kesin bir faydacı-pragmatist olarak sarsılmazlığa, dayanıklılığa, oto-

ritenin kurulmasına, hükümette güç ve güvene ihtiyaç duyulması gerektiğine 

inanır. “Bu ihtiyaçların toplumun kendi isteği ile oluşması elbette ki daha iyidir 

ancak eğer bu mümkün olmazsa bu durumda hileyle, oyunbazlıkla, tehditle, fe-

satlıkla ve şiddetle sağlanmalıdır” (Machiavelli, 1513/1962). Machiavelli günü-

müzde dahi etkin liderlik çalışmalarında sıklıkla alıntı yapılan bir düşünürdür. 

Yapılan bir ankete katılan 117 farklı üniversite rektörü, “Prens” kitabını halen 

kendileri için geçerli bir kaynak olarak tanımlamışlardır (Christie ve Geis, 1970 

aktaran Bass, 1981:5).  

Liderlik konusu bilimsel anlamda 19’uncu yüzyıl sonlarından itibaren ça-

lışılmaya başlanmış bir konudur. İçerisinde bulunulan dönemin ekonomik, politik 

ve askeri şartlarından da etkilenerek bir gelişim süreci geçiren “Liderlik Teorileri” 

çalışmanın bundan sonraki bölümünde kronolojik bakış açısıyla değerlendirile-

cektir. Kesin ve net çizgilerle birbirinden ayrılması ve geçiş tarihlerinin tam ola-
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rak bilinmesindeki zorluklara rağmen, bilim dünyasında kabul edilen bölümleme-

ler, bu çalışmaya da esas oluşturacaktır.  

Liderlik teorileri (Bilimsel liderlik çalışmaları) kronolojik ve toplumsal olay-

lar etkisi kapsamında çeşitli bölümlemelere ayrılarak değerlendirilebilir. 

Chemers, liderlik yaklaşımlarını; Özellik (Trait) Dönemi,  Davranış (Behavior) 

Dönemi,  Durumsallık (Contingency) Yaklaşımları, Etkileşimci (Transactional) 

Yaklaşımlar, Bilişsel (Cognitive) Yaklaşımlar ve Kültürlerarası Yaklaşımlar baş-

lıkları altında değerlendirmiştir (Chemers, 1981: 95). Yukl ise temel liderlik araş-

tırmalarını; Özellik Yaklaşımı, Davranış Yaklaşımı, Güç-Etki Yaklaşımı, Durum-

sal Yaklaşım, Birleşik (Integrative) Yaklaşım başlıkları altında değerlendirmiştir 

(Yukl, 2008: 12). Bu çalışmada da liderlik yaklaşımları özet olarak ve benzer bir 

bölümleme ile incelenecektir.  

4. ÖZELLİKLER TEORİSİ (1900 – 1950 )   

Liderlik ve liderliğin etkinliği konusundaki erken çalışmalar liderliğin ta-

kipçilerden farklı olarak, öne çıkan, yöneten veya yönlendiren kişilerce oluştu-

rulduğu yönünde verilere dayanmaktadır. Araştırmaların amacı, bireylerin hangi 

özelliklerinin onları lider olarak öne çıkardığını tespit etmektir. Dolayısıyla bu 

dönem çalışmaları kişilik özelliklerine yönelik testlere yoğunlaşmıştır.  Bu “kişilik 

testleri”’ ile baskınlık, sosyal duyarlılık, duygusallık, erkeksilik, fiziksel görünüş 

ve diğer birçok özellik üzerine çalışmalar yapılmıştır.  

Liderlikte özellikler yaklaşımı paralelinde yapılan çalışmalarda, lideri ta-

nımlarken gücü ve kontrolü vurgularken ya da liderin yönettiği grup ön plana 

çıkarılırken varılmak istenen nokta; bazı insanların doğal lider olduğu ve bu do-

ğal liderin kendilerini diğer sıradan insanlardan ayıran fiziksel veya karakteristik 

özelliklere sahip oldukları düşüncesi ön plandadır (Yukl, 2008). Liderliğin açık-

lanmasında “büyük insan yaklaşımı” olarak da adlandırılabilen bu teoriye göre, 

liderleri, lider olmayanlardan ayıran özellikler araştırmacılar tarafından belirlen-

meye çalışmışlardır.  
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Bu teori, liderlik sürecini sadece lider değişkeninden hareketle incele-

meye çalıştığı için eksik kalmış ve bu sebeple gerekli başarıya ulaşamamıştır. 

Yapılan araştırmalarda bazen başarılı olan farklı liderlerin aynı özellikleri taşı-

madıkları belirlenmiştir. Bazı durumlarda ise grup içindeki üyeler arasında liderin 

özelliklerinden daha fazlasına sahip olanlar bulunduğu halde, bu kişilerin lider 

olarak ortaya çıkmadığı ya da çıkamadığı görülmüştür. Bu sebeple, liderlik süre-

cinin tam olarak anlaşılabilmesi için başka değişkenlere bakılması gerekliliği 

ortaya çıkmıştır (Koçel, 2005).  

1948 yılında Ralph Stogdill, bu konuda yapılmış olan 120 farklı çalışma-

yı güvenilir ve tutarlı bir şekilde bir araya getiren bir çalışma yapmıştır. Ancak bu 

çalışmasında, farklı değerler arasında net bir tutarlılık olmadığını ortaya çıkar-

mış ve liderliğin tanımlanmasında sadece bu özelliklerin ortaya konulmasının 

yeterli olmayacağını ileri sürmüştür. Stogdill’in (1948) iddiasına göre liderlik, 

farklı durumlarda birbirinden çok farklı özellikler ortaya koyan bir süreçtir. Buna 

göre savaş alanındaki bir komutanla, bir araştırma grubundaki kıdemli bilim 

adamının liderlik özellikleri birbirinden farklı olacaktır. Dolayısıyla liderin tanım-

lanmasında özellikler yaklaşımı, kişilik farklılıkları ve durumsal özellikler ile en-

tegre bir şekilde değerlendirilmedikçe eksik kalacaktır.  

5. DAVRANIŞSAL TEORİLER (1950 -1970) 

1950’lerde araştırmalar daha temel ve daha davranışsal (behavioral) bir 

yapıya bürünmeye başlamıştır. Çok sayıda bağımsız çalışma ile değerlendirme 

ölçekleri, görüşme usulleri ve tanımlanma yöntemleri kullanılmıştır. Artık sorular 

liderin kişiliğinin nasıl olduğundan çok, liderin ne şekilde davrandığı üzerinde 

yoğunlaşmaya başlamıştır.  

Bu konudaki en kapsamlı çalışmalardan birisi lider davranışı üzerine 

yoğunlaşan Lider Davranışlarını Tanımlama ölçeğinin (Leader Behavior 

Description Questionnaire (LBDQ)) geliştirildiği ve kullanıldığı çalışmalardır 

(Stogdill ve Coons, 1957). Çok sayıda askeri ve endüstriyel lider üzerinde yapı-
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lan çalışmalar sonunda lider davranışını etkileyen iki önemli faktör ortaya çık-

mıştır.   

Birinci faktör, kişiler arası ilişkilerdeki sıcaklık, astların duyguları konu-

suna önem veren ve iki taraflı ilişkiye önem veren bir yapıya sahip olan liderlik 

özellikleridir. İkinci faktör ise, astlara direktif verme, hedef oluşturma ve göreve 

yönelik geri beslemeler yapmakla ifade edilen ve yapının başlatılması olarak 

ifade edilen faktördür. Bu konuda yapılan bir kısım benzer çalışmada da bu fak-

törler çalışan odaklı ve üretim odaklı faktörler ya da görev ve sosyo-duygusal 

faktörler olarak adlandırılsa da benzer şekilde ortaya çıkmıştır.    

Liderlik konusunda, son 50 yıl içerisinde yapılan çalışmaların büyük bir 

bölümü 1950 ve 1960’larda psikologlar tarafından yapılan Ohio ve Michigan 

Üniversiteleri çalışmalarını takip etmişlerdir. Bu çalışmalarda önemli olan husus 

liderlerin sahip oldukları özelliklerden çok, liderin liderlik süreci içerisinde sergi-

lediği davranışlardır. Çalışmacılar, bu teori ile esas olarak liderlerin göreve dö-

nük ve insana dönük olmak üzere iki farklı liderlik davranışı sergiledikleri yönün-

de fikir birliğine ulaşmışlardır. Ohio ve Michigan Üniversitelerince yapılan bu 

çalışmaları yöntem, metot ve bulgular bakımından değerlendirmek önem taşı-

maktadır.  

a. Ohio State Üniversitesi Liderlik Çalışmaları 

    1950 yılları başında yapılan Ohio State Üniversitesi çalışmaları, lider-

lik konusunda anketlere dayalı çalışmaların başlangıcını oluşturmaktadır. Ça-

lışmanın başlangıcında araştırmacıların amacı, liderlik davranışlarını belirleyip 

kategorilere ayırmak ve liderlerin bu davranışları hangi sıklıkla gerçekleştirdiğini 

ölçebilecek anketler geliştirmektir. Araştırmacılar önce liderlik özelliğini belirle-

yen 1800 farklı özellik belirlemiş, daha sonra bunu iyi liderlik örneğini belirleyen 

150 maddeye indirgemişlerdir. 150 maddeyi içeren bu ilkel anket, sivil ve askeri 

personele, kendi liderlerinin davranışlarını tanımlamaları maksadıyla uygulan-

mıştır (Fleishman, 1953). 
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(1) Liderlik Davranışları 

          Anketlerin faktör analizleri sonucunda, astların lideri algılamala-

rıyla bağlantılı olarak iki farklı lider davranışı ortaya çıkmıştır. Bu olgular saygı 

ya da düşünce olarak tanımlanabilen “consideration” özelliği ve yetki ya da gö-

rev yapısı- yapıyı harekete geçirme olarak tanımlanabilen “Initiating structure” 

olarak tanımlanmıştır. Anlayış değişkeni; liderin astlarıyla arasında karşılıklı gü-

ven ve saygıya dayalı, astların ihtiyaç ve arzularına yakından ilgi göstermesidir. 

Yapıyı harekete geçiren tarzda ise liderin ulaşılması gereken amaçla ilgili olarak 

işin planlanması, örgütlenmesi, yönlendirilmesi ve kontrolünü ifade eder (Yukl, 

2008: 55). Bu iki farklı davranış biçimi birbirinden farklı ve bağımsız davranış 

kalıpları olarak tanımlanmıştır ve bir davranışı sergileyen liderin diğer davranış 

yöntemini sergilemeyeceği kabul edilmiştir. Bu tanımlamalar daha detaylı olarak 

incelenirse; 

(2) Anlayış  

           Bu davranış kategorisi liderin insanlar ve kişilerarası ilişkiler ko-

nusunda gösterdikleri hassasiyet olarak tanımlanabilir. Liderin, astlarına karşı 

arkadaş canlısı ve destekleyici bir yapıda olması ve astlarının ihtiyaçlarına ve 

hislerine karşı daha hassas olmasıdır. Örnek davranışlar; astlara karşı kişisel 

iyilikler yapmak, problemi olan bir asta zaman ayırmak, destek olmak ve onu 

savunmak, önemli konularda astlara danışmak, astlardan gelen teklifleri kabul 

etmek konusunda istekli olmak ve astlarına karşı eşit davranmak olarak listele-

nebilir (Yukl, 2008: 56). 

(3) Yapıyı Harekete Geçirme  

           Bu davranış kategorisi, liderin öncelikle görevin tanımlanmasına 

odaklanmasını içerir. Lider kendisinin ve astlarının rolünü, görev hedeflerine 

ulaşılmasına göre tanımlar. Örnek davranışlar; astlara görev verilmesi, kesin 

performans standartlarının tanımlanması, astların kesin ve standart prosedürleri 
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takip etmesi, önemli görüşme takvimlerinin belirlenmesi, zayıf iş gücünün eleşti-

rilmesi ve farklı astların faaliyetlerinin koordine edilmesi olarak sıralanabilir. 

Şekil-1’deki bir numaralı bölgedeki lider, hem grubun başarmaya çalıştı-

ğı işe hem de grup üyelerine kişi olarak önem veren bir davranış göstermekte-

dir. Üç numaralı bölgedeki lider ise, grup üyelerine önem vermeyen ve aynı za-

manda grubun amaçladığı işe de fazla ağırlık vermeyen bir davranış sergile-

mektedir (Hellriegel ve Slocum, 1986: 454). 

 

Yüksek 
 

Düşük   : Yapıyı harekete geçirme 

Yüksek : Anlayış  

 

Yüksek : Yapıyı harekete geçirme 

Yüksek : Anlayış 

 

Düşük : Yapıyı harekete geçirme 

Düşük : Anlayış  

 

Yüksek : Yapıyı harekete geçirme 

Düşük   : Anlayış 

Düşük             Yüksek 

      Şekil-1 : Ohio State Üniversitesi Liderlik Stilleri (Hellriegel ve Slocum, 1986). 

b. Michigan Üniversitesi Liderlik Çalışmaları 

     Liderlik davranışları konusundaki ikinci önemli çalışma programı, 

Ohio State Üniversitesi çalışmalarıyla hemen hemen aynı tarihlerde Michigan 

Üniversitesi’ndeki araştırmacılar tarafından yapılmıştır. Michigan çalışmaları 

lider davranışları, grup süreçleri ve grup performansının ölçülmesi üzerine yo-

ğunlaşmıştır (Yukl, 2008: 58). Yönetici davranışlarına ilişkin veriler anketler ve 

görüşmeler vasıtasıyla toplanmıştır. Çalışmalara esas veriler sigorta sektörü 

çalışanları, üretim şirketi personeli ve demiryolu çalışanlarından toplanmıştır. 

Grup üretkenliği göreceli olarak etkin veya etkin olmayan olarak objektif ölçüm 

unsuru olarak ortaya konulmuştur. Etkin ya da üretken ve etkin olmayan lider 

Anlayış 

Yapıyı Harekete Geçirme

1

3 4

2 
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davranışlarına ilişkin araştırma sonuçları ilginç sonuçlar ortaya çıkarmıştır ve bu 

hususlar Likert tarafından özetlenmiştir (Likert, 1961; 1967). Bu çalışma ile etkin 

ve etkin olmayan yöneticilerin davranışları incelenmiş ve İş Merkezli Yönetim ve 

Çalışan Merkezli Yönetim olmak üzere iki farklı tip yönetici özelliği ortaya çık-

mıştır:    

(1) İş Merkezli Yönetim  

      Etkin liderler astlarıyla aynı tarzda işleri yapmak konusunda 

zaman ve çaba harcamazlar. Aksine bu tarz yöneticiler daha çok planlama, 

programlama, iş planı hazırlama, astlarının faaliyetlerini koordine etme, gerekli 

ihtiyaçları karşılama ve teknik desteği sağlama gibi göreve yönelik fonksiyonlara 

odaklanırlar. Dahası bu tarz etkin liderler, astlarına zor, ancak başarılabilecek 

performans hedeflerine ulaşmak konusunda rehberlik ederler.  

İş merkezli liderlik ya da yönetim tarzının özellikleri değerlendirildiğinde 

Ohio çalışmalarıyla, Michigan çalışmalarının çok benzer olduğu düşünülebilir 

ancak Michigan çalışmaları davranış konusunda daha geniş bir banda sahiptir 

(Yukl, 2008: 58). Bu tarzdaki yöneticilerin özellikleri: 

• İşi küçük, basit bölüm ve görevlere bölerler, 

• Her bir görevin yapılması için en iyi yolu bulurlar, 

• Bu görevlerini en iyi yapması için iş görene beceri kazandırmak için 

eğitim verirler, 

• İş görenin yaptığı bu göreve sıkı kontrol uygularlar (Basım vd. 2006: 

16). 

(2) Çalışan Merkezli Yönetim  

             Bu tarz yöneticiler çalışanlarına karşı destekleyici ve yardımsever-

dirler. Bu davranış biçiminin karakter davranışları; çalışanlara güven duymak, 

arkadaşça ve hassas davranmak, çalışanlarının problemlerini anlamaya çalış-
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mak ve kişisel gelişimlerine ve kariyer planlamalarına yardımcı olmak, onları 

bilgilendirmek ve onların düşüncelerine ve fikirlerine değer vermek ve yaptıkları 

faaliyetlerde kısmen otonomi vermek olarak sayılabilir. Bu tarzdaki yöneticilerin 

özellikleri aşağıdaki gibidir: 

• Astlarının problemleriyle ilgilenirler, 

• Verimlilik amaçlarını gerçekleştirmede grup oluşturmaya önem ve-

rirler (Tabak, 2005: 9; Basım vd. 2006: 17 ).  

Katılımcı Liderlik: Bu yönetim tarzında etkin yöneticiler, her bir astı 

üzerinde ayrı ayrı denetim, gözetim ve katılım kurmak yerine grup olarak dene-

tim, gözetim ve katılım yaparlar. Grup toplantıları, astların karar verme sürecine 

katılmalarına, iletişimin gelişmesine, işbirliğinin artırılmasına ve çatışmaların 

çözülmesine imkân sağlar. Grup içerisinde yöneticinin rolü toplantılarda tartış-

maların yönetilmesi ve bu tartışmaların destekleyici, yapıcı ve sorun çözmeye 

yönelik olmasını sağlamaktır. Bununla birlikte katılım sorumluluğun devri anla-

mına gelmez ve yöneticiler tüm kararlarından ve bunların sonuçlarından sorum-

ludurlar.  

c. X ve Y Tipi Kişilikler Teorisi 

     Genellikle Neo-Klasik yönetim teorilerinin açıklanmasında kullanılan 

bu teoriler liderlerin davranışlarını açıklamada kullanılır. Bu konuda insan dav-

ranışlarının sınıflanmasıyla liderlik ve yönetim kuramları özelliklendirilmektedir 

(Koçel, 2005: 350).  Buna göre X kuramının varsayımları şunlardır: 

• Ortalama insan iş yapmayı sevmez ve elinden geldiği ölçüde işten 

kaçma yollarını arar. Yönetici bu sebeple işten kaçma eğilimini ön-

leyici tedbirler almalı ve disipline önem vermelidir, 

• İnsanların kendiliğinden iş yapmasını ve sorumluluk almasını bek-

lemek hatadır, 
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• İnsanların harekete geçmesini sağlayacak en önemli güç maddi ba-

kımdan ödüllendirilmeleridir, 

• İnsanların değişime karşı tepkileri fazladır. Bu yüzden değişimi 

sevmez ve alışkanlıklarını devam ettirirler, 

• İnsanlar bencildir, kendi arzularını örgüt amaçlarına tercih ederler. 

Mc Gregor’un X kuramında, insanları ve insanlar arasındaki ilişkileri göz 

ardı eden, klasik yönetim anlayışı anlatılmaktadır. İşin aşırı derecede bölüm-

lenmesi ve uzmanlaşma, işte monotonluğu getirdiği için bireylerin yaratıcı gücü 

ve girişim arzusu da ortadan kalkmaktadır (Tabak, 2005: 13). Eğer insan iş ar-

kadaşlarını sever ve organizasyonunu kabullenirse yetki ve sorumluluk almaya 

hazır olur.  

McGregor, X kuramının karşıtı olarak ifade ettiği ve özellikleri sınıflan-

dırdığı Y kuramında ise, bireyler X kuramından çok farklı olarak tanımlanırlar. 

Buna göre, Y kuramındaki kişilerin özellikleri aşağıdaki gibi oluşmaktadır: 

• İş, oyun ya da dinlenme kadar doğal bir olgudur, 

• Sıkı denetim ve kontrol insanları yönetmek için tek yol değildir. İn-

sanlar organizasyonlarına bağlanır ve işi severlerse kendilerini kont-

rol ederek çalışırlar, 

• Kişi doğuştan sorumluluktan kaçınmayı öğrenmez. Ancak organi-

zasyonundaki kötü deneyimlerinden elde ettiği kötü tecrübesi nede-

niyle sorumluluktan kaçmayı öğrenir (Eren, 1993: 24).  

X ve Y tipi kişiliklerden hareketle yöneticiler, uygun ortamlar yaratarak 

insanların kendilerini gerçekleşmesine yardımcı olmalıdır. Bu teorilere inanan 

yöneticiler takipçilerini yönetir ve yönlendirirken, teorilerde belirtilen insan özel-

liklerine uygun davranışlar sergilerler. Buna göre X teorisini benimseyen yöneti-

ciler daha çok otoriter liderlik tarzı sergilerken, Y teorisini benimseyen yöneticiler 



21 
 

ise; daha demokratik ve katılımcı bir liderlik tarzı sergileyeceklerdir (Koçel, 1995: 

351). 

Lider davranışının iki belirgin özelliğinin tanımlanmasına yönelik çalış-

malar, liderlik alanındaki müteakip çalışmalara yönelik önemli bir adım oluştur-

muştur. Bu çalışmalardaki olumlu bakış açısı liderlik yapısındaki karmaşıklıklar 

nedeniyle yavaş yavaş kaybolmaya başlamıştır. Ne yazık ki davranışsal faktör-

lerin grup ve organizasyon çıktılarına etkisinin ispatlanması oldukça zordur. Her 

ne kadar liderin davranışı genellikle astlarının tatminiyle ilgili olsa da durum her 

zaman bu şekilde ortaya çıkmamıştır. Dahası lider ve organizasyon davranışı ve 

grup üretkenliği arasında tutarlı bir ilişki ortaya konulamamıştır (Korman, 1966: 

349).  

Özellik ve davranış dönemlerinin her ikisinde de araştırmacılar en iyi 

yönetim sitilini ortaya koymaya yönelik çalışmalara odaklanmışlardır. Ancak ha-

len her durumda ve ortamda geçerli tek bir stili tanımlayamamışlardır. Bu sebep-

le bu dönem araştırmacıları ya da liderlik teorisyenleri organizasyonların en 

önemli çıktısı olarak kabul edilen grup üretkenliği ve takipçi tatmini konusunda 

davranış teorisiyle ilgili net bir bağlantı kurulamaması nedeniyle hayal kırıklığına 

uğramışlardır (Yukl, 2008: 60).     

6. DURUMSALLIK TEORİLERİ (1970- 1980) 

Bu dönemde etkin liderin özelliklerinin ne olduğu ve ne yaptığı konusu-

na ilave olarak durum da eklenmiştir. Böylelikle değişik koşulların değişik liderlik 

biçimini gerektirdiği varsayımından yola çıkılarak çok sayıda araştırma yapılmış-

tır (Basım vd. 2006: 21). Organizasyon çıktısı üzerindeki liderin etkisi konusun-

daki kaygılar modern durumsallık (Contingency) teorilerinin gelişimine imkân 

sağlamıştır.  

a. Fiedler Etkin Liderlik Modeli 

    Durumsallık teorileri konusundaki ilk teori, Fiedler tarafından yapılan 

çalışma ile ortaya çıkmıştır (1964). Fred Fiedler’in çalışması “en az tercih edilen 
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çalışma arkadaşı”nın belirlenmesine ilişkin ve grup performansına yönelik bir 

kişilik testi üzerine kurulmuştur. Burada astlarını daha az tercih edilebilir olarak 

değerlendiren amir “göreve motive” olarak adlandırılmakta, astlarını daha az 

negatif yönde değerlendiren amir ise “ilişkiye motive” olmuş olarak tanımlanmış-

tır. Bu durumda göreve yönelik motive olan liderler için görev başarısı daha 

önemli olan, daha yönetsel bir tarza sahip, bir nevi otokratik lider modeli oluştur-

duğu iddia edilmiştir. Diğer yandan ilişkiye motive olan lider tipi ise kişiler arası 

ilişkilere daha çok önem veren, çatışmaların oluşmasından kaçınan, yüksek mo-

ral seviyesi oluşturan, katılımcı ve nazik yönetim biçimi olarak ifade edilmiştir.  

Uzun süreli olarak yaptığı çalışmalardan sonra Fiedler, liderin etkinliği-

nin açıklanmasında tek başına liderlik yönteminin esas alınmasının yeterli olma-

yacağını görmüştür (Fiedler ve Cremens, 1974). Bunun üzerine durumsal para-

metrelerin liderlik formülüne dâhil edildiği bir model geliştirmiştir. Bu modelin en 

önemli etkenleri olarak liderin ortaya koyduğu kesinlik derecesi, öngörü ve kont-

rol değerlerini vurgulamıştır. Fiedler, durumsal kontrol konusunda geliştirdiği 

ölçekte üç ana hususu ön plana çıkarmıştır. Bu hususlar;  

• Lider üye ilişkisi: liderin ve takipçinin güveni ve desteğine dayan-

maktadır.  

• Yapılacak işin niteliği: Grup görevinin icrası için gerekli hedef ve iş-

lemleri içermektedir. Görev yapısının planlı olması, liderlik açısın-

dan istenilen, plansız olması ise istenmeyen bir durumdur (Can ve 

Kavuncubaşı, 1994: 431).  

• Liderin Makam-Yasal gücü: Liderin astlarını ödüllendirme ve ceza-

landırma yetkisini içermektedir. Bu yetkilere sahip olmak lideri güçlü 

hale getirirken, lider bu yetkilere sahip değilse yasal gücü azdır 

(Can ve Kavuncubaşı, 1994: 431). 

Ancak bu araştırmanın sonucu, hiçbir özelliğin her durumda geçerli bir 

sonuç elde etmeye imkân vermediğini göstermiştir.  
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b. Vroom ve Yetton Normatif Liderlik Teorisi   

Durumsallık teorisine ilişkin bir diğer önemli çalışma ise Vroom ve 

Yetton tarafından geliştirilen ve liderin karar verme stili ile grup performansı ve 

morali arasındaki ilişki üzerine yoğunlaşan Normatif Karar Teorisidir (Vroom ve 

Yetton, 1973). Bu araştırmacılar, karar verme stillerini üç farklı grupta açıklamış-

lar ve her bir stil için genel bir tanımlama yapmışlardır. Bu stiller;  

• Otokratik yönetim stili: liderin astlarına danışmadan bütün kararları 

kendisinin verdiği yöntemdir. Lider karar verme yetkisini kullanırken 

astlarına danışma gereği duymaz ve verdiği kararın yorumlanmadan 

icrasını bekler. 

• Danışma stili yönetim: liderin kararı yine kendisinin verdiği ancak ka-

rar vermeden önce gruba danıştığı yöntemdir. 

• Grup stili yönetim: Liderin astlara karar verme sorumluluğunu pay-

laşmasına izin verdiği yöntemdir. 

Burada karar verme stillerini belirleyen esas unsur, liderin astlara karar 

verme sürecine ne dereceye kadar katılım izni verdiği ile ölçülmektedir. Normatif 

tabirinden de anlaşılacağı üzere bu bölümlemede karar verme sürecinin değişen 

tüm süreçlerde dahi, aynı esaslara göre ve değişmez kurallara uygun icrası 

esas husustur. Ancak daha önceki teorilerde olduğu gibi, bu teoride de en iyi 

karar verme yöntemi diye bir yöntem kesin olarak ortaya konulamamıştır ya da 

konulmamıştır. Her stil farklı durumlarda üstünlüklere ve zayıflıklara sahiptir. Bu 

modelin temel karakteri olarak üç kural ortaya çıkmıştır; 

• Astların verilen kararlarla ilgili olarak ortaya koyduğu destek, kabul 

ve katılımdır. Bu kuralda otokratik karar verme süreci daha az za-

mana ihtiyaç duyar ve bu sebeple daha etkindir. 

• Lidere verilen yapısal, açık ve karara yönelik bilgi akışıdır. Bu kura-

la göre eğer lider karar vermek için gerekli sistematik bilgi akışına 
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sahip değilse astlarına danışmak ve onların görüş ve önerilerini al-

mak zorundadır. 

• Eğer lider, astlarından verilen kararı kabul edecekleri yönünde bir 

destek almazsa, onların desteğini ve katılımını sağlamak için karar 

verme sürecine katılımlarını sağlar.  

Fiedler’in durumsal kontrol ve lider-ast ilişkisi olarak tanımladığı iki ana 

husus Vroom ve Yetton’un takipçi kabulü ve uygun bilgi akışı olarak tanımladığı 

iki boyutla örtüşmektedir (Wren, 1995). Bu nedenle Vroom ve Yetton tarafından 

yapılan birçok durumsal yorum, Fiedler’in durumsal kontrol farklılıklarına ilişkin 

yorumlarıyla örtüşmektedir. Dahası Fiedler’in görev motivasyonlu lider ve ilişki 

motivasyonlu lider tanımlamaları neredeyse Vroom ve Yetton’un farklı uçlardaki 

liderlik tanımlamalarına uymaktadır. Buna göre görev motivasyonlu lider tipi 

otokratik liderle uyuşurken, ilişki motivasyonlu lider tipi ise genellikle gruba bağlı 

ya da katılımcı stile yakın bir durum oluşturmaktadır (Chemers, 1981). 

Teorilerdeki bu benzerliklere rağmen, iki teori liderlerin karar verme yön-

temlerini değiştirme konusunda farklılıklar göstermektedir. Normatif model, lider-

lerin durum ihtiyaçlarını karşılamak üzere kolaylıkla davranış değişikliğine gide-

bileceklerini öne sürerken, Fiedler liderlik stillerinin, sürekli ve iyi öğrenilmiş ka-

rakter özelliklerinden olduğunu ve kolay kolay değişmeyeceğini düşünmektedir.  

Bass ve arkadaşları tarafından karar stilleri ile ilgili olarak yapılan bazı 

çalışmalar ise bu sorunla ilgili benzer sonuçlara ulaşmıştır. Bass ve arkadaşları 

daha önce tartışılan bu konuyla ilgili beş farklı karar stilini;  

• Emredici,  

• Müzakereci,  

• Danışmacı,  

• Katılımcı ve  

• Yetki veren olarak tanımlamışlardır (Bass vd., 1975).  
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Bass, yapmış olduğu çalışmalar sonucunda değişik liderlik usullerinin 

birbirinden çok bağımsız olmadıkları sonucuna ulaşmıştır. Ancak emredici ve 

müzakereci stiller bir grupta yer alırken, danışmacı, katılımcı ve yetki veren li-

derlik stillerinin diğer bir grupta yer aldığı görülmüştür. Bu durum, bazı liderlerin 

karar verirken daha göreve yönelik ve otokratik bir tutum sergilerken, diğer bir 

kısım liderin ise daha katılımcı, açık ve ilişkiye dayalı bir usul sergilediklerini 

göstermiştir.  

c. Yol-Amaç Teorisi 

     Bir diğer göze çarpan durumsallık teorisi ise Yol-Amaç teorisidir. Bu 

teori karar verme ve performans gibi daha genel konulardan çok, liderin astları-

nın motivasyonu ve tatmini üzerinde direkt etkiye sahip belli lider davranışları 

üzerine yoğunlaşmıştır (House, 1971). Bu çalışmalar lideri saygıya dayalı 

(considerate) veya yapısalcı (structuring) davranış sergileyen liderler olarak ta-

nımlayan Lider Davranışını Tanımlama Ölçeği (Leader Behavior Description 

Questionnaire) kullanılarak yapılmıştır. Bu teoriye göre “lider yapısalcı yaklaşım” 

astların görevlerinin yeterince açık olmadığı ya da zor ve belirsiz olarak tanımla-

nabileceği görevlerde astlar üzerinde psikolojik olarak daha açık ve kesin bir 

etkiye sahiptir. Yapısal durum lidere astlarına hedef ve yöntemleri açıklamak 

konusunda yardım sağlamaktadır. Diğer yandan “saygıya dayalı liderlik davranı-

şı” astların sıkıcı ve zevksiz işleri yapması gereken görevlerde daha etkindir. 

Böyle sıkıcı ve zevksiz işlerde astlar liderlerinin kendilerini motive etmelerine 

daha çok ihtiyaç duyacaklardır. 

Bu teoriye göre lider dört liderlik davranışından birisini gösterebilir. Bu 

davranışlar; Emredici (Otokratik), Destekleyici, Katılımcı ve Başarı Yönelimli 

Liderlik olarak sıralanmaktadır.    

ç. Bilişsel Yaklaşımlar 

     Kabul (perception) ve biliş (cognition) faktörleri liderlik araştırmaların-

da önemli bir rol oynamıştır. Lider davranış değerlendirmeleri, tatmin, rol belir-
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sizliği gibi birçok bağımlı değişken de liderlik çalışmalarında mukayeseli etkenler 

olarak yer almıştır. Sosyal psikoloji çalışmaları bilişsel çalışmaların kişiler arası 

mukayese süreciyle değerlendirildiği tanımlama teorisiyle güçlü derecede etki-

lenmiştir. Kişiler arası mukayesenin en önemli noktası bir gözlemcinin başkala-

rının davranışlarını değerlendirmesi esasıdır. Kişi davranışının açıklanmasına 

ilişkin bu değerlendirme genellikle gözlemcinin değerlendirmesinde kullandığı 

yetenek ve motivasyon gibi iç değerlere ve durumsal güçler, rol gerekleri ve 

şans gibi dış faktörlerin değerlendirilmesi esasına dayanmaktadır.  

Güvenilir bulgular gözlemcilerin kişi davranışlarının iç faktörlerle değer-

lendirilmesi konusunda ön yargılı olduklarını göstermektedir. Bu eğilim değer-

lendiricinin gözlemlediği liderin gelecekteki davranışını tahmin etmek konusun-

daki isteği ile bağlantılı olabilir. Dahası bireyin davranışındaki eksikliğin liderin 

davranışından kaynaklandığı yönünde de hatalı bir değerlendirmeye sebep ola-

bilir. Örneğin bir öğrencinin zayıf akademik performansının, öğretmenin akade-

mik yetersizliğinden kaynaklandığı değerlendirmesi yapılması ve bu eksiklikten 

öğretmenin sorumlu olduğu kanısına oluşabilmektedir.  

Green ve Mitchell tarafından yapılan bir çalışmada, atıf teorisinde lider-

lerin astlarını değerlendirme konusunda bazı yeni değerlendirme kıstasları ek-

lemişlerdir (Green ve Mitchell, 1979). Çalışmalar liderlerin değerlendirmelerinin 

astların gerçek davranışlarından daha farklı hususlara göre yapıldığını göster-

miştir. Astların davranışlarının değerlendirilmesinde üstlerin, negatif sonuçlar 

ortaya çıktığında daha negatif değerlendirmeler yaptığını göstermiştir.  

Calder’in liderlik tanımlama teorisi, liderlik sürecinin ve etkilerinin özellik-

le takipçilerin ve gözlemcilerin kabul süreçlerinde ortaya çıktığı tezi üzerine da-

yanmaktadır. Aslında liderlik araştırmalarında asıl ölçüm aleti, kişilerin liderlik 

sürecini nasıl algıladıklarına ilişkin sorulara verdikleri cevaplar oluşturmaktadır. 

Bu kabuller, değerlendirmeler ve davranışlar değerlendiricilerin durumdan dolayı 

sahip oldukları ön yargılardan etkilenmektedir (Calder, 1977). 
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Aslında bu tür örtülü çalışmalar, liderin performansını değerlendirme 

konusunda problemlere neden olmaktadır. Grubun yapmış olduğu çalışma so-

nucunda ortaya çıkan sonuca göre değerlendirmeciler, değerlendirmelerinde 

değişiklikler yapmaktadırlar. Yani eğer lider astlarına karşı nazik davranmışsa 

sonuç değerlendirmeleri de bundan etkilenmektedir.  

Aynı dönem içerisinde Hersey ve Blanchard tarafından geliştirilen “Du-

rumsallık Yaklaşımı” ve Reddin’in “Üç Boyutlu Liderlik Davranışı Yaklaşımı” gibi 

liderlik yaklaşımları da geliştirilmiştir. Ancak liderlik çalışmalarında 1980’li yıllar-

dan itibaren başlayan ve günümüzde de halen geçerliliğini korumakta olan 

“Çağdaş Liderlik Yaklaşımları” araştırmacılar tarafından daha fazla ilgi görmeye 

başlamıştır.  

7. ÇAĞDAŞ LİDERLİK YAKLAŞIMLARI 

1900’lerde başlayan liderlik araştırmaları, yüzyılın başında karizmatik 

özelliklerin liderlik için yeterli sayıldığını göstermektedir. Ancak yoğun olarak 

1930–1940 yılları arasında liderin özellikleri yaklaşımına odaklanan çalışmalar-

da farklı kişisel özelliklere sahip bireylerin belli durumlarda farklı davranışlar 

sergileyen liderlik özelliklerinin ortaya konulmasıyla, yetersizliklerinin farkına 

varılmıştır. Bunun sonucunda 1950’lerden 1960’ların sonuna kadar liderin dav-

ranışları üzerine araştırmalar yapılmış, 1960–1980 yılları arasında ise liderliği; 

durumsal gerekler ve liderin bu gereklere uygun davranışları ile ilişkilendirilen 

görüşler üzerine yoğunlaşmıştır.  

1980 yılından itibaren liderlik özelliklerinin incelenmesi konusunda lide-

rin astlarını etkileme süreci, onları istenen hedefler doğrultusunda yöneltebilme 

özellikleri ve lider takipçi ilişkisini esas alan yeni bir yaklaşım geliştirilmiştir. 

Burns (1978) ve Bass’ın (1985, 1990) getirdiği yeni ayrımla Çağdaş Yaklaşımlar 

olarak adlandırılan etkileşimci ve dönüşümcü-dönüştürücü liderlik görüşü, gü-

nümüze kadar güncelliğini korumuştur (Ölçer ve Özyılmaz, 2008: 128). 
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Dönüşümcü-dönüştürücü liderlik ilk olarak Dawnston’un (1973) “İsyan 

Liderliği” adlı çalışmasında yer almıştır. Bilimsel anlamda dönüştürücü liderlik 

kavramı daha sonra 1978 yılında James McGregor Burns tarafından ve daha 

çok siyasi ve politik alandaki özelliklere dayanan “Liderlik” isimli kitabında ele 

alınmıştır. Ancak bu yaklaşımların belli bir sistematiğe kavuşturulması ve yöne-

tim bilim dünyasınca da kabul edilen bir hal alması Bernard M. Bass tarafından 

1985 yılında yapılan çalışma ile mümkün olmuştur.  

Bass (1985) tarafından yapılan çalışmayla; astları kendilerinden bekle-

nen performansı göstermeleri karşılığında ne gibi bir ödül beklemeleri gerektiğini 

açıklayan lider tipi, etkileşimci (transactional) liderlik olarak tanımlanmıştır. Ya-

pılması gereken görevi yapmanın yanı sıra, astlarının kendine güvenlerini artı-

ran ve ortak amaç çevresinde işi sahiplenmelerini sağlayan, böylece yüksek 

kalite ve üstün performansa ulaşan lider tipi de dönüştürücü (transformational) 

lider olarak tanımlanmıştır. Bass tarafından gerçekleştirilen liderlik araştırmala-

rının temeli; kendisinin dönüştürücü ve etkileşimci liderlik davranışlarını ölçmek 

ve bu liderlik türleri ile iş birimi etkinliği ve tatminin ilişkisini irdelemek amacıyla 

geliştirdiği “Çok Faktörlü Liderlik Ölçeği (Multifactor Leadership Questionnaire, 

MLQ)” üzerine kurulmuştur (Bass ve Avolio, 1997; Bass ve Avolio, 2000).  

a. Etkileşimci - Davranışsal Yaklaşımlar 

    Yukarıda belirtilen teoriler genel olarak lidere odaklı yaklaşımlar ola-

rak değerlendirilebilir. Bu teoriler, bütün dikkatlerini genel olarak liderin davranış-

larına ve hareketlerine yöneltmişlerdir (Wren, 1995). Her ne kadar astlar ya da 

takipçiler lider ast ilişkisini belirlemekte önemli bir etken olsa dahi kesin olarak 

lider, merkezi aktör ya da asıl figür olarak yer alır. Bununla birlikte bazı etkile-

şimci ya da değişim teorilerinde de lider ve ast ilişkileri önemli bir etkiye sahip 

olmuştur.  

Bu alandaki önemli çalışmalardan birisi Hollander tarafından yapılan li-

derin yasallığı ya da meşruluğu teorisidir (Hollander ve James, 1970). 

Hollander’in çalışmasında grup üyeleri kendilerine özgü davranışlar geliştirerek 
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grup normlarına uygun olarak gerekli davranışları yerine getirmelerine dayanan 

bir anlayışa sahiptir. Bu şekilde geliştirilen yetenek ve grup değerlerine uygun 

davranışlarla, grup üyelerinin birbirine olan güven ve bağlılıklarının artması şek-

linde ortaya çıkmaktadır. Bu çalışmaya göre grup içerisindeki bireylerin davra-

nışları bir karşılıklılık içermektedir ve grup bireyleri gösterdikleri üstün başarılar 

ve değerli çalışmalarla grup içerisinde bir yer, etki ve statü elde etmektedirler. 

George Grean ve arkadaşlarının çalışmaları ise grup içerisinde lider ve 

astlar arasındaki değişim ve etkileşim sürecinin grup performansı ve morali üze-

rinde büyük bir etkiye sahip olduğunu göstermiştir (Grean vd., 1977). Çift taraflı 

dikey bağlantı modeli ile yapılan çalışma sonucunda her liderin, her bir astıyla 

birbirinden farklı ve özel bir etkileşim süreci geliştirdiğini ortaya çıkarmıştır. Bu 

etkileşim ast ile lider arasındaki gerçek bir ortaklığı ifade eden bir özgürlük ve 

otonomi verilmesinden, astın kontrol edildiği, kısıtlandığı ve daha çok görevlen-

dirildiği bir yapıya kadar değişiklik göstermektedir. Tahmin edilebileceği gibi ast-

ların yüksek derecede tatmin edildiği, organizasyonla ilişkilendirildiği ve daha az 

reddedildiği yapılarda daha etkin bir lider ast iletişimi meydana gelmektedir.  

Daha etkin ve başarılı iletişim ortamının kurulduğu yapılar kişilerin ken-

dilerini, etrafındakileri ve işlerini daha iyi hissetmesine imkân sağlamaktadır. Bu 

çalışmanın önemi, liderlik konusundaki çalışmalarda dikkatin lider, astlar ve du-

rum üzerine yoğunlaştırılması ve liderlik olgusuna daha geniş ve daha dinamik 

bir bakış açısı getirmesidir. Ancak çift taraflı dikey bağlantı modeli iyi ve zayıf 

etkileşim ya da mübadelenin sebepleri konusunu yeterince açıklamamıştır 

(Chemers, 1981).  

Liderlik konusunda yapılan birçok çalışma ise astların liderlik sürecine 

yaptıkları etkiyi ortaya koymayı hedeflemiştir. Her ne kadar organize olmuş bir 

teori geliştirmeseler de bu çalışmalar ve araştırmalar bazı ilginç ve önemli so-

nuçlara ulaşmışlardır (Bavelas vd., 1965). Örneğin bazı çalışmalar liderlerin ast-

ları tarafından desteklendikleri ve katılım sergilendiğinde daha etkin bir liderlik 

yapısı gösterdiklerini ortaya koymuştur. Astları tarafından kabul edilen ve des-
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teklenen liderler grup hedeflerini gerçekleştirmek konusunda daha başarılı ol-

maktadırlar.  

Astların kişisel ve karakteristik özelliklerindeki farklılıklar ve liderlik özel-

likleri üzerindeki etkileri birçok çalışmayla ortaya konulmaya çalışılmıştır. 

Haythorn (Haythorn vd., 1969) ve Sanford (1952) tarafından yapılan erken ça-

lışmalarda astların otoriter ya da eşitlikçi davranış biçimlerinin liderin davranış 

şekilleri ve liderlik stillerinde etkili olduğu sonucunu ortaya çıkarmıştır. Weed ve 

arkadaşları tarafından yapılan daha güncel bir çalışmada benzer sonuçlara 

ulaşmıştır. Buna göre yüksek seviyede inanç düzeyine sahip astlar, yüksek se-

viyede yapısalcı ve kuralcı liderlere uyum gösterirken; düşük inanç düzeyine 

sahip astlar daha nazik ve yumuşak bir yönetim tarzı sergileyen liderlerle daha 

başarılı olmaktadırlar (Weed vd., 1976). 

Başarı ihtiyacı (Steers, 1975), iş değerleri (Blood, 1969), kontrol odağı 

(Ruble, 1976) gibi bir kısım başka özellik de lider ve takipçilerinin davranış ve 

tutumları üzerinde etkili olmaktadır. Ancak bu konuda takipçilerin davranışları 

konusu literatürde net olarak yer almamıştır. Bununla birlikte liderlik teorisyenleri 

çalışmalarda takipçilerin davranışlarının, lidere yönelik dikkatlerinin ve karakter-

lerinin etkinliği görmüştür. 

Etkileşimci liderlerin genel özellikleri daha çok son 50 yıl içerisinde geliş-

tirilen liderlik tekniklerini verimli ve kurallara uygun bir şekilde hayata geçiren 

yöneticiler olarak tanımlanmıştır (Ölçer ve Özyılmaz, 2008: 130). Burns’e (1978) 

göre, etkileşimci liderlik, bağımsız bir amaca ulaşmak için lider ve izleyicileri 

arasında bir “değiş-tokuş” (fayda-maliyet, alış-veriş) ilişkisini temsil etmektedir. 

Bu ilişkide ortak çıkarlara ulaşmak konusunda ortak bir çaba değil bir pazarlık ve 

karşılıklı menfaat söz konusudur. Konusu ekonomik, politik veya psikolojik olabi-

lir ve her iki tarafta birbirine karşılıklı olarak bağımlıdır. İlişki menfaatin ya da 

karşılıklı alışverişin tamamlanmasıyla sona ermektedir.  
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Bass’a (1985) göre etkileşimci liderler; 

• Sonuçların gerçekleşmesi için astların hangi eylemlerde bulunması 

gerektiğini gösteren, 

• Bu rolleri ve görev gereklerini açıklayan, 

• Astlarının ihtiyaçlarını bilen ve onların tatminiyle ilgili neler yapılması 

gerektiğini ortaya koyan kişilerdir.   

Etkileşimci lider, istenen performansın ne olduğunu ve sonuçta ihtiyaçla-

rın nasıl karşılanacağını açıklayarak güven ve arzuya katkıda bulunabilir (Bass 

ve Avolio, 1994). 

Etkileşimci liderlik tarzının, değişimin az olduğu, durgun çevresel koşul-

larda başarılı olma ihtimali daha yüksektir. Fakat daha sürekli ve hızlı değişen 

karmaşık çevresel koşullarda bulunan örgütler için ise daha az faydalıdır 

(Kirkbride, 2006). Etkileşimci liderlik, bir örgütün amaçlarına ulaşmasını engelle-

yici bir tutum olarak algılanmamalı, ancak bu şekilde yönetilen şirketlerin başarı 

grafiğinin normal bir artış göstereceği göz önünde bulundurulmalıdır (Ölçer ve 

Özyılmaz, 2008: 132).  

 Etkileşimci Liderlik Boyutları 

Etkileşimci liderlik, liderin takipçilerini performanslarındaki yeterlilik-

lerine göre ödüllendirildiği veya cezalandırıldığı durumlarda ortaya çıkar. Etkile-

şimci liderler astlarını olumlu özellikler içeren durumsal ödüllendirme ve negatif 

özellikler içeren ve aktif ve pasif halleri bulunan istisnalarla yönetim özellikleriyle 

etkilerler (Bass, 1998: 6).  

 (1)  Durumsal ödüllendirme  

                             Lider ve astlar arasında bir değişim sürecidir. Takipçilerin li-

derleri tarafından hangi koşullarda ödüllendirilebileceğini ya da cezalandırılabi-

leceğini içerir. Lider astlarıyla hangi faaliyetlerin yapılacağı ve hangi performans 
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kriterlerine ulaşıldığında ödüllendirme yapılması gerektiği konusunda fikir birliği-

ne varmaktadır (Bass, 1998: 6). 

                       (2) İstisnalarla Yönetim  

                             Liderlerin astların davranışları üzerinde düzeltmeye odaklı 

eleştiriler yapmaları, negatif geri besleme ve negatif güçlendirme sağladıkları 

durumlardır. Aktif ve Pasif olmak üzere iki şekilde yapılır. Aktif yönetim ile ele 

alınan boyut, süreç devam ederken astlar tarafından yapılan bir hatanın ya da 

standartlardan sapmanın lider tarafından düzeltilmesidir. Faaliyet sona erdikten 

sonra ortaya çıkan performans veya çıktı üzerinden astların eleştirilmesi ve de-

ğerlendirilmesi ile ise pasif istisnalarla yönetim durumu ortaya çıkar. Aktif tarz, 

güvenlik ve emniyetin önemli olduğu durumlarda gereklidir. Pasif durum ise lide-

rin çok sayıda astının olduğu ve faaliyet raporlarını lidere bildirdiği durumlarda 

uygulanır (Bass, 1998: 7).  

  b.  Dönüştürücü Liderlik  

      Çağdaş liderlik anlayışları incelendiğinde etkileşimci liderlerden da-

ha farklı, daha gelişmiş, bir anlamda daha çağdaş bir liderlik tarzının mevcut 

olduğu görülmektedir. Literatürde, liderlik anlayışı açısından etkileşimci liderler-

den bir basamak üstte olan, etkileşimci liderlik özelliklerini kendisinde barındıran 

ve bu özelliklere ek olarak daha gelecek odaklı bir tarza sahip yöneticiler, dö-

nüştürücü liderler olarak anılmaktadır (Ölçer ve Özyılmaz, 2008: 132).   

Dönüştürücü liderlik ile ilgili teoriler Burns’ün (1978) politik liderlik konu-

sunda yazmış olduğu çok satan kitabında ortaya koymuş olduğu tezlerden etki-

lenmiştir. Bu çalışmasıyla, Pulitzer ödülü de kazanmış olan Burns, liderliği;  

“Bazıları liderliği takipçilerin aslında yapmak istemedikleri bir şeyi yapma-

larını sağlamak olarak tanımlar. Oysa ben liderliği liderlerin ve takipçileri-

nin de aslında yapmak istedikleri bir şeyi birlikte motive olarak ve birbirle-

rini etkileyerek ifa etmeleri olarak tanımlamaktayım”  
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şeklinde ifade etmiştir (Burns, 1978). Liderliğin dehası, davranışlarını kendi gör-

dükleri ve davrandıkları şekilde yerine getirirken takipçilerinin değer ve motivas-

yonlarını da kendi değer ve motivasyonlarıyla eşdeğer görmelerinde yer alır 

(Burns, 1978).  

Burns, söz konusu çalışmasında etkileşimci liderlik ile dönüştürücü lider-

lik süreçlerinin karşılaştırmasını yapmıştır. “Dönüştürücü liderlik, takipçilerin mo-

ral değerlerinin yükseltilmesi ve etiksel değerler konusundaki bilinçlerinin artırıl-

ması, enerjilerini ve kaynaklarını içinde bulundukları organizasyonlarda reform-

lar yapılmasına adamalarının sağlanmasıdır” (Burns, 1978). Burns’e göre dö-

nüştürücü liderlik; izleyicileriyle aktif bir iletişime girerek, izleyicilerdeki potansi-

yel enerjiyi bulup harekete geçirmektir (Krishnan, 2001: 127). Bu tarz liderler 

astlarını somut hedefler yerine bir vizyona yöneltirler. Uzun dönemli bir bakış 

açısına sahip olan dönüştürücü liderler, astlarının tüm yetenek ve becerilerini 

ortaya çıkartıp, kendilerine olan güvenlerini artırarak, onlardan normal olarak 

beklenenden daha fazla sonuç almayı hedeflemektedirler (Tabak, 2005: 40).    

Burns’e göre dönüştürücü tarzdaki liderlik, lider ve takipçileri arasında 

birisinin moral ya da motivasyonel anlamda bir yükselişine paralel olarak diğeri-

nin değerlerinde de bir yükseliş olması şeklinde açıklanabilir. Amaçlar birbirin-

den farklı olarak ortaya çıkmış olabilir, ancak birbiriyle ilgilidir. Burada karşılıklı 

olarak ortaya konulan değerler ya da amaçlar eşit ağırlıkta olmayabilir ancak 

karşılıklılık esastır. Bu tarz liderlik için birlikte yükselme sağlayan, harekete geçi-

ren, etkileyen, yükselten, hatiplik içeren, teşvik eden gibi farklı tanımlamalar ya-

pılabilir ya da isimler verilebilir. İsmi ya da tanımlaması ne olursa olsun bu tarz 

yönetimde moral değerler en önemli unsurdur ve liderin ve takipçilerin moral 

değerlerindeki artış görülmelidir. Bu tarz lidere modern anlamda en güzel örnek 

olarak milyonlarca Hindu’nun ümit ve taleplerini yükselten ve aynı süreçte kendi 

kişisel değerlerini de yükselten Gandhi verilebilir (Burns, 1978; Wren, 1995: 

101). 

Dönüştürücü liderler, organizasyonlarda özellikle kriz ve çalkantılı dö-

nemlerde, hızlı değişim ve bu değişimi yönetme konularında son derece önemli 
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rol oynarlar. Dönüştürücü liderler, sahip oldukları yeteneklerle organizasyonel 

yenilik ve değişimi başlatarak organizasyonun stratejisini rekabete uyum sağla-

yacak biçimde oluştururlar. Dönüştürücü liderler söz konusu değişimi, değişim 

ihtiyacının fark edilmesi, paylaşılan bir vizyon yaratmak ve değişimi kuramsal-

laştırmak olarak üç aşamalı bir süreçte gerçekleştirirler (Tabak, 2005: 40).       

Etkileşimci (Göreve Yönelik) liderlik ise takipçilerin kendi ihtiyaçlarıyla 

organizasyon ihtiyaçlarının karşılıklı olarak değişimi anlamındadır. Bu yaklaşım-

da takipçiler liderleri takip ve destekleme karşılığında çeşitli faydalar elde etmek 

umudundadırlar ve genellikle bu menfaatler için lideri takip ederler. Politik lider-

ler için takipçilere sağlanan bu menfaatler seçim sonrası devlet kadrolarında iş 

bulunması, devlet ihalelerinin verilmesi, kampanya katılım ve yardımlarına karşı 

menfaatlere uygun yasal düzenlemeler gibi hususları içerebilir. Etkileşimci lider-

lik tarzında da dönüştürücü liderlikte olduğu gibi değerler söz konusu olabilir 

ancak bu değerler karşılıklı menfaat değişimine ilişkin dürüstlük, eşitlik, sorumlu-

luk ve mütekabiliyet (karşılıklılık) gibi değerlerdir (Burns, 1978).    

Etkileşimci (davranışsal) liderlik anlayışında ast ile üst arasındaki karşı-

lıklı bağımlılık, düşük ya da yüksek düzeyde etkileşim olarak adlandırılan veya 

tanımlanan kavramlarla sağlanmaktadır. Düşük düzeyde etkileşim mal ve hakla-

ra dayanırken, yüksek düzeyde etkileşim kişisel bağlara dayanmaktadır. Dönüş-

türücü liderlikte yüksek düzeyde etkileşime ilişkin değerler olarak belirtilen saygı, 

güven gibi moral değerler mevcuttur. Etkileşimci (davranışsal) liderlikte ise daha 

çok düşük düzeyde etkileşim değerleri olarak tanımlanabilen maaş artışı, terfi 

gibi ödüller söz konusudur (Tabak, 2005: 39). Bu ilişki bir nevi pazarlıksal bir 

ilişkidir ve genellikle amacın elde edilmesini müteakiben ilişki sona erer. Bu tarz 

ilişkide ortaya çıkan ilişki genel olarak kalıcı nitelikler taşımaz (Wren, 1995: 

101).  

Burns tarafından 1978 yılında yazılan ve bazı detayları yukarıda belirti-

len “liderlik” isimli kitapla ortaya konulan fikirler konusunda Richard Couto “lider-

lik konusunu çalışan araştırmacılar bu çalışmayı kutsal bir kitap gibi görmüş ve 

farklı alanlardan gelerek bu kitap üzerinde bir nevi törensel ve uhrevi değerlen-
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dirmeler yapmışlardır” şeklinde yorumda bulunmuştur (Couto, 1993). Couto’ya 

göre Burns, dönüştürücü liderliği tanımlarken lider ve takipçileri arasındaki karşı-

lıklı ve birlikte yükselmeyi öngören ilişkiyle, takipçileri birer lidere, liderleri ise 

moral ajanına (ya da moral koçuna) dönüştürmüştür. Burns, yine aynı kitabında-

ki tanımında dönüştürücü liderliğin “bir veya birden fazla kişinin lider ve takipçiler 

olarak karşılıklı moral ve motivasyon değerlerini yükseltmeye angaje olmaları” 

olarak tanımlamıştır (Burns, 1978). Dönüştürücü lider moral ajanı olarak takipçi-

lerinin değerlerini, motivasyonlarını ve amaçlarını şekillendiren, yönlendiren ve 

yükselten kişidir.   

Burns dönüştürücü lider tanımlamasında, bu tarz liderleri çok üstün ve 

çekici değerler taşıyan kişilik özellikleriyle ortaya koymuştur. Dönüştürücü lider 

takipçilerinin hedeflerini, değerlerini ve motivasyonunu şekillendiren, yükselten 

ve harekete geçiren liderlerdir. Dönüştürücü lider organizasyonlarında büyük ve 

önemli değişiklikler yaparlar. Dönüştürücü lider, yapmış olduğu yönetim süreciy-

le, hem kendisini, hem de takipçilerini üstün ve ortak değerlere yöneltme gücüne 

ve kabiliyetine sahip olmalıdır.  

Aslında dönüştürücü lider ile ilgili tanımlamalar geleneksel karizmatik li-

der tanımlamasına çok paralel değerler ve özellikler içermektedir. Fakat Burns 

ve takipçileri dönüştürücü liderle ilgili tanımlamalarında özellikle karizmatik lider 

terimini kullanmaktan çekinmişlerdir. Burns tarafından ortaya konulan dönüştü-

rücü liderlik kuramına bireysel olarak en önemli katkıyı Bernard M. Bass yap-

mıştır (Wren, 1995: 104). Öncelikle Burns tarafından transforming-dönüştüren-

dönüşüm sağlayan liderlik tabiri kullanılırken, Bass transformational-

dönüştürücü liderlik terimini kullanmıştır. “Dönüştüren” tabiri ile Burns daha çok 

zarfa yönelik bir nitelendirme yapmış iken, Bass “dönüştürücü” tabiriyle bu lider-

lik türünü sıfatsal bir nitelendirme yapmış ve Bass tarafından kullanılan bu tabir 

bilim dünyasında daha çok kabul görmüştür. Bass’a göre dönüştürücü lider ta-

kipçilerini daha yüksek motivasyona sahip kişiler haline getirerek onların beklen-

tilerin üzerinde bir motivasyona sahip olmasını sağlayan bir liderlik türüdür 

(Couto, 1993). 
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Bass, dönüştürücü liderlik çalışmalarını daha çok okullar, endüstriyel 

şirketler ve askeri liderler gibi resmi yapılardaki liderleri kullanarak yapmıştır. 

Burns tarafından yapılan çalışmalar ise, daha çok sosyal hareketler ve politik 

liderler üzerindeki verilere dayanmaktadır. Bu sebeple Burns’ün çalışmalarında 

verdiği lider örnekleri daha çok Lenin, Mao, Gandi ve Luther gibi tarihi ve politik 

liderlerden oluşmaktadır. Bass’ın dönüştürücü lider örnekleri ise okul müdürü, 

şirket CEO’ su ya da subaylar gibi yasal ve resmi otorite gücünü kullanan ancak 

özellikleri itibariyle dönüştürücü nitelikteki liderlerdir (Couto, 1993).   

Burns, karizma ve karizmatik liderlik tabirlerini kullanmaktan bu tabirlerin 

artık oldukça eleştirilen değerler olması sebebiyle özellikle vazgeçmiştir. Belki 

de dönüştürücü liderlik tabirinin literatüre girmesiyle birlikte karizmatik liderlik 

tabiri artık kullanılmamaya başlamıştır. Ancak anlamsal, değersel ve işlevsel 

anlamda birbirine oldukça yakın hususlar içeren dönüştürücü liderlik ile karizma 

arasındaki ilişkiyi değerlendirmekte fayda vardır.  

c. Dönüştürücü Liderlik ve Karizma-Karizmatik Lider İlişkisi 

Karizma hakkındaki güncel teoriler, sosyolog Max Weber’in fikirleriyle 

güçlü derecede etkilenmişlerdir. Karizma kelimesi, Yunancada “Tanrısal olarak 

verilmiş gizemli hediye” tabirinden gelmektedir ve “mucizeler yapabilme kabiliye-

ti” ya da “gelecekte olabilecek olayları görebilme yeteneği” olarak tanımlanır 

(Yukl, 2008: 261). Weber, bu terimi bir gelenek veya resmi bir otoriteyi tanımla-

mak amacıyla değil, daha çok takipçilerin liderin üstün niteliklerle donatılmış kişi-

ler olmasına ilişkin inancına dayandırmıştır (Weber, 1947). Weber’e göre kariz-

ma, sosyal bir kriz esnasında, söz konusu krize bir çözüm getireceğini vadeden 

ve bu hususta takipçilerini ikna eden liderlerle ortaya çıkar. Zaten Bass, dönüş-

türücü liderliğin tanımlamasını yaptığı çalışmalarında karizmayı dönüştürücü 

liderliğin temel bileşenlerinden birisi olarak belirtmiştir (Bass, 1985: 35; Bass, 

1998: 5).  

Son 20 yıl içinde birçok sosyal araştırmacı karizmatik liderlik teorisinin 

yeni versiyonlarını geliştirmişlerdir (House vd. 1997; Conger ve Kanungo, 1987). 
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Bu neo-karizmatik teorilerin içeriğinde, Weber’in teorisiyle benzer ya da örtüşen 

yönler olduğu gibi belirgin ayrılıklar gösteren yönler de mevcuttur. 

1980’li yıllarda yönetim araştırmacıları liderliğin duygusal ve sembolik 

bakış açısıyla ilgilenmeye başlamışlardır. Bu süreç, bize astların liderler tarafın-

dan ne şekilde etkilendikleri, astların kendilerini görev ya da organizasyon 

amaçlarına adadıkları ve kendi kişisel çıkarlarının üstünde tuttuklarını anlama-

mıza yardım etmiştir (Yukl, 2008: 260).  

Karizmatik ve dönüştürücü liderlik tabirleri ya da olguları birçok yazar ta-

rafından birbiri yerine kullanılmıştır. Her ne kadar bu olgular birbirine yakın an-

lamlar içermekteyseler de iki kavram arasında önemli farklılıklar vardır. Ancak 

karizmanın, dönüştürücü liderliğin en önemli unsuru olduğu konusunda tüm 

araştırmacılar arasında bir fikir birliği söz konusudur (Ölçer ve Özyılmaz, 2008: 

139). Bazı araştırmacılar, karizmanın dönüştürücü roller gösteren liderlerin bir-

çok ayırt edici tavrından birisi olduğunu kabul ederken (Bass, 1999) bazıları ka-

rizmayı takipçiler tarafından lidere atfedilen bir özellik olarak görmektedirler 

(Ölçer ve Özyılmaz, 2008: 139). Kotter, liderliğin gizemli olmadığını “karizma” 

veya diğer egzotik kişilik özellikleriyle açıklanamayacağını ileri sürmektedir 

(Kotter, 1990). Bazı yazarlar ise genel olarak karizmatik liderliğin dönüştürücü 

liderliğin sahip olabileceği en mükemmel şekil olduğunu düşünmektedir 

(Krishnan, 2001)  

Karizmatik lider, sahip olduğu karizma yaratan özellikleri ile, başkalarını 

kendi istediği yönde davranmaya ve üstün performansa sevk edebilen kişidir 

(Koçel, 2005: 605). İzleyenler, karizmatik liderleri insanüstü niteliklere sahip ola-

rak algılarlar ve liderin verdiği görev ve emirleri şartsız kabul ederek hemen ha-

rekete geçerler. Karizmatik liderler üstün ve bir bakıma efsanevi özellikleriyle -

takipçilerin bu özelliklerin liderde olduğuna inanması oldukça önemlidir- takipçi-

lerini etkiler ve harekete geçirirler.  

Dönüştürücü liderlik ile karizmatik liderlik arasında karizma açısından bir 

bağlantı vardır. Örneğin Burns (1978), karizmatik liderliği dönüştürücü liderliğin 
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şekillerinden birisi olarak görmekte iken; Bass ise karizmatik liderliği dönüştürü-

cü liderliğin ilk boyutu (ideal etki / karizma) olarak ele almaktadır (Bass, 1998: 

5). Bass (1998) ayrıca, dönüştürücü liderlik modelinde yer alan davranışsal bo-

yutlar ile karizmatik liderlik modelinde yer alan davranışsal boyutlar arasında 

benzerlik olduğunu belirtmiştir.  

Karizmatik liderlik her ne kadar dönüştürücü liderlikle benzerlikler veya 

içiçelikler içerse dahi karizmatik liderlik bazı durumlarda negatif özellikler göste-

ren bir liderlik tarzı olması itibariyle dönüştürücü liderlikten ayrılmaktadır. Buna 

göre, dönüştürücü liderlik pozitif ve arzu edilebilir bir tarz iken, karizmatik liderlik 

negatif sonuçlar yaratma olasılığı fazla olan bir liderlik tarzı olarak nitelendirilir.  

Bass’a (1985) göre karizma, dönüştürücü liderlik için gerekli bir öğedir, 

ancak tek başına dönüştürme süreci için yeterli değildir (Bass, 1985: 31). Ka-

rizma, dönüştürücü liderin sadece bir yönünü açıklamaktadır. Oysa dönüştürücü 

liderler izleyenlerinde güçlü duygular uyandırarak, onları etkilerler ve izleyenler 

kendilerini liderleriyle özdeşleştirirler. Dönüştürücü liderler izleyenleri güçlü kıla-

rak onları bulundukları ortamdan daha iyi ortamlara getirerek yükseltirler. Bu 

yönüyle dönüştürücü liderlik kuramı karizmanın karanlık tarafını etkisizleştirmek-

te ve olumlu karizmatik liderliği kapsamaktadır (Yukl, 2008: 262). Bazı karizma-

tik liderler izleyenleri zayıf kılarak veya kendine bağlı kılarak, idealleri bağlanma-

larından ziyade kişisel bağlılık isterler. Buna ek olarak Bass’a (1985) göre ka-

rizmatik liderler, sadece kendi inançları üzerinde güvenli kişiler olmanın dışında, 

kendilerini doğaüstü amaç ve kadere sahip kişiler olarak görürler.  

ç. Etkileşimci ve Dönüştürücü Liderlik Arasındaki Farklar   

    Etkileşimci lider, izleyicilerinden beklediği performans hedefleri konu-

sunda karşılıklı anlaşmaya vardıktan ve görev başarıldıktan sonra onların ihti-

yaçlarını tatmin eder. Dönüştürücü lider, izleyicilerinin motivasyon düzeyini daha 

en başta yükselterek istenen performans düzeyinden daha fazlasını elde eder.  
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Burns, etkileşimci liderlik ile dönüştürücü liderliği birbirinin karşıtı iki kav-

ram ve zıt modeller olarak görmüş ve bir kişinin bu iki liderlik tipini özelliklerine 

sahip olamayacağını savunmuştur (Burns,1978). Akademik dünyada etkileşimci 

ve dönüştürücü lider kavramlarının kabul görmesini sağlayan Bass ise, Burns’ün 

aksine dönüştürücü ve etkileşimci lider kavramlarını birbirine zıt iki kavram ola-

rak görmemiş, aksine birbirini bütünleyen parçalar olduğunu ileri sürmüştür. İyi 

bir liderde her iki liderlik türünün özelliklerinin de olabildiğini, ancak bu liderlik 

tarzlarının derecelerinin liderden lidere farklılık göstereceğini belirtmiştir. Başka 

bir ifadeyle bir lider, hem etkileşimci hem de dönüştürücü liderlik özellikler göste-

rebilir (Bass, 1999). Buna göre, dönüştürücü ve etkileşimci liderlik tarzları ku-

ramsal olarak birbirinden farklı olmalarına rağmen, bir kişide her iki liderlik tarzı 

da aynı anda ama farklı durumlarda, miktarlarda ve yoğunlukta görülmektedir. 

Lider durumuna göre kimi zaman daha etkileşimci olabilmekte veya durum el-

verdiğinde dönüştürücü yanını ön plana çıkarabilmektedir. Oransal olarak üst 

düzey yöneticileri ast seviye yöneticilerine göre daha dönüştürücü özellikler ta-

şımaktadırlar. Dönüştürücü liderlik, aslında etkileşimci liderliğin üzerine kurulur 

ancak bunun tersi doğru değildir (Ölçer ve Özyılmaz, 2008).  

Etkileşimci ve dönüştürücü liderler izleyenlerini farklı şekilde etkilemek-

tedirler (Bass, 1990). Çeşitli alanlarda yapılan araştırmalara göre dönüştürücü 

lider davranışları, bireysel ve örgütsel başarı üzerinde, etkileşimci lider davranış-

larından çok daha fazla etkilidir (Hay, 2007). Çelik (1998), dönüştürücü liderle-

rin, etkileşimci liderlere oranla daha fazla karizmatik liderlik özelliği taşıdıklarını 

ve olağanüstü çaba göstererek grubun beklentisini karşıladıklarını belirtmiştir. İki 

liderlik türü arasındaki en önemli fark etkileşimci liderlikte izleyenlerin beklentileri 

ve ihtiyaçlarının en üst düzeyde tutulur iken, dönüştürücü liderlikte moral değer-

lerin her şeyin üzerinde tutulması olarak belirtilmektedir. Ancak birçok araştırma 

da dönüştürücü liderliğin, etkileşimci liderliğin daha güçlü ve genişletilmiş bir hali 

olduğunu da inkâr etmemektedir (Hay, 2007). 

 Dönüştürücü liderlik değişime yönelik bir liderlik modelidir. Bu nedenle 

dönüştürücü liderlik özellikle kriz durumlarında, dinamik ve istikrarsız çevrede, 
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kurumsallaşmamış örgütlerde, analiz edilebilirlik derecesi düşük, karmaşık yapı-

ya sahip işlerde ön plana çıkmaktadır. Toplum kültürü ve örgüt kültürü de dö-

nüştürücü liderliğin daha kolay ve etkin biçimde ortaya çıkmasında etkilidir. Grup 

yönelimli olunması, belirsizlikten kaçınmanın yüksek olması ve otoriteye saygı 

ve itaat gösterilmesi dönüştürücü lideri ön plana çıkarır. Kolektif kültürlerde lide-

rin astlarıyla ilgilenme konusunda ahlaki sorumlulukları vardır. Bunun karşılığın-

da da astlar liderlerine bağlılık gösterip itaat ederler (Ölçer ve Özyılmaz, 2008: 

148). Etkileşimci liderlik özellikleriyle, dönüştürücü liderlik özellikleri arasındaki 

farklar aşağıdaki tabloda özet olarak verilmiştir. 

Tablo-1: Etkileşimci ve Dönüştürücü Liderlik Arasındaki Farklar 

BOYUTLAR ETKİLEŞİMCİ LİDER DÖNÜŞTÜRÜCÜ LİDER 

Zaman yönetimi Kısa, bugün Uzun, gelecek 

Koor. mekanizması Kurallar ve yönergeler Amaç ve değer birliği 

İletişim Dikey, yukarıdan aşağıya Çok yönlü 

Odak noktası Finansal amaçlar İç ve dış müşteri 

Ödül sistemi Örgütsel, dışsal Bireysel, içsel 

Güç kaynağı Makam (rütbe, konum) İzleyenler (kişilik) 

Karar verme Merkezi, üstten alta Katılımcı, astan üste 

İşgören Mal yerine koyma Geliştirilebilir kaynak 

İtaat Emir Rasyonel açıklama 

İzleyici tepkisi İtaat Adanmışlık 

Değişime karşı tutum Kaçınma, direnme Kaçınmama, kabul 

Değişiminin yeri İzleyicilerin davranışları İzleyici tutum / değerleri 

Yönlendirme Kazanç Vizyon ve değerler 

Danışmanlık odağı Değerlendirme Gelişim 

Denetim Aşırı uyum Özdenetim 

Bakış açısı İçsel Dışsal 

Görev tasarımı Bölümlü, bireysel Zenginleştirilmiş, grupsal 

Liderin bulunduğu yer Liderin davranışlarında İzleyicilerin kalbinde 

(Tichy ve Devanna, 1986). 



41 
 

d. Dönüştürücü Liderlik Modelleri 

(1) Reformcu ve Devrimci Dönüştürücü Liderlik 

              Burns’e göre sosyal değişim kavramı içinde reformcu ve devrim-

ci olmak üzere iki farklı dönüştürücü liderlik türü mevcuttur. Reformcu dönüştü-

rücü lider parçalar üzerinden faaliyet gösterirken, devrimci dönüştürücü lider 

bütün üzerinde faaliyet gösterir. Reformcu dönüştürücü liderler, mevcut eğilim-

lerle uyumlu olan ve geçerli ilkelere ve faaliyetlere uygun değişimleri araştırırlar. 

Devrimci dönüştürücü liderler ise, yeni yönelimler araştırırlar, faaliyetleri engel-

ler, tersine çevirir ve ilkeleri değiştirirler (Burns,1978: 170). 

Reformcu dönüştürücü liderler, mevcut sistem ve organizasyonun temel 

yapısını değiştirmeden, aksayan ya da problem çıkaran hususlara ilişkin önemli 

değişiklikler yaparlar. Organizasyonun yapısında ve işleyişinde yaptıkları önemli 

değişiklikler söz konusudur ancak bu değişim süreci devrimci dönüştürücü lider 

tarafından icra edilenler kadar radikal hususlar içermez. Devrimci dönüştürücü 

lider, yapıda yaptığı değişiklikle mevcut düzenin değişiminde oldukça radikal 

kararlar alabilen liderlik özellikleri gösterir.  

(2) Gerçek (Otantik) ve Sahte (Sözde) Dönüştürücü Liderlik 

              Tarih boyunca birçok büyük lider, ülkeleri için dönüştürücü lider-

ler olarak devrimsel nitelikte değişiklikler yapmışlardır. Ancak bu liderlerin büyük 

bir kısmı ülkelerinin iyiliği ve refahı için büyük hizmetler yaparken Hitler, 

Mussolini, Saddam Hüseyin gibi bir kısım lider ise ülkelerinin felaketine yol aç-

mışlardır. Ancak sergilemiş oldukları liderlik özellikleriyle aslında bu liderler de 

dönüştürücü lider olarak tanımlanmaktadırlar. Öyleyse bu liderlerin gerçek an-

lamdaki dönüştürücü liderlerden farkları ne şekilde ortaya çıkacaktır. Bu husus 

ya da çelişki, liderlik araştırmalarında “Hitler problemi” olarak adlandırılmaktadır. 

Sosyal araştırmacılar ülkelerini felaketlere sürükleyen ya da belli bir süre so-

nunda tiransal ve despotsal özellikler gösteren bu liderlerle gerçek anlamda dö-

nüştürücü lider arasındaki en önemli farkın etik ve moral değerler eksikliği olarak 
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ifade etmişlerdir. Buna göre Hitler ile Gandhi’nin farkı konusunda etik belirleyici 

unsur olmaktadır (Kanungo, 2001).  

Gerçek-otantik dönüştürücü lider; ideal etki, ilham verici motivasyon, en-

telektüel uyarım ve bireyselleştirilmiş ilgi boyutları çerçevesinde hareket etmek-

tedir. Liderin karakterindeki etik, programındaki etik değerler ve lider ve takipçi-

lerinin içinde bulundukları sosyal etik ve davranışlarındaki erdemlilik olarak ta-

nımlanabilir.  

Sahte-sözde dönüştürücü lider ise; izleyicileri kendine bağlamak için 

grup içi ve grup dışı oyunları kullanmaktadır. Aklından ziyade duygularına baş-

vurmakta ve izleyicileri kendi çıkarları doğrultusunda yönlendirmek için onların 

bilgisizliğini kullanabilmektedir (Hay, 2007). Sahte dönüştürücü lider, dönüşümü 

ahlaki kriterler çerçevesinde değil kendi çıkarları doğrultusunda gerçekleştirir.  

(3) İnsanüstü Dönüştürücü Liderlik 

Bu liderlik ilişkisi, katkı sağlama temelli değiş-tokuş ilişkisi ile ta-

nımlanmaktadır. Bu ilişkide lider, adil dışsal ödüller sağlayarak, izleyicilerinin 

içsel motivasyonuna hitap ederek ve onların üstün motivasyonunu geliştirerek 

birleşmeyi sağlar. İnsanüstü lider, sonuçlarla ilgilenmenin ve izleyicilerin ihtiyaç-

ları ile örgütün ihtiyaçlarını ilişkilendirmenin yanı sıra izleyicilerde üstün motivas-

yon geliştirmeye çalışmaktadır.  

Bunun yanında insanüstü lider, hileli yollara başvurmadan yönetsel işini 

izleyicilerin ihtiyaçlarına odaklar. Çeşitli yollarla izleyicilerinin güvenini kazana-

rak, kendi istediklerini yapmada daha istekli olmalarını sağlar, onlarla özel ola-

rak ilgilenir ve motivasyonlarını artırır (Bass ve Avolio, 1994).   

 “İnsanüstü lider, hem klasik anlayışa, hem de etkileşimci ve karizmatik 

anlayışa sahip hizmetkâr liderdir. Anlaşma yapma ve işlemleri kontrol etme, viz-

yon yaratma ve iletme yeteneğinin yanında en önemli yeteneği, izleyicilerle bü-

tünleşmesi ve kendi çıkarlarını izleyicilerine feda etme kapasitesidir” (Ölçer ve 

Özyılmaz, 2008).  
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(4) Örgüt Yapısı ve Çevreye Dayalı Karma Dönüştürücü Liderlik 

           Beugre ve Acar, farklı çevrelerde faaliyet gösteren ve farklı örgüt 

yapılarına sahip olan işletmelerde geçerli olabilecek bir liderlik tarzı geliştirmek 

için, dönüştürücü liderliğin boyutlarını da içine alan bir model geliştirmişlerdir. 

Geleneksel liderlik teorisi ile çevresel koşulları ilişkilendirerek; durağan-mekanik, 

durağan-organik, dinamik-mekanik ve dinamik-organik çevre olarak adlandırılan 

dört tür karma liderlik türü önermişlerdir (Beugre ve Acar, 2002). 

(5) Çevre Etkili Dönüştürücü Liderlik 

          Bu modele göre dışsal çevre değişikliği belirli dönüştürücü liderlik 

şeklinin ortaya çıkışını etkilemektedir. Dönüştürücü liderlik, liderin sahip olduğu 

kişisel değerler olarak değil, liderin ve örgütün karşılaştığı çevreye bağlı olarak 

ortaya çıkan bir davranış şekli olarak tanımlanmıştır (Beugre ve Acar, 2002). 

e. Dönüştürücü Liderlik Boyutları 

            Dönüştürücü liderlik kapsamında yapılan çalışmalarda, günümüzde 

dört boyut kullanılmaktadır. Bu boyutlar; ideal etki (kişisel özellik ve davranış), 

ilham verici motivasyon, entelektüel güçlendirme, bireysel duyarlılık ve destek 

sağlama boyutlarıdır (Bass ve Avolio, 1997).  

 (1)  İdeal Etki - Karizmatik Liderlik  

 Dönüştürücü liderler astlarına ya da takipçilerine rol model ola-

cak şekilde davranırlar. Liderler, hayran olunan, saygı duyulan ve güvenilen kişi-

lerdir. Liderler risk alabilirler ve bunu tesadüfen değil bilinçli olarak yaparlar. 

Doğru şeyler yapacakları konusunda güven verirler, moral ve etik açıdan çok 

yüksek standartlar koyarlar (Bass, 1998: 5). Dönüştürücü liderliğin karizmatik 

liderlik boyutunu oluşturur. İdeal etki, kişilik özellik ve davranış alt boyutlarına 

sahiptir. Bu faktörle, karizmatik liderlikte ideal olarak belirlenen davranış modeli-

nin ortaya konulması, belirlenen vizyonun desteklenmesi ve buna bağlılık yara-

tıcı faaliyetlerin düzenlenmesi esas alınır.  
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 (2)  İlham Verici Motivasyon   

 Dönüştürücü liderler astlarını yaptıkları işlerini çok daha etkin 

ve meydan okuyan bir şekilde yerine getirecek şekilde ilham verecek ve motive 

edecek şekilde davranırlar. Takım çalışması ve takım ruhu yüksek bir hale gelir. 

Heves ve olumlu düşünce miktarı artar (Bass, 1998: 5).  

 Astlarından yüksek beklentileri olan liderlerin, onları, vizyon paylaşımı 

ve örgüte bağlılık için etkili bir biçimde motive etmesi gereklidir. Takım çalışması 

ön planda tutulduğu için takım ruhunu oluşturacak semboller veya duygusal 

araçlar kullanılmaktadır. Liderlerin takım liderliği ölçüsünde oynadıkları rol önem 

kazanmaktadır.  

 (3)  Entelektüel Güçlendirme  

 Dönüştürücü liderler, takipçilerini yenilikler yaratarak, yaratıcı 

önerme soruları oluşturarak, sorunları yeniden şekillendirerek ve eski durumlara 

yeni yöntemlerle yaklaşarak astlarını harekete geçirirler. Yaratıcılık önerilen bir 

durumdur. Bireylerin hatalarının topluluk önünde eleştirilmesi yoktur. Takipçiler 

yeni fikirler bulmak konusunda cesaretlendirilirler ve ortaya koydukları fikirler 

liderlerin fikirlerinden farklı olduğu için eleştirilmezler (Bass, 1998: 6).  

 (4)  Bireysel Duyarlılık  

 Dönüştürücü liderler, astlarının özelliklerine ve durumlarına göre 

ayrı olacak şekilde özel ilgi gösterirler. Liderler astları için destekleyici bir ortam 

yaratır ve onlarla yakın ilişkiler kurarak ihtiyaçlarını görür, isteklerini dinler ve 

onlara çözüm bulmaya çalışır. Liderin üstlendiği rol, koçluk yapma ve danışman-

lıktır. Lider, güçlendirme, bağlılığı sağlama ve yetki devri gibi konularda yeni 

açılımlar yaratır. Takipçilerin bireysel farklılıklarını kabul ve farklılıklara yönelik 

davranış farklılıkları sergilemektedir. Bazılarına daha fazla özgürlük verirken, 

bazılarına daha fazla kurallara dayalı yönetim ya da daha fazla göreve odaklı 

davranış sergilerler (Bass, 1998: 6).   
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f. Serbest Bırakıcı Liderlik 

      Serbest bırakıcı liderlik, liderliğin olmadığı ve liderin astlarıyla etkile-

şimde bulunmadığı bir yaklaşımdır. “Laissez Faire”, Fransızca bir kelime olup, 

“ellerini çekmek, serbest bırakmak” anlamlarına gelmektedir.  

 Serbest bırakıcı liderler, sorumluluktan kaçınma, kararları erteleme, geri 

besleme vermeme özelliklerine sahip olup, astların ihtiyaçlarını karşılama ve 

onların tatminine dönük faaliyetlerde yetersizdirler. Astların yetişmesinde onlarla 

değişim içine girmez veya çaba harcamazlar (Northouse, 2001: 141).  

 Astlarını serbest bırakan bu tarz liderler, başlangıç aşamasındaki ihti-

yaçları karşılamakta, astlarıyla katılımcı bir ortam yaratmamakta ve ortaya konu-

lan görüşler konusunda fikir belirtmemektedirler. Ancak çok kritik süreçlerde, 

sorulan bazı sorulara cevap vermektedirler (Bass, 1990: 545) Bu yaklaşım aynı 

zamanda Çok Boyutlu Liderlik Anketinin liderlik yaklaşımları boyutlarından birini 

oluşturmaktadır. 

 Serbest bırakıcı liderlikte, gruplar daha az organize olmakta ve etkili 

olma oranları düşmektedir. Otokratik ve demokratik liderlik ile karşılaştırıldığın-

da, serbest bırakıcı liderlik, otokratik liderliğin tam olarak zıttı olmamasına rağ-

men, aralarındaki ilişki buna yakındır. Demokratik liderlik tipine göre, astların 

daha az tatmin duydukları liderlik yaklaşımıdır (Bass, 1990: 546). 

 Serbest bırakıcı liderliğin uygulanabileceği koşullar; çalışanların yüksek 

yetenekli, deneyimli ve eğitimli olmaları, işyerinde başarma arzusunun yüksek 

olması, uzman, kurmay ve danışmanların kullanılması, çalışanlar ve grupların 

güvene değer olmaları durumlarıdır. Lippit ve White (1960), serbest bırakıcı li-

derlikte konsantrasyon ve iş kalitesinin düşük olduğunu ve astların memnuniye-

tine dönük yaptıkları çalışmada, serbest bırakıcı liderliğin, otokratik liderliğe 

oranla daha fazla memnuniyet sağlarken, demokratik liderlikten daha az mem-

nuniyet sağladığını bulmuşlardır (Bass, 1990: 546). 
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 Bass çok boyutlu liderlik anketi çalışmalarında, dönüştürücü liderlik ile 

serbest bırakıcı liderlik arasındaki ilişkiyi negatif ve orta düzeyde saptamıştır 

(Bass, 1990: 547). Bu tip liderlik, otonomi açısından uygun olmasına ve astları 

özgür bırakmasına rağmen, karşılaşılan problemleri çözmede sistematik ve ras-

yonel süreçler kullanılmadığı için etkililik sağlanamamakta ve üretkenlik azal-

maktadır. Liderin aktif olmaması, iş sürecindeki sınırları belirtmemesi, bilgiyi 

paylaşmaması ve karar verme süreçlerinden kaçınması, astların görev ve so-

rumluluklarında problem oluşturmakta ve yönetsel olarak bazı karışıklıklara gö-

türmektedir.  

8. LİDERLİK KONUSUNUN GENEL DEĞERLENDİRMESİ  

“Liderlik çalışma alanı uzun yıllardır kafa karıştıran ve kaynayan bir ça-

lışma sahasıdır” (Yukl, 2008: 491). Çalışma alanı ve konuları moda olan bir ça-

lışmadan başka bir çalışma alanına dönemsel olarak sürüklenmekte ancak teori 

gelişim süreci yavaş bir şekilde devam etmektedir. “Liderlik etkinliği konusunda 

binlerce deneysel ve anketsel çalışma yapılmakta ancak sonuçlar genellikle tu-

tarsız ve etkisiz olmaktadır” (Yukl, 2008: 491). Liderlik alanındaki bu karışıklık 

durumu genellikle sürekli yön değiştiren çalışmaların yer aldığı çok sayıdaki ya-

yın, yaklaşımlardaki çeşitlilikler, kafa karıştıran terimlerdeki artış, birçok araştır-

manın çok dar alanlara yoğunlaşması, basitleştirici açıklamalara yönelim, 

önemsiz sorular üzerine yapılan çalışmaların yüksek yüzdesi ve güçlü araştırma 

metotlarını kullanan çalışmalardaki kıtlık gibi sebeplerden kaynaklanmaktadır. 

Eski bir deyişte de belirtildiği gibi “Ağaçlar için ormanın bütününü görmek olduk-

ça zordur.” Ancak tüm bu sıkıntı ve problemlere rağmen etkin liderliği öğrenmek 

konusunda değerli çalışmalar da yapılmıştır (Yukl, 2008: 492).  

 Liderlik pozisyonundaki bireyler, zamanları konusunda acımasız ve ça-

tışmalara sebep olan isteklerle yüzleşmek durumunda kalmaktadırlar. Liderlere, 

onlarla her seviyede etkileşimde bulunan kişilerce yapılan ve durmaksızın de-

vam eden bir istek, problem, rapor ve danışma akışı vardır. Lider, astları, arka-

daşları, üstleri ve organizasyonlarının dışındaki kişilerle işin doğası ve bağlı 

olanların durumlarına uygun olarak bir etkileşim içerisinde yer almaktadırlar. 



47 
 

Liderlerle etkileşime giren kişiler onlara karşı sahip oldukları role (ast, üst, orga-

nizasyon içi ya da organizasyon dışı gibi.) uygun olarak davranış sergilerler. Rol 

beklentileri ve davranış paternleri kişinin pozisyonu (seviye, fonksiyon, çalışılan 

grubun ya da takımın şekli gibi.), organizasyonun türü, organizasyon kültürü ve 

içinde yaşanılan kültür gibi hususlardan etkilenir. Liderlerin davranışları ve ka-

rarları da organizasyon politikaları, kurallar, standart prosedürler, bütçe gerekli-

likleri ve kısıtlamaları ve iş hukuku kuralları gibi birçok iç ve dış etkenle sınırlan-

dırılmaktadır (Yukl, 2008: 494). 

Durumun gereklilikleri de liderliğin önemi ve ne şekil bir liderlik türüne 

gerek duyulduğunu belirleyen hususlardır. Kafası karışmış ve cesaretini kay-

betmiş kişilerden oluşan bir grup, uyumlu, iyi organize olmuş ve adanmış birey-

lerden oluşan bir gruba göre daha fazla şekilde liderliğe ihtiyaç duyacaktır. Yük-

sek değişimler içerisinde yer alan bir organizasyon daha sabit bir ortamda görev 

alan bir organizasyona göre daha yüksek ve stratejik seviyede bir liderliğe ihti-

yaç duyacaktır. Etkin liderler de kendi davranışlarını yönettikleri grup ve organi-

zasyonlara göre şekillendirmekte ve gerekli durumlarda davranışlarında ihtiyaç 

duyacağı değişiklikleri yapmaktadırlar. Kendi uzmanlık ve yeteneklerine göre 

olaylara müdahale etmekte ve rol çatışmalarını önleyecek yetenekleri göster-

mektedirler.  

a. Liderlik Davranışı 

  “Liderlik davranışları ve faaliyetleri konusunda yapılan araştırmalar li-

derlik konusunda yapılan diğer tüm araştırmalardan daha fazladır” (Yukl, 2008: 

492). Bu konudaki araştırmalar, etkin liderlerin kısa dönem ve uzun dönem stra-

tejilerine ve hedeflerine ilişkin zihinsel ajandalar geliştirdiklerini göstermiştir. Bu 

ajandalar liderlerin hareketlerine rehberlik eder, zaman planlamalarını yapmala-

rını ve daha proaktif davranmalarına imkân sağlar. Verimli ve etkin liderler 

önemli ve çözülebilir problemlerini belirler ve problemleri sistematik ve zaman 

çizelgesine bağlı bir yöntemle çözmek konusunda sorumluluk alırlar.  
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Etkin liderler, mevcut duruma uygun olan görev, ilişki ve değişime adap-

te olabilen uygun çözümler bulurlar. Göreve odaklı lider davranışlarıyla organi-

zasyon veya takım içinde iç etkinliğe ve koordinasyona dayalı davranışları içerir. 

Etkin liderler, insanları, kaynakları, bilgi ve gereçleri etkin olarak kullanacak bir 

zamanlama ve planlama sürecine odaklanırlar. Kaliteyi, üretimi ve verimliliği artı-

racak faaliyetleri cesaretlendirir ve sağlarlar. Hedeflerin kesinleşmesine, 

önceliklendirilmesine, sonuçların değerlendirilmesine ve standartların belirlen-

mesine yardımcı olurlar.  

İlişkiye dayalı liderler iş hedeflerine, karşılıklı güvene ve işbirliğine ve 

organizasyon içindeki tanımlanmaya yönelik adanmayı sağlayacak davranışlar 

sergilerler. Astlarına karşı destekleyici davranışlar (güven ve saygı) gösterirler 

ve katılım ve başarıya karşı kabullenme sağlarlar. Takipçilerin yetenek ve kendi 

etkinliklerini artırmak konusunda danışmanlık ve koçluk yaparlar.  

b. Güç ve Etki 

       Etki, liderlik için gerekli olan en önemli hususlardan birisidir ve resmi 

liderlikte astlar, arkadaşlar, üstler ve organizasyon dışındakiler olmak üzere etki-

leşimde bulunulan tüm kişilerin davranışlarını etkileme olarak tanımlanabilir. Li-

derlerin ne kadar güç ve etkiye sahip olacağı içerisinde bulunulan duruma göre 

değişiklik gösterir. Stratejilerde önemli değişiklikleri yapmak gerektiğinde ya da 

değişime karşı güçlü direnç olması durumunda daha fazla etkiye ihtiyaç duyulur. 

Kişiler aynı hedeflere sahip olduğunda veya yapılmak istenen konusunda yük-

sek motivasyona sahip olduklarında ise daha az etkiye ihtiyaç duyulur.  

 Yasal güç, resmi yetki miktarı, ödül ve ceza yetkisi, önemli kişilerle bağ-

lantıya girme yetkisi gibi hususlardan etkilenir. Astlar üzerindeki yetki, gerekli 

değişiklikleri yapabilme ve ödüllendirme erki ile bağlantılı olarak artış göster-

mektedir. Bununla birlikte liderin her zaman resmi yetkilerine güvenmesi liderin 

astlara yönelik daha etkin bir katılım sağlanması ve daha etkin bir liderlik modeli 

oluşturmasının engellenmesi risklerini taşır.  
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 Birçok sosyal etkileme tekniği, görev hedeflerine katılımının geliştirilme-

sine yönelik amaçlar için kullanılabilir. Verimli liderler, amaçlar, içerik ve ilişkiler 

için gerekli birçok proaktif etkileşim tekniklerini kullanırlar. Bu liderler ayrıca in-

sanları etkilemek için yönetim sistemleri, ödül sistemleri, gelişim programları ve 

yapısal formlar gibi birçok modelleri kullanmaktadırlar (Yukl, 2008: 493). 

 Özellikle demokratik anlayışa sahip kültürlerde karar verme konusunda-

ki yetkilerin dağıtımı gruplarda ve organizasyonlarda etkin ve verimli bir liderlik 

oluşturulmasında önemli bir etkendir. Etkin katılım özellikle organizasyon faali-

yetlerine katılmak isteyen ve grup ideallerine adanmış takipçiler için önemli bir 

etkendir. Bireylere karar verme ve diğer yönetim fonksiyonlarında katılım sağ-

lanması, hedefler, öncelikler, sorumluluk alma ve karşılıklı güven konusunda 

yüksek seviyede uyumu gerekli kılmaktadır.  

c. Davranış ve Yetenekler 

    Teknik ve kişiler arası ilişkilerdeki yetenekler, liderlik rolleri ve fonksi-

yonlarının büyük bir bölümü için gereklidir. Bilişsel yetenekler, problemlerin ana-

lizinde, yaratıcı çözümler yaratmada, yöntem ve yönelimleri tanımlamada, ilgili 

ve ilgisiz bilgileri birbirinden ayırmada, karmaşık ilişkileri anlamada ve etkin mo-

deller geliştirmede gerekli olan yeteneklerdir. Kişiler arası yetenekler insanları 

etkilemek, işbirliğine dayalı ilişkiler geliştirmek, ilişkiler kurmak ve geliştirmek, 

bireyleri anlamak, takım çalışması oluşturmak ve çatışmaları çözmekte kullanıl-

maktadır. Teknik yetenekler ise faaliyetleri, operasyonel süreçleri, ürün ve ser-

visleri, teknik ve yasal gereklilikleri anlamak maksadıyla kullanılır. Yeteneklerin 

hangilerinin gerekli olduğu durumdan duruma göre değişir ancak belli yetenekler 

tüm liderlik stilleri için her zaman gereklidir (Yukl, 2008: 495).  

Kişisel davranış özellikleri etkin liderlik için yeteneklerden daha az 

önemli olarak görülmektedir. Buna rağmen, bireysel ihtiyaçlar, çekirdek değerler 

ve mizaçla ilgili hususlar da etkin liderlik için önemli hususlardır. Davranışlar, 

kişilerin isteklilik seviyesini, liderlik sorumluluğunu kabullenebilme yeteneğini ve 

iş stresini ve baskısını yenebilmelerine yardımcı olan hususlardır. Davranışlar 
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aynı zamanda liderlere gücü elde etme isteği, insanları etkileme gücü uygun 

yetenekler geliştirme ve geri beslemelerden dersler almasına imkân sağlar 

(Yukl, 2008: 495).  

Bazı davranış ve yetenekler özellikle etkin göreve odaklı liderlik yete-

nekleriyle ilgili olarak ortaya çıkmaktadır. Yüksek kişisel güvene sahip, iç kontro-

lü olan ve başarıya odaklı liderler göreve dayalı problemleri tespit etmek ve 

çözmek konusunda daha başarılıdırlar. Bilişsel ve teknik yetenekler projelerin 

planlanması, karmaşık ilişkilerin koordinasyonu, grup faaliyetlerinin yönlendiril-

mesi ve yürütmeye yönelik problemlerin analizinde kullanılabilmektedir.  

Dinleme ve sunum yapabilme gibi iletişim yetenekleri, duygusal olgunluk 

ve duygusal zekâ etkin bir iletişim odaklı liderlik özelliklerinin bir kısmıdır. Sosyal 

yetenekleri güçlü liderler astlarını destekleme, geliştirme ve güçlendirme konu-

sunda bu yeteneklerini kullanırlar. Bireysel ve kültürel farklılıklara duyulan saygı, 

liderlerin bu özellikteki astlarını etkilemelerine ve işbirliği ve takım çalışmasını 

oluşturmasına imkân sağlar. Bazı yetenekler ise liderin değişime açıklığına im-

kân sağlar. Yüksek bilişsel yetenekler ve gerekli teknik bilgiler liderin dış ortam-

dan kaynaklanan tehditleri ve fırsatları fark etmesini ve organizasyonun temel 

değerlerine uygun stratejiler geliştirmesine imkân sağlarlar.  

Başarılı liderler, davranışlarını değişen durumlara kendilerini ve organi-

zasyonlarını adapte etmek, rol çatışmalarını çözümlemek ve temel değerleri 

dengelemektedirler. Organizasyonların başarısı liderlerin ve bireylerin davranış-

larını ve gelişime yönelik çalışmalarını kişisel davranış ve yeteneklerini geliştir-

mek ve bunlara dayanarak gelişmeleri takip etmek suretiyle yerine getirmekte-

dir.   

ç. Paylaşılan İnançlar ve Değerler (Kültür) 

    Organizasyonel kültür genellikle üyelerin paylaşılan değer ve inançla-

rı olarak tanımlanmaktadır (Schein, 1992; Trice ve Beyer, 1991). Kültürel değer-

ler eğer başarılması gereken göreve ilişkin olarak ihtiyaç ve işlemlerle uyumlu 
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halde olur ve iç ve dış zorluklara karşı koymaya uyumlu olurlarsa, organizasyo-

nun performansını artırabilirler. Örneğin, esneklik, yaratıcılık ve girişimcilik gibi 

paylaşılan değerler organizasyonel buluş (innovasyon) ve öğrenim faaliyetlerine 

imkân sağlarlar (Baer ve Frese, 2003). Güvenilirlik, miatlara uymak, hatasız per-

formans göstermek, harcamaları kontrol etmek, kaynakları sorumlu kullanmak 

ve standart prosedürlere uymak gibi paylaşılan değerler ise etkinliğin artırılma-

sına imkân sağlamaktadır. Bununla birlikte güçlü bir işbirliğine dayalı kültürler 

eğer paylaşılan inanç ve değerlerle uyumlu olmazlar ise her zaman bir avantaj 

değildir.  

Bazı teorisyenler, üst düzey yöneticilerin ortak değerleri etkilemek sure-

tiyle her seviyedeki çalışanların etkileyebileceğini ifade etmişlerdir (Schein, 

1992; Trice ve Beyer, 1991). Liderin organizasyon kültürünü etkileme yöntemle-

rinden birisi, ideolojik değerlerin kullanılması ve organizasyonun duygusal de-

ğerlerinin ön plana çıkarılmasıdır. Diğer bir yöntem ise kültürel değerlerle ilgili 

yüksek seviyede görülebilir, sembolik etkenlerin ve kararların ortaya konulması-

dır. Hatta liderlerin kararları ve faaliyetleri takipçileri tarafından tam olarak anla-

şılmasa dahi bu hususlar geniş bir şekilde lanse edilen mit ve hikâyelere konu 

olabilmektedirler. Üst yönetim, ayrıca ortak kültürü organizasyonların yönetim 

sistemini ve programlarını değiştirerek yapmaktadırlar.  

Başka bazı araştırmacılar, tek başına bir CEO’nun bir organizasyonun 

kültürünü, değer ve inançlarını geniş şekilde değiştirip değiştiremeyeceği soru-

suna cevap aramışlardır. Kurucu pozisyonunda yer alan bir CEO ya da büyük 

bir yıkım aşamasına gelmiş bir organizasyonda önemli değişiklikler yaparak bu 

yapıyı yıkımdan kurtaran bir CEO organizasyon kültürünü etkilemek konusunda 

etkin olabilir. Liderlerin ortak kültür üzerindeki etkileri genellikle kriz dönemlerin-

de ve büyük değişimler gereken zamanlarda daha artmaktadır. Bir alt ünite, bü-

tün organizasyonun diğer alt ünitelerinden daha önemli bir duruma gelmişse ve 

organizasyonların başarısı için kilit değere sahip hale gelmişse, bu alt ünitenin 

alt kültürünün organizasyonun genelinde daha etkin hale gelmesi hatta ortak 
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kültürün merkezi haline gelmesi normal bir sonuç olacaktır (Trice ve Beyer, 

1991). 

Küçük gruplar ve takımlar için grup normları ve paylaşılan zihinsel mo-

deller, organizasyonel kültürün benzer birer küçük modelini (prototipini) oluştur-

maktadır. Bu bağlamda organizasyonun tamamı için bir kültürden, grup ve ta-

kımlar için ise alt kültürlerden bahsedilebilir (Meydan, 2010). Uygun normlar, 

değerler ve zihinsel modeller takım performansını kolaylaştırırken, uygun olma-

yanlar performans gelişimine mani olmaktadır. Yüksek işbirliği kültürüne sahip 

organizasyonlarda, birçok takım ve alt ünitelerin normları ve zihinsel modelleri 

bu kültürü yansıtmaktadırlar. Bununla birlikte tüm organizasyonlar inançlar ve 

değerler olarak tam anlamıyla paylaşılmış ortak kültürlere sahip değillerdir. Bazı 

durumlarda, farklı alt üniteler ya da gruplarda yer alan kişiler farklı alt kültürlere 

sahip olabilirler ve bu durum bir güven ve işbirliği eksikliğine sebep olabilir (Yukl, 

2008: 505).  

Takım ve alt ünite liderleri üyelerin paylaşılan inanç ve değerlerini, sem-

bolik davranışlar, örnek olarak yönetme, etkileşimci vizyon yaratmak gibi davra-

nış ve yorumlamalarıyla etkilerler. Özellikle kısa süreli proje grupları ya da geçici 

olarak oluşturulan çalışma grupları gibi takımları yönetmek durumunda bulunan 

veya yüksek kültürel değerlere sahip grupları yöneten liderler için kültürel değer-

leri etkilemek oldukça zor bir görevdir. Ayrıca alt ünitelerin paylaşılan değer ve 

inançlarının lider tarafından etkilenmesi organizasyonlar için her zaman faydalı 

olmayabilir. Böyle bir etki paylaşılan değerlerin zayıflatılması ve organizasyon 

kültürünün zayıflatılmasına neden olabilir (Trice ve Beyer, 1991).  

Liderliğin çift taraflı değerlendirmesiyle bakıldığında, organizasyon kültü-

rünün, hem liderleri hem de astları etkileyen durumsal bir değişken olduğu görü-

lebilir. Güçlü bir kültür, liderlere görev ya da yapılması planlanan bir değişiklikle 

astlar arasında ilham veren bir bağlantının kurulmasına imkân sağlamaktadır. 

Örneğin kalite ve müşteri servisine yönelik güçlü bir adanmaya sahip kültürel 

yapı, hataları azaltmak ve servis sistemini geliştirmek isteyen bir lidere kolaylık 

sağlamaktadır. Paylaşılan değer ve inançlar, karşılıklı güvenin sağlanması ve 
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astların geliştirilmesine imkân sağlamaktadır. Bununla birlikte güçlü kültürel de-

ğerler astlarını motive etmek konusunda lidere olan gereği azaltacağı için bir 

liderlik ikamesi (substitute for leadership) olarak ortaya çıkmaktır (Yukl, 2008: 

506).  

Çalışmanın bu bölümünde liderlik ile ilgili son yüzyıllık süreçte yapılan 

çalışmalar genel esaslar dâhilinde değerlendirilmiştir. Liderlik çalışmaları her ne 

kadar son yüzyılda bilimsel esaslara dayalı olarak değerlendirilmiş olsa dahi, 

liderlik araştırmacılarının uygun liderlik modeli konusunda kesin bir sonuca ula-

şamadıkları açıktır. Liderlik alanında yapılan çalışmalar, dönemsel önemlilik du-

rumuna göre, belli alanlarda ve belli teorilerde yoğunlaşmaktadır. Ancak bu dö-

nemsel yoğunlaşmalar süreklilik arz etmemekte, ilerleme beklenen veya umulan 

seviyeden daha az bir hızla gerçekleşmektedir.  

Liderlik çalışmaları son yüzyıl içinde bilimsel esaslara dayandırılmış olsa 

dahi, insanoğlunun liderlik alanına ilişkin çalışmaları insanların birlikte yaşamaya 

başladıkları ve liderlik olgusunun ortaya çıktığı ilk dönemlere kadar dayanmak-

tadır. Bu alanda ortaya konulan eserlerin ve çalışmaların önemli hususları ça-

lışmanın kısıtlamasına uygun olarak özet halinde ifade edilmiştir. Bu çalışmanın 

ana ölçeklerinden birisi olan dönüştürücü, etkileşimci ve serbest bırakıcı liderlik 

konusuna diğer liderlik yaklaşımlarına göre daha fazla oranda değinilmiştir. Bö-

lümün sonunda liderlik ve kültür ekseninde kısa bir değerlendirme yapılmıştır.  

Liderlik çalışmalarına ilişkin esasların değerlendirilmesini takiben, kültü-

rel farklılıklar ve farklılıkların liderlik çalışmaları üzerine etkisi incelenmeye çalı-

şılacaktır. Ancak birinci bölümde açık olarak ortaya konulmaya çalışılan esaslar, 

liderlik çalışmalarında davranış, özellik, olasılık gibi etkenlerden ve daha çok 

liderlik davranışı merkezi esasında ortaya konulmaya çalışılmıştır. Liderlik ça-

lışmalarında kültürel farklılıkların etkisi ne seviyede gerçekleşmektedir? Kültürle-

rarası çalışmaların tarihi gelişimi ve bulguları ne yönde gerçekleşmiş ve bu bul-

gular liderlik çalışmalarına ne kadar katkı sağlamıştır? Bu soruların cevabı ça-

lışmanın ikinci bölümünde ayrıntılı olarak tartışılacaktır.  
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İKİNCİ BÖLÜM 

KÜLTÜREL FARKLILIKLAR VE KÜLTÜRE İLİŞKİN ÇALIŞMALAR 

 

1. GENEL BİLGİLER  

Kültür, bilim tarihi boyunca birçok araştırmacının üzerinde çalıştığı ve 

tanımlamaya çalıştığı bir olgudur. Kültür tabirinin tanımı ilk defa 1871 yılında 

Taylor tarafından, “toplumun bir üyesi konumundaki kişinin alışkanlık, inanç, 

bilgi, sanat, ahlak ve hukuk oluşumunu inceleyen ve içeren bir yapı” olarak ya-

pılmıştır. Kültür çalışmaları konusunda dünya genelinde büyük bir üne sahip 

olan ve 1980 yılından beri yapılan hemen hemen tüm kültür çalışmasında atıf 

yapılan Hofstede ise kültürü, “bir toplumu diğer toplumlardan ayıran insan dü-

şünce sisteminin toplu bir programlaması” olarak tanımlanmıştır (Hofstede, 

1980). Hofstede (1980) tarafından yapılan başka bir tanımlamada ise “Bir grup 

insanın taklit ve dil vasıtasıyla bir nesilden diğerine aktarılan az veya çok alışıla-

gelmiş davranış kalıplarının bir bileşimidir. Kültür bir grup insanı diğerlerinden 

ayıran zihinsel programlamaların tümüdür” şeklinde ifade edilmiştir. 

Daha genel bir tanımlamaya göre ise kültür, “aynı zaman periyodunda, 

belirli bir coğrafi bölgede yaşayan insan grubu tarafından paylaşılan ve göreceli 

bir sürekliliği olan anlamlar sistemi” olarak ifade edilmiştir (Kashima ve Kashima, 

1999). Inglehart tarafından ise materyalizm ve materyalizm sonrası olarak ta-

nımlanan ayrımla kültür çalışması yapılmıştır. Hofstede çalışmalarını çalışma ve 

yönetim boyutu ile ele alırken, Inglehart modernizasyonu politika bilimi ve sosyo-

loji bakış açısı ile ele almaya çalışmıştır (Inglehart, 1997).   

 Shalom H. Schwartz tarafından yapılan kültürel değerler çalışması ise 

bireysel değerleri davranış, yaklaşım ve toplumsal değerler üzerine etkisi bağ-

lamında ve sosyo-psikolojik bakış açısıyla incelenmiştir. Bu bakış açısı diğer 
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değerlendirmelere göre daha karmaşık bir yapıya sahiptir ve 60’dan fazla ülkede 

yapılan çalışma ile dünyanın kültürel bir haritası çıkarılmıştır (Schwartz, 1992).    

Değer ve tutumlar bir toplumun üyelerini bir arada tutan ve bireylerin 

çevresindeki unsurlara bakış açısını şekillendiren en etkin kültür unsurlarıdır. 

Kişinin yasadığı kültür, değer anlayışının şekillenmesinde en önemli etkendir. 

Birey, içerisinde bulunduğu kültürün bir parçasıdır. Kendisini oluşturan bireylerin 

toplam değerleri, toplumun kültürel değerlerini ortaya koymaktadır. Kültür, kişi-

nin dünyayı kabulündeki davranış ve yapıları belirleyen bir olgudur. Şekil-1’de 

görüldüğü gibi, bireysel kültür, kendisini çeviren grubun, organizasyonun, sektö-

rün ve milli kültürün değerleriyle etkilenir (Schein, 1984).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

          Şekil-2 : Kültürlerin Seviyeleri (Schein, 1984). 

  

 Kültür, Schwartz tarafından “anlamların, inançların, sembollerin, normla-

rın ve toplum arasında yaygın kültürel değerlerin zengin bir karışımı” olarak gö-

rülmüştür (2006). Yaygın değer toplum içinde kültürün en merkezi karakteri ola-

rak tanımlanmıştır (Hofstede 1980; Inglehart, 1997; Schwartz 1999; Weber, 
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1958). Bu değerler kültürde neyin daha iyi ya da arzu edilebilir olduğu konusun-

daki paylaşılan değerler ve kültürel idealler olarak ifade edilmiştir.  

Kültür de liderlik gibi hakkında çok fazla konuşulan ancak net bir tanımı-

nın yapılamadığı konulardan birisidir. “Araştırmacılar tarafından bu güne kadar 

kültür kavramıyla ilgili olarak tam bir düşünce birliğine ulaşılamamıştır. Bunun 

temel nedeni kültür kavramının çok geniş bir kapsama sahip olması olarak de-

ğerlendirilmektedir” (Tabak, 2005).   

Bilim dünyasında oldukça fazla sayıda kültür tanımlaması yapılmakla bir-

likte bu tanımlamalar altı ana tema etrafında toplanmıştır. Bunlardan ilki olan 

betimleyici kültür tanımı, “doğanın insan yapımı kısmı” ifadesinde olduğu gibi 

tüm sosyal hayatı kapsayacak şekildeki tanımlamalardır. “Tarihsel tanımlamalar” 

ise kültürü tarihsel olarak, kuşaklar arasında aktarılan miras olarak görmektedir-

ler. “Normatif tanımlar” kültürü bir toplulukta yaygın olan kurallar veya değerler 

bütünü olarak tarif etmektedir. Bu tanımlamalarda davranıştan ziyade yaygın 

zihinsel ve inanç sistemleri ön plandadır. “Yapısal tanımlarda” ise ağırlık kültürel 

özellikler olarak ortaya konulan öğeler arasındaki dinamik ilişkiye odaklanır. 

Özellikle, sosyal kurumlardaki yapısal niteliklerin ve ilişkilerin (güç, ekonomi, 

üretim tarzları, hiyerarşi gibi) kültürel soyutlamalarla bağlantıları bu tanımlama-

larda öne çıkmaktadır. “Psikolojik tanımlamada” kültür; ağırlıklı bir şekilde birey-

lerin veya bir grup insanın sorunlarını çözmede kullandıkları araç olarak görül-

mektedir. Son olarak “genetik tanımlar” ise, evrim kuramı temelli açıklamalarda 

olduğu gibi, kültürel süreçlerin nasıl oluştuğu ve değişime uğradığı üzerine 

odaklanmıştır (Çukur, 2007: 37).   

Kültür Zaman İlişkisi 

Kültür konusunda yapılan çalışmalar, kültürün toplumların yüzyıllarca 

süren değer birikimleri ile oluşan ortak özellikler olarak tanımlanmıştır(Yeşil, 

2009: 106). Bu sebeple ne kadar hızlı bir değişim süreci yaşanırsa yaşansın, 

konu kültürel özellikler olduğunda “değişim çok yavaştır. Kültürel değerlerin belki 

de en önemli özelliği de onların göreceli olarak sabit olmasıdır” (Schwartz, 

2006). Bazı araştırmacılar kültürün elementlerinin değişiminin bazen yüzlerce yıl 
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alabildiğini ifade etmiştir. Ancak kültürel değerler yine de aşamalı olarak değişim 

göstermektedir. “Teknolojik gelişmeler, artan zenginlik, başka kültürlerle etkile-

şim ve iletişim imkânlarındaki artış gibi dış etkenler kültürde değişimlere neden 

olmaktadır” (Schwartz, 2006).  

“Goodwin (1999), kültürel değerlerin zaman içerisinde değiştiğine dair 

bir takım kanıtların olduğundan bahsetmiştir” (aktaran, Yeşil, 2009: 106). 

“Fernandez ve Carlson (1997), Hofstede’nin çalışmasından sonraki yirmi yıllık 

dönemde değerler bazında bir değişmenin olup olmadığını araştırmışlar ve de-

ğerler bazında bir takım değişikliklerin yaşandığını bulmuşlardır. Örneğin, Ja-

ponya’nın araştırma yapılmadan önceki yıllara nispeten belirsizlikten kaçınma 

özelliğinin azaldığını, diğer taraftan Meksika’nın biraz daha bireyselleştiğini orta-

ya koymuşlardır” (aktaran, Yeşil, 2009: 106).   

“Parker, “hızlı gelişen teknoloji, eğlence sektörü, seyahat, internet, kü-

resel işletmecilik gibi birçok faktörlerin küresel anlamda kültürlerde benzeşmele-

re yol açtığını, yani bir anlamda değişime uğradığını” ifade etmiştir (1998: 20). 

Parker, küreselleşme sonucunda bir çeşit kültürel benzeşmeden söz edilebile-

ceğini ve değişiminde büyük bir kısmının daha çok yüzeysel anlamda var olan 

değişimler olduğunu ifade etmiştir. Asıl olan değerler bazında ise değişimin ol-

madığını belirtmiştir. Yaşanan değişimlerin de var olanları kaldırmak yerine on-

ları tamamlayıcı ya da var olanlara ek olarak kültürlere kazandırıldığını vurgula-

mıştır” (Parker, 1998: 20’den aktaran, Yeşil, 2009: 106).  

Kültür alanında yerel çalışmaların öncülerinden olan Sargut, Kültür 

Araştırmalarında Yeni Bir Epistemoloji başlıklı makalesinde; “Değişme, doğa 

bilimlerinin olduğu denli toplum bilimlerinin de temel sorgulama alanlarından 

birisidir. Doğadaki evrimleşmenin hangi hızla geliştiği sürekli tartışılan bir konu-

dur. Bazı araştırmacılar değişimin uzun durgunluk dönemleri sonrası gelen bü-

yük patlamalarla gerçekleştiğini ifade ederken, diğerleri değişimin düzenli ve 

adımsal bir biçimde olduğunu ileri sürerler. Ancak örgüt ve kültür araştırmaları 

açısından küçük ve adımsal olan sürekli değişme anlayışının daha açıklayıcı 

olduğu söylenebilir.” şeklinde ifade etmiştir (Sargut, 2007: 27).  
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Hofstede tarafından yapılan kültürel çalışmalarda incelenen kültürlerden 

birisi olan Türk kültürünün, yapılan değerlendirmelerde genellikle ait olması ge-

reken kültür özelliklerinden biraz daha farklı özellikler içerdiği tespit edilmektedir 

(2001). Bulunduğu coğrafya, tarihi gelişim, yönetim kültürü ve dini özellikler se-

bebiyle Ortadoğu kültür grubu içerisinde yer alması gerekirken, Türk kültürü ge-

nel olarak batı değerlerine daha yakın bulgular sergilemektedir (Hofstede, 

2001). Benzer bulgular Schwartz tarafından yapılan kültürlerarası çalışmalarda 

da görülmüştür ve Schwartz Türk kültürünün, Ortadoğu kültürüne göre daha 

farklı olgular içermesini “1920’lerden itibaren yaşamış olduğu demokratik süre-

cin ve laik dokusunun kültür değişimdeki etkisi” olarak yorumlamıştır (Schwartz, 

1994). Bu husus kültürün değişim geçiren bir süreç olup olmadığı konusundaki 

tartışmalara da bir örnek olarak verilebilir.    

Siyaset ve tarih bilimi çalışmalarında da Türk kültürünün içerisinde bu-

lunduğu coğrafyadan, tarihi ve dini özelliklerinden son dönemde farklılaşmalar 

sergilediği ifade edilmiştir. Bernard Lewis Ortadoğu tarihini anlattığı kitabında 

Türklerin diğer Müslüman ülkelere göre farklılıklarını ifade ederken “laik etkinin 

öneminden” bahsetmiştir (Lewis, 1996). Benzer şekilde Andrew Mango (2004), 

Modern Türkler isimli kitabında, Türklerin yakın tarihinde Atatürk tarafından ger-

çekleştirilen devrimler ve modernleşme sürecinin kültürel ve sosyal hayat üze-

rindeki etkilerini ifade etmiştir.    

Huntington (1995), Medeniyetler Çatışması kitabında Türklerin, yapmış 

oldukları Kemalist devrim ile tarihsel akışlarının dışına çıkarak, Ortadoğu değer-

lerinden daha çok batı değerlerine yaklaşmış olduğunu belirtmiştir. Çeşitli kay-

nakların ve çalışmaların verileri değerlendirildiğinde, Türk kültürünün Atatürk 

önderliğinde yerine getirilen ve “Türk mucizesi” olarak da ifade bulan devrimler 

ve modernleşme süreciyle kültürel anlamda bir değişim geçirdiği muhakkaktır. 

Özellikleri itibariyle dönüştürücü bir lider olan Atatürk tarafından yapılan modern-

leşme süreci bir ülke tarihi için kısa sayılabilecek bir sürede meyvelerini vermiş 

ve bir milletin kültürel değişimine imkân sağlamıştır.   
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Sonuç olarak, devrimsel ve radikal anlamda değişimler yapabilen ülke-

lerde, kültürel değişimler de buna paralel olarak gözlemlenmektedir. Ancak yine 

de genel anlamda kültürler zaman içerisinde yavaş yavaş değişmektedir. “Ya-

şanan değişimler daha çok kültürü oluşturan yüzeysel boyutlarda oluşmaktadır. 

Değerler bazındaki değişimler ise nispi olarak daha yavaş ve az olmaktadır” 

(Yeşil, 2009: 107). 

2. LİDERLİK DAVRANIŞINDA KÜLTÜREL ETKİLER 

Kültürel değerler ve gelenekler, yöneticilerin tutum ve davranışlarını çok 

farklı şekillerde etkiler (Adler, 1997; Fu ve Yukl, 2000). Değerler belli bir kültür 

içerisinde yetişmiş olan yöneticinin iç dünyasına bir şekilde yerleşmişlerdir ve bu 

değerler yöneticinin tutum ve davranışlarını kendisinin de farkında olmadığı bir 

şekilde etkilerler. Buna ek olarak, kültürel değerler insanların birbiriyle ilgili oluş-

turdukları sosyal normların şekillenmesini imkân sağlar. Kültürel normlar kabul 

edilebilir liderlik davranış yapılarının formüle edilmesine imkân sağlar ve bazı 

durumlarda diğer kişilerin karar ve davranışlarını etkilemeye imkân sağlayan 

sosyal kurallar olarak formüle edilebilir.  

Liderlik davranışı, milli kültür yanında başka durumsal değişkenler tara-

fından da etkilenmektedir (Bass, 1990) (House vd. 1997). Bu etkenler;  

• Organizasyonun türü (kar amacı güden, gütmeyen; kamu kurumları, 

özel girişimler v.b.),  

• Endüstri çeşidi (finans, üretim, telekomünikasyon, perakende v.b.), 

• Yönetim seviyesinin özelliği (yöneticinin seviyesi ve fonksiyonu, güç 

seviyesi ve otorite v.b.) olarak sıralanabilir.  

Organizasyon kültüründeki güçlü değerler, egemen kültür değerlerle 

uyuşabilir veya uyuşmayabilir. Bu durum özellikle firmanın yurtdışından başka 

bir büyük şirketle bağlı ortaklık yapmış olduğu durumlarda daha net olarak orta-

ya çıkabilir. Farklı liderlik davranışlarının belirteçleri her zaman ve her durumda 

birbiriyle uyumlu olmayabilir. Bazı durumsal değişkenler, milli kültürle benzer 
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özellikler gösterirken, bazı başka durumsal değişkenler karmaşık bir şekilde milli 

kültür değerleriyle farklı şekilde ortaya çıkabilir.  

Her ne kadar bazı liderlik davranışları üstün kültürün değerleri ve gele-

nekleriyle açık olarak desteklenmese dahi, bu liderlik davranışlarının kullanılma-

sı bunların etkisiz kalacağını göstermez. Belli bir liderlik davranışını kullanmak 

konusunda çok az bir tecrübeye sahip olan bir yönetici bu davranışın ne kadar 

etkili olabileceğini tahmin edemeyebilir (House vd., 1997). Ayrıca milli kültürün 

değer ve geleneklerinin de tıpkı organizasyon kültürü gibi değişebilen hususlar 

olduğunun da unutulmaması gerekmektedir. Örneğin, geleneksel olarak 

otokratik yönetim sistemlerine sahip ülkelerdeki yöneticilerin demokrasiye geçiş-

le birlikte katılımcı liderlik ve yönetim tarzını daha çok benimsedikleri görülmek-

tedir. Güçlü cinsiyet ayrımının olduğu kültürlerde cinsiyet eşitliğinin daha çok 

kabul edilmesiyle birlikte, kadınlar tarafından icra edilen liderlik örneklerinin da-

ha kabul edilebilir olmaya başladığı görülmektedir. Değerler değiştikçe, etkin 

liderlik için gerekli yetenek ve davranışlar konusundaki inançlar da sürekli bir 

şekilde değişecektir (House vd., 1997).   

3. KÜLTÜRLERARASI YAKLAŞIMLAR  

Berry (1969), Amerikan psikolojik bakış açısının “kültür sınırlı” ya da “kül-

tür körlüğünde” olduğunu ileri sürmüştür. Batı çalışmalarının neredeyse tamamı 

Batı Avrupa ve Amerikalı örneklerle sınırlandırılmış durumdadır. Dahası bu ça-

lışmalar nadiren diğer kültürlerle kıyaslandığı için genel bir “kültür körlüğüne” 

sahiptir. Chemers (1981), bu problemin özellikle batı kaynaklı teoriler ihraç et-

mek istendiğinde ya da diğer kültürler için eğitim programları oluşturulduğunda 

daha bariz olarak ortaya çıktığını ifade etmiştir. Karşılaştırmalı çalışmalar bize 

batı kaynaklı teorilerin başka kültürlere transferinde karşılaşılan mirassal zorluk-

ları daha açık olarak göstermektedir (Wren, 1995). 

Liderlik çalışmaları, kültürü tamamıyla göz ardı etmemişlerdir, ancak ça-

lışmaların sonuçları bu konunun daha çok araştırılması gerektiğini göstermiştir. 

Bir çok araştırmacı liderlik konusundaki çalışmaların zayıf yöntem içerdiği ya da 
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metodoloji eksikliği olduğunu öne sürmüşlerdir. Neghandhi (1975), kültürel et-

kenlerin organizasyona yapısı üzerine etkileri ve kültürel ve milletsel farklılıkların 

organizasyon iklimine ve yönetim usullerine etkisi konusunda bir teori geliştir-

miştir. Çalışmasında organizasyonel yapının ve yönetim politikasının davranış 

biçimlerini belirlemede kültürel farklılıklardan daha önemli olduğunu ileri sürmüş-

tür. Bu görüş, kültürün yönetim değerlerinin ve tutum ve davranışların en önemli 

belirleyeni olduğunu ileri süren daha önceki görüşlerle çakışmıştır. 

Kültürün bu konudaki etkisi muhtemelen bu iki farklı görüşün ortasında 

bir yerde yer almaktadır. Ne kültür ne de organizasyonel yapı sabit kuvvetlerdir. 

Dahası bu iki faktör birbirini etkileyecek şekilde dinamik bir yapıya sahiptirler ve 

her ikisi de yönetimsel tutum ve davranışla ilişkilidirler. Ancak “kültür önemli bir 

unsur mudur?” sorusunu sorduğumuzda buna cevap verecek ve liderlik olgusu 

üzerinde kültürün rolü konusunda yapılmış net çalışma sayısı çok azdır. Bu ça-

lışma ile bu konudaki eksikliğe yönelik bir çaba sonucu, Türk ve Amerikan kül-

türlerindeki liderlik bakışı ve kültürlerarası farklılıkların incelenmesi amaçlanmış-

tır.  

Liderlik konusundaki kültürlerarası çalışmalar birçok sebeple önem ta-

şımaktadır (Yukl, 2008: 455). Organizasyonların artan küreselleşmesi farklı kül-

türler içerisindeki etkin liderlik usullerini bilmeyi gerekli kılmaktadır. Günümüz 

liderleri de artık farklı kültürlerden kişileri etkilemek için başka kültürler hakkında 

bilgili olmak zorundadırlar. Liderler ayrıca başka kültürlerdeki insanların onları 

nasıl gördüklerini ve davranışlarını ne şekilde yorumladıklarını da bilmek duru-

mundadırlar. Bu hususların daha kolay anlaşılması için öncelikle bir kültür içeri-

sinde geliştirilen bir liderlik teorisinin diğer kültürlerde geçerli olmayabileceğini 

kabul etmek gerekmektedir. (Yukl, 2008: 455). 

a. Etik - Emik Yaklaşımlar ve Görüş Sınırlılığı 

     Bir kültürel değer ve normun evrensel olabilmesi için diğer kültürler-

de de geçerli olması gerekir. Başka bir deyişle etik özelliklere sahip olan değer 

ve normların evrensel olduğu söylenebilir (Sargut,1995: 124). Etik yaklaşımda, 
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araştırma sistem dışındaki bir noktadan yapılır, birçok kültür birbiriyle karşılaştı-

rılır ve ölçütlerin evrensel olduğu varsayılır. 

Etik yaklaşımın karşısında yer alan yaklaşım ise emik yaklaşım olarak 

adlandırılır. Emik yaklaşım kültürden kültüre davranışların nasıl ve niçin farklılık-

laştığını açıklamaya çalışır. Emik yaklaşımda davranışlar sistemin içinden araş-

tırılır, yalnızca bir kültür incelenir ve araştırmada kullanılan ölçekler bağlamın 

içsel özellikleriyle göreli bir ilişki içindedir (Berry vd. 1992; Sargut, 1995)  

Etik yaklaşımlar, insan davranışlarını evrensel değer ve normlardan yo-

la çıkarak çözümlemeye çalışır. Emik-etik ayırımını, farklı kuramsal yaklaşımlara 

işaret ettiği kadar (örn. kültürel görecelilik, evrenselcilik ve mutlakçılık), çalışılan 

olguyu nitelemek için kullanılabilir. Daha da önemlisi, bu ayırım özellikle (karşı-

laştırmalı) kültürel yaklaşımlarda kullanılan yöntemsel yaklaşımları değerlendir-

mede de öne çıkmaktadır. Eğer çalıştığı olgunun kavramsallaştırılması veya 

ölçülmesi için belli bir kültürde geliştirdiği yöntem ve araçların diğer kültürlerde 

de uygulanabileceği varsayımından hareket ederse, bu tür etik yaklaşım zorla-

ma veya dayatma etik olarak adlandırılmaktadır. Evrenselliği kanıtlanmadan, 

çalışılan konu ve kavramın etik olduğu yargısı veya iddiasıyla yola çıkan araş-

tırma sonuçları genellikle yorumlanması güç sonuçlar doğurmaktadır. Çalışılan 

konunun karşılaştırma konusu olan kültürlerde detaylı incelemesine dayanan 

veya bu farklı kültürlerde geliştirilen emik yaklaşım ve bulgulara dayanarak ge-

liştirilen ortak bir yaklaşıma dayanan yöntemler ulaşılmış etik diye adlandırılabi-

lir. Gerçek etik ancak bir dizi araştırma süreci sonunda, neyin kültür bağımsız 

olduğu ortaya konularak aşamalı olarak elde edilebilir (Kim, 2001; Çukur, 2007). 

Etik-emik çalışmalar konusu Hofstede tarafından da ayrıntılarıyla irdele-

nen bir konudur. Hofstede, genellikle Amerikan ağırlıklı olarak geliştirilen yönet-

sel değerlerin diğer kültürlere uygulanmasına ilişkin zorlamaların sakıncalarına 

değinmiş ve bir kültürde geliştirilen “doğruların” diğer kültürler için her zaman 

doğru olmayacağını vurgulamıştır (Hofstede, 2001). Yerel çalışmacılar da aynı 

eksikliği dile getirerek Amerikan menşeli çalışmaların Türk kültürüne dayatılma-
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sının sakıncalarını dile getirmişlerdir (Sargut, 1994; Özen, 1996; Boyacıgiller, 

2000).  

Kültürlerarası çalışmalar yapan araştırmacılar da yeni bakış açılarına ve 

yeni teorilere sahip olabilmek maksadıyla normalden daha geniş bir değişken ve 

işlem aralığına sahip olmalıdırlar. Kültürlerarası çalışmalar yapan araştırmacılar, 

mevcut liderlik teorilerinin geliştirilmesinde etkin olarak yer almamış olan din, dil, 

tarih, hukuk, politik sistemler ve etnik alt kültürler gibi konuları da dikkatle ince-

lemek zorunluluğu hissedeceklerdir. Ayrıca kültürlerarası çalışmalar, kendine 

özgü yöntem zorluklarına ve bilgi toplama ve analiz etme sıkıntılarına sahip ça-

lışma türleridir.  

 Yönetim bilimi konusunda yayımlanan araştırmaların çok büyük bir bö-

lümü “Amerikan ürünü” ibaresini taşımaktadır. Harvard Business School profe-

sörü Paul Lawrence, örgüt biliminin tarihi ile ilgili olarak yapmış olduğu taramada 

bu alanda yapılmış olan 30 büyük katkının sadece beşinin Amerikan kaynaklı 

olmadığını ortaya koymuştur (Lawrence, 1987). 

 Amerikalı bilim adamları teorilerini geliştirirken Amerika dışındaki kap-

sam, model, araştırma ve değerleri yeterince dikkate almamışlardır. Ayrıca örgüt 

bilimi konusunda kültürlerarası ve uluslararası çalışmaların sayısının azlığı da 

dikkat çekicidir. Adler, 24 süreli yayında 1971-1980 yılları arasında yayınlanmış 

olan makaleler üzerinde yapmış olduğu araştırmasında, başlıca Amerikan bilim 

yayınlarında çıkmış olan örgütsel davranış makalelerinin sadece % 4,2’sinin 

kültürlerarası ve uluslararası konularda olduğunu bulmuştur (Adler, 1983). 

1980’li yılların sonlarında Adler’in çalışması iki kez tekrarlanmış, ancak söz ko-

nusu oranda anlamlı bir artış görülmemiştir (Boyacıgiller, 2000). Ayrıca Amerika-

lı araştırmacılar, bu konuda yapılan çalışmalarda Amerika dışındaki verilere 

önem vermemektedirler. Amerikan kaynaklı Administration Science Quarterly ve 

Avrupa kaynaklı Organizational Studies adlı yayınların karşılaştırılması sonucu; 

Amerikalıların, Amerikalılar dışında neredeyse hiç kaynak göstermedikleri orta-

ya çıkmıştır (Hickson, 1996: 217).  
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 Amerikan bakış açısının diğer kültürler üzerindeki uygulamaların yarata-

cağı sıkıntılar birçok kültürler arası çalışmacı tarafından eleştirilen bir husustur. 

Hofstede çalışmalarını temel olarak “Amerikan teorileri ülke dışında uygulanabi-

lir mi?” sorusu üzerine dayandırmıştır (Hofstede, 1980). Bu konuda yapılan yerel 

çalışmalarda da Amerikan kültüründe geliştirilen modellerin, Türk kültürünün 

değerlendirilmesinde kullanılmasının sakıncaları betimlenmiştir (Sargut, 1994; 

Özen, 1996). Ancak, Amerikan kökenli bilimsel araştırmaların etkinliği ve bas-

kınlığı devam ettiği sürece yönetim alanındaki bilimsel çalışmalarda Amerikan 

etkisi devam edecektir.   

Bu çalışmada da esas olarak, iki farklı kültürün değerlendirilmesi maksa-

dıyla sınırlı seviyede olmak üzere, kültürlerarası bir çalışma yapılmaktadır. Kül-

türlerarası çalışmaların sahip olduğu sorunlar ve etik-emik kaygısı bu çalışmada 

da yer alacaktır. Ancak her ikisi de ülke dışında geliştirilmiş ve birçok çalışmada 

kullanılmış olan ölçeklere sahip olan bu çalışmada da kültürel çalışmaların gö-

receliği zorluğu ve zayıflıkları göz önünde bulundurulmuştur. Türk kültürel de-

ğerlerinin, yönetim alanındaki etkilerinin değerlendirmesine yönelik çalışmalar 

yapan birçok yerli araştırmacı da etik-emik yaklaşımın etkisini irdelemişlerdir 

(Özen, 1996; Sargut, 1994; Sargut, 1995). 

b. Kültürlerarası Liderlik Araştırmalarındaki Zorluklar ve Metodolo-
jik Problemler 

       Kültürlerarası çalışmalar diğer konularda olduğu gibi liderlik alanında 

da büyük önem taşımaktadır. Kültür liderlerin değerlerini, inançlarını ve davra-

nışlarını etkileyen önemli bir husustur. Liderlik konusunda kültürlerarası çalışma 

yapıldığında, çalışmalar genellikle liderlerin davranışı, yetenekleri ve özellikleri 

üzerine yoğunlaşmaktadır.  

Kültürlerarası çalışmalarda her geçen gün daha farklı sorular da ortaya 

çıkmaya devam etmektedir. Bazı çalışmalar liderlerin davranış, yetenek ve özel-

likleri üzerinde inançların etkisini görmeyi amaçlamaktadırlar. Belli bir liderlik 

davranışının bir kültürde ortaya çıkmasıyla başka bir kültürde ortaya çıkmasın-
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daki farklılıkların tespit edilmesi ise başka bir tür liderlik çalışması türüdür. Diğer 

bir çalışma türünde ise liderlik davranışı, yeteneği ve özelliği ile astların tatmini, 

motivasyonu ve performansı olarak belirlenebilecek liderlik davranışı çıktılarının 

karşılaştırmaları üzerine kurulmuştur.  

Kültürlerarası çalışmaların miktarı her geçen gün artmaktadır, ancak bu 

tarz çalışmaların icrasında karşılaşılan metodolojik problemlerin miktarı da ol-

dukça fazladır. Bu çalışmaların birçoğunda anlamsal eşitliklerin sağlanmasında 

sıkıntılar mevcuttur. Örneklendirme süreçleri yeterli değildir, değişkenlerin açık-

lamasında eksiklikler mevcuttur ve sonuçların açıklaması ve değerlendirmesine 

ilişkin hususlar halen soru işaretleri içermektedir. Bu konuda daha hızlı ve büyük 

gelişimlerin sağlanması için, daha çok sayıda denek ve araştırmacının katılaca-

ğı çalışmalara ihtiyaç duyulmaktadır (Yukl, 2008: 456).  

Kültürlerarası çalışmaların sahip olduğu kendine has metodolojik prob-

lemler, bu konuda yapılan çalışmaların sonuçlarının değerlendirilmesi ve sağlıklı 

neticelerin alınmasını özellikle zorlaştırmaktadır. Bu alanda çalışmalar yapan ve 

sonuçlarını bilim dünyası ile paylaşan bilim adamları genel olarak bu zorlukları 

şu şekilde sıralamışlardır; 

• Bir ülkede geliştirilip diğer birçok ülkede kullanılan ölçeklerin eşit ha-

le getirilmesindeki eksiklikler, 

• Seçilen örneklem ya da kovaryans analizi ile kontrol edilemeyen 

demografik ve durumsal değişkenlerin karmaşıklaştırıcı etkisi, 

• Verilen cevaplardaki önyargı oranlarının kültürlere göre değişiklik 

göstermesi, 

• Geniş bölgesel farklılıklar gösteren kültürlerde temsil örneği oluştur-

ma zorluğu ya da eksikliği, 

• Tahmin değeri olarak bütün kültür skorunu yansıtan değerleri kulla-

nırken, bireylerin tutum ve davranışlarını bağımlı değişken olarak 
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kullanmaktan kaynaklanan analiz seviyesi problemleri olarak sırala-

nabilir.  

Birçok kültürlerarası çalışma, bu metodolojik problemlerden etkilenmiştir 

ve araştırmacılar bu eksiklikleri gidermek konusunda gerekli önlemleri almaya 

çalışmışlardır (Yukl, 2008: 439). Ancak yine de çok iyi tasarlanmış ve hazırlan-

mış çalışmalarda dahi sonuçların tercüme edilmesi problemlere neden olmakta-

dır. Birçok çalışma liderlik konusundaki kültürlerarası farklılıkları açıklamakta 

büyük önem taşıyan değişkenleri açıklamakta yetersiz kalmaktadır. Örneğin belli 

bir liderlik özelliğinin belli bir kültürde etkin olduğunu öğrenmek önemlidir ama 

bunun neden önemli olduğunu öğrenmek daha önemlidir. Sonuçların tercümesi 

de insan doğası ve organizasyonlar hakkındaki önermeler ve değerler sebebiyle 

daha karmaşık hale gelmektedir (Boyacıgiller ve Adler, 1991). Bu tür hataları 

gidermenin en iyi yolu içerisinde çalışılan her bir kültürden birer temsilcinin bu-

lunduğu çalışma gruplarının oluşturulmasıdır.  

Son olarak, liderlik konusunda yapılan kültürlerarası çalışmaların sonuç-

larının tercümesi konusunda kültürel boyutların açıklanmasında kullanılan kav-

ramsal çerçevenin de etkisi olmaktadır. Uygun değer boyutlarının tanımlanması 

bile başlı başına zorlu bir faaliyettir. Boyutların tanımlanması konusunda birçok 

farklı kültür araştırmacısı (Hofstede, 1980; House ve Aditya, 1997; Schwartz, 

1992) tarafından farklı boyut grupları oluşturulmuştur. Ancak bu araştırmacılar 

daha henüz hangi boyut grubunun ana belirleyici olduğuna karar verememişler-

dir. Mevcut sınıflandırmaya göre yapılan her bir değer grubu belli sınırlamalara 

sahiptir ve araştırmacılar kültürel boyutları tanımlamada kullanılacak daha etkin 

bir yöntemi araştırmaktadırlar (Yukl, 2008: 440).  

Kültürlerarası çalışmaların farklı aşamalarını kapsayan (araştırma soru-

larının oluşturulması, örneklem seçimi, ölçüm araçlarının denkliği, veri toplama 

sürecinin standartlaştırılması ve verilerin analizi gibi.) alanlarda kültürel yanlılık-

ların azaltılması yönündeki girişimlerde son zamanlarda gözle görülür bir artış 

vardır. Ancak yine de kültürlerarası çalışmaların doğası gereği ortaya çıkan öz-

gün sorunlar mevcuttur (Çukur, 2007: 59). Bu sorunlar; 
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(1) Nesnellik-Yanlılık: Araştırmacının Rolü   

         Araştırmacının içinden çıktığı kültürü araştırması veya kültürel ola-

rak farklı olan bir araştırmacının diğer bir kültürü çalışması yanlılık sorununu 

beraberinde getirmektedir. Bu sakıncanın giderilmesi, karşılaştırmalı yöntemde, 

aynı kültüre içeriden ve dışarıdan bakış açılarının sentezlenmesi ile mümkün 

olabilecektir. Karşılaştırmalı ve kültürlerarası olarak yapılan çalışmalarda farklı 

kültürlerden araştırmacılar katılsa dahi, genel olarak çalışma Batı kültüründeki 

çalışmacılar tarafından yapılmakta, yerel kültürlerden katılan araştırmacıların 

katkısı daha çok veri toplama ve çeviri gibi çalışmanın özüne inilmeyen husus-

larla sınırlı kalmaktadır (Çukur, 2007: 61).  

Çalışmaların bir diğer kısmı da Batıda geliştirilen model ve ölçeklerin di-

ğer kültürlerde de uygulanmasına dayanan genişletme tarzı çalışmalar olduğu 

görülür. Ayrıca kültürlerarası çalışmalara katılan denekler de kendilerine uygu-

lanan anketlere diğer ülke kültürlerinden daha üstün olduğunu göstermek mak-

sadıyla olması gerekenden daha farklı cevaplar verdiği tespit edilmiştir. Bu du-

rumda kendi kültürünü ve kendi değerlerini daha iyi ve yüksek göstermeye çalı-

şan katılımcılar da çalışmalara nesnellik katmaktadırlar (Çukur, 2007: 61). 

(2) Karşılaştırma Uygulamaları ve Yanlılıkları 

          Bire bir karşılaştırma, özellikle farklı kültürlerden toplanan verilerin 

niceliksel yöntemler ile karşılaştırılması, farklı kültürlerden elde edilen puanlara 

(göstergeler) ulaşma sürecinin eşdeğer olması gerekliliğini doğurmaktadır. Bu 

bağlamda karşılaştırmalı kültürel çalışmalarda veri toplamada öne çıkan temel 

unsurlar örneklem, veri ölçme araçları-yöntemleri ve veri toplama sürecinin nite-

liğidir. Karşılaştırmalı yöntemlerin önemli olan bu üç aşaması aynı zamanda 

nesnel ve hatadan arınık karşılaştırma yapma konusunda engel oluşturur (Çu-

kur, 2007: 62). 
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(3) Örneklem Seçimi 

         Kültürlerarası çalışmalarda da diğer çalışmalarda olduğu gibi ör-

neklem seçiminde, araştırma evrenini en iyi temsil edecek bir seçim yapılması 

önem taşımaktadır. Seçilen örneklem, temsil iddiasında olduğu ülkeleri temsil 

etmiyorsa, özellikle her bir örneklemin temsil etme özellikleri kültürden kültüre 

farklılaşıyorsa, böyle bir çalışmanın bulgularını kültür düzeyi açıklama ve karşı-

laştırmalarda kullanmak yanlılıklar doğurabilir. Örneklemlerde yaş, cinsiyet ve 

eğitim gibi hususlarda farklılıklar olması, ulaşılan sonuçlarda kültür dışındaki 

etkilerin daha fazla olmasına sebep olabilir. Benzer şekilde örneklemlerin homo-

jenliğinin sağlanması amacıyla, örneklemin evrenden ve olması gerekenden 

farklı özelliklerden seçilmesi de sonuçları olumsuz etkileyebilir (Çukur, 2007: 

63). 

Çalışmalara katılacak ülke miktarının fazla olması kültürlerarası çalış-

maların sağlıklı ve kabul edilebilir sonuçlar vermesine imkân sağlamaktadır. Kül-

türlerarası çalışma örneklerinden çok katılımlı çalışma özelliğini taşıyan örnekler 

bu sebeple daha başarılı sonuçlar vermiştir (Örn. Hofstede, 1980; GLOBE Ça-

lışması: Schwartz, 1992) Hofstede’nin 1980 yılında yapmış olduğu çalışmasında 

farklı ülkelerde ancak aynı uluslararası firmada çalışanları denek olarak belirle-

yerek kültür dışındaki diğer etkenleri sabitleyerek, kültürel farklılıkları görmeye 

çalışmıştır.  

(4) Ölçme Araç ve Yöntemlerinin Kültürel Denkliği 

         Ölçeklerin güvenlik analizinde Alfa katsayısını (Cronbach’s Alfa) 

(Ölçek maddelerinin varsayılan yapısal özellikleri içerisinde, kendi arasında 

hangi oranda ilişkili olduğunu gösteren korelasyon katsayısı) ortaya koymakta-

dır. Ancak kültürlerarası değerlendirme farklılıkları da dikkate alınarak madde 

analizlerinin de yapılması önem taşımaktadır. Madde analizlerinin yapılmasın-

dan güdülen maksat aynı kültür içerisinde ve benzer özellikteki kişilerin, aynı 
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sorulara benzer cevaplar verme durumunun test edilmesidir. Ayrıca kültürel ola-

rak sorulara farklı cevap verme eğiliminin de dikkate alınması gerekir. Likert tar-

zı ölçeklerde katılımcıların en uç cevaplardan çok ortadaki cevapları işaretleme 

eğilimi dikkate alınmalıdır. Farklı kültürlerde ölçek cevaplandırma farklılıkları da 

değerlendirmelerde dikkate alınmalıdır (Çukur, 2007: 70).      

(5) Veri Toplama Süreçlerinin Kültürel Eşdeğerliliği 

         Veri toplama sürecindeki kültürel farklılık konusunda, kültürel ola-

rak farklılaşan sosyal istendik eğilimler ve uyarıcı aşinalığı (yöntem farklılığı) 

esasına göre ortaya çıkmaktadır. Farklı kültürlerden gelen katılımcıların kültürel 

olarak beklendik davranışa eğilimleri maddelere cevap verirken öne çıkar. Kültü-

rel olarak farklılaşabilen tepki eğilimlerinin yanı sıra, çalışılan konuya bağlı ola-

rak kültürel norm ve uygulamalar konunun çalışmasını güçleştirebilir. Örneğin 

cinsel konulara ilişkin ölçekler Türkiye’de uygulandığında denekler sorulara ce-

vap vermekten utanmakta ya da verilen cevaplar gerçekler yerine olması gere-

kenler, abartılar ya da gizleme yönünde yer almaktadır.  

Uyarıcı aşinalığı ise kullanılan ölçekte yer alan soruların bazı kültürler-

deki katılımcılar için aşina olunan bir yapı sergilerken, diğer bir kültürde oldukça 

yabancı soru kalıpları olarak algılanabilir. Soru tarzına olan aşinalık cevapların 

sağlıklı olmasına imkân sağlarken aksi durumda kullanılması ve anlamlandır-

ması zor olacaktır. Ayrıca deneklerin her ne kadar sonuçların kimseyle payla-

şılmayacağı ve kimliklerinin gizli tutulacağı konusunda garanti verilmiş olsa dahi, 

katılımcıların kendileri için sorun teşkil edebileceğini değerlendirdikleri soruları 

yanıtlamakta farklılıklar sergiledikleri de dikkate alınmalıdır(Çukur, 2007: 71).  

c. Davranış Farklılıkları Hakkında Kültürlerarası Çalışmalar 

Kültürlerarası çalışmaların birçoğu liderlik davranışı farklılıkları ve özel 

yönetim teknikleri kullanım farklılıklarını araştırmak üzerine kurulmuştur. Bazı 

kültürlerarası çalışmalarda ölçekler vasıtasıyla elde edilen ve belli bir çeşit dav-

ranışın, bir kültürde diğer kültüre göre daha az ya da daha fazla kullanıldığına 
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ilişkin değerlendirme ve analizlerin nicel (sayısal) verilerini de içermektedir. Ör-

neğin Dorfman ve arkadaşları Amerika’lı yöneticilerin, Meksika’lı ve Kore’li yöne-

ticilerden daha katılımcı bir yönetim tarzı kullandıkları sonucuna ulaşmışlardır 

(Dorfman vd. 1997). Bununla birlikte davranışsal ölçeklerin rakamsal olarak de-

ğerlendirilerek kullanılması ve farklı örnekler arasında eşitlik kurulması problem-

lerine sebep olmaktadır (Peng vd., 1991). Örneğin bir ülkede, belli bir değer 

hakkında düşük skorlar elde edilmesi, bu ülkede bu değerin gerçekten düşük 

olduğu anlamına da gelebilir, ya da bu kültürdeki bireylerin anket sorularını ce-

vaplandırırlarken yapmış oldukları değerlendirme farklılıklarından da kaynakla-

nabilir.  

Daha az sayıda kültürlerarası çalışmada ise farklı ülkelerde davranış 

bağlamlı ve niteliksel çalışmalarla yapılan karşılaştırmalarla ortaya çıkmıştır. 

Örneğin bir çalışma, liderlik davranışları için olumlu ödüllendirme sisteminin 

önemli bir etken olduğunu ortaya çıkarmış, ancak hangi davranışların ne şekilde 

ödüllendirildiği konusunda kültürlerarasında farklılıklar ortaya çıkmıştır. Başka 

bir çalışmada da farklı kültürlerdeki yöneticilerin astlarıyla farklı iletişim yöntem-

lerine sahip olduğunu göstermiştir. Amerikalı yöneticiler astlarıyla iletişime girer-

ken ve özelikle olumsuz geri bildirimle astlarını eleştirdiklerinde yüz yüze iletişi-

mi tercih ederken, Japon yöneticiler astlarına geri bildirim ve özellikle eleştiri 

yapacaklarında yazılı iletişim yöntemini kullanmaktadırlar (Yukl, 2008: 440).  

Özellikle Amerika’da geliştirilen liderlik teorilerinin diğer ülkelerde ya da 

kültürlerde uygulamasının zorlama etkisi, özelikle 1970 sonrasında yapılan kül-

türlerarası çalışmalarda daha belirgin olarak görülmeye başlanmıştır. Bu alan-

daki çalışmalar, her şeyden önce, örgüt/yönetim olgusunun özellikle sosyal bo-

yutunda kültürel göreceliliğin söz konusu olduğunu ve bir kültürde geliştirilen 

örgütsel/yönetsel uygulamaların, kuramların ve bunlara ilişkin ölçeklerin diğer 

kültürlerde geçerli olamayabileceğini göstermiştir (Özen, 1996: 2). Örneğin 

Hofstede, McGregor’un X ve Y kuramlarını oluşturan varsayımların, Güneydoğu 

Asyalı yöneticiler için geçersiz olduğunu ileri sürmüştür (Hofstede, 1994: 4). Do-

layısıyla, X ve Y kuramına ilişkin değerlerin bu ülkelerde uygulanmasından elde 
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edilecek bilgi, Güneydoğu Asyalı yöneticilerin kendi temel değerlerin ne olduğu-

nu değil, ancak ve ancak bu anlamda ne kadar Batılı olduklarını gösterecektir 

(Özen, 1996: 3).  

4. KÜLTÜRLERARASI ARAŞTIRMA ÖRNEKLERİ 

Kültürlerarası çalışmalar, yönetim bilimlerinin uzun zamandır ilgi duyduğu 

bir çalışma alanıdır. Her ne kadar kültürlerarası farklılıklar konusuna eğilim yö-

netim ve liderlik alanındaki çalışmalara göre daha geç başlamış olsa dahi, son 

yıllardaki yönelim kültürün liderlik farklılıkları üzerindeki etkisinin görülmesine 

odaklanmıştır. Bu konuda, Hofstede (1980), GLOBE (2004) ve Schwartz (1992) 

çalışmaları örneklem genişliği, ulaşılan sonuçlar ve bilim dünyasınca kabul 

edilme gibi özellikleriyle daha öne çıkmışlardır. Çalışmanın bundan sonraki bö-

lümünde bu çalışmaların özellikleri, esasları ve sonuçları irdelenecektir.  

a. GLOBE Projesi 

     GLOBE projesi dünya genelindeki önemli bölgeleri temsil eden 62 

farklı ülkeyi kapsayan kültürlerarası bir liderlik çalışmasıdır (House vd., 2004). 

GLOBE tabiri Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness 

(Küresel Liderlik ve Organizasyonel Davranış Etkinliği) tabirinin baş harflerinin 

birleşimlerinden oluşmaktadır. Çalışma, dünya genelindeki 150 araştırmacının 

koordineli ve uzun soluklu çabası ile oluşturulmuştur.  

Araştırmacılar, sosyo-kültürel yapı, organizasyonel işlevler ve liderlik 

usulleri arasında deneysel bir bağlantı olduğuna dair teorilerinin ispatına çalış-

mışlardır. GLOBE projesi liderlik ve kültürel değerlerin bir ülkenin, endüstriyel ve 

ekonomik gelişimi, hükümet şekli, etkin ya da baskın dini ve iklim koşulları gibi 

diğer durumsal değişkenlerden de ne şekilde etkilendiğini test etmeyi amaçla-

mıştır. Çalışmalarda anket, mülakat, medya analizi, arşiv kayıtlarının incelen-

mesi ve daha az fark edilen özelliklerin değerlendirmesi gibi farklı metotlarla bilgi 

ve veri toplanması yapılmıştır. Araştırma her bir kültürün derinliklerinin niceliksel 
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ve niteliksel olarak değerlendirilmesi sonucunda ortaya çıkan verilerle destek-

lenmiştir.  

GLOBE çalışmasının en önemli sorunsallarından birisi “etkili liderliğin ne 

olduğunun tanımlanması” şeklinde ortaya çıkmıştır. Araştırmacılar çalışmaları 

esnasında katılımcılardan etkin liderin davranışını ortaya koyan değişik yetenek 

ve davranışların ne olduğu sorusunun cevabını almaya çalışmışlardır. Sonuçta 

farklı ülke ve kültürlerde bu soruya verilen cevaplar değerlendirilmiş ve hemen 

hemen tüm kültürlerde aynı değerlerle derecelendirilen özellikler belirlenmiştir. 

Hemen hemen tüm kültürlerde etkin liderlik davranışı olarak tanımlanan özellik-

ler Tablo-2’de tanımlanmıştır. Keza bu olumlu davranışların olumsuz halleri de 

yine aynı kültürlerde liderin sahip olmaması gereken davranışlar olarak ortak bir 

şekilde değerlendirilmiştir (işbirliği yapmayan, bencil, diktatör yapıda vb.). Diğer 

bazı liderlik özellikleri de farklı kültürlerde farklı şekillerde yer almış olup söz ko-

nusu özelliklerde Tablo-2’de listelenmiştir.  

Tablo-2: İdeal Lider Davranışı Konusunda Kültürel İnançlar 

Tüm Kültürlerde Benzer    Kültürlere Göre Değişen  

Vizyon Sahibi      Hırslı/Tutkulu 
Kararlı                 İhtiyatlı 
Dinamik                Şefkatli 
Güvenilir           Baskın Karakterli 
Cesaret Veren ve Olumlu Bakan     Resmi 
Mükemmelliğe Dayanan            Mütevazi 
Güvenilir ve Dürüst           Özgür/Bağımsız 
Hünerli Yönetici            Risk Alan 
Takım Oluşturan        Kendini Feda Eden 

(Dorfman vd., 1997). 

Çalışmanın diğer bir hedefi liderlik davranışı ve inançları konusundaki 

kültürlerarası farklılıkları açıklamaktır. Bu açıklama, kültürel ve organizasyonel 

değerlerin birleşik etkisini içermektedir. Araştırmacılar, Hofstede (1980) tarafın-

dan geliştirilen değerler sınıflandırmasını geliştirerek dokuz madde haline getir-

mişlerdir. Bu sınıflandırma Hofstede tarafından belirtilmemiş değerler sınıflan-
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dırması ile daha önceki değer boyutlarının bölünmesiyle elde edilen değer grup-

larını içermektedir.  

Diğer bir yenilik ise mevcut değerler ile kültürel değerler arasında ayırım 

meydana getirmektir. Bu yöntemle kişilerin mevcut kültürel değerleriyle tatmin 

olup olmadıkları ve eğer mevcut değerlerinden memnun değillerse, gelecekte 

bunları ne şekilde değiştirmek istedikleriyle ilgili verilerin elde edilmesine imkân 

sağlamaktadır. Bununla birlikte ideal değerlerle mevcut değerlerin farklılıklarının 

nasıl değerlendirileceği ve aralarındaki farkın ne derecede yer aldığını tespit 

etmek oldukça zordur.  

b. Kültürel Değer Boyutları ve Liderlik 

     Kültürel değerler ve liderlik arasındaki ilişkiler konusunda yapılan ça-

lışmaların büyük bir bölümü farklı kültürlerdeki kişilere yapılan anketlerin değer-

lendirilmesi esasına dayanmaktadır. Araştırmacılar kültürel farklılık değerlerinin 

farklı milletlerde liderlik inanışlarına, davranışlarına ve liderlik geliştirme çalışma-

larına ne şekilde etki ettiğini tespit etmek üzerine yoğunlaşmışlardır. Kültürel 

değer boyutları ve liderlik özellikleri konusunda son yıllarda geliştirilen kültürel 

değer boyutları ve anlamları aşağıda yapılmıştır. Bu değer boyutları;  

• Güç Mesafesi (Power Distance),  

• Belirsizlikten Kaçınma (Uncertainity Avoidance), 

• Bireysellik / Toplumculuk (Individualism / Collectivism), 

• Cinsiyet Eşitliği / Farklılığı (Gender Egalitarianism), 

• Göreve Odaklı Değerlendirme (Performance Orientation), 

• İnsan Odaklı Değerlendirme (Humane Orientation) 

• Zaman Odaklı Değerlendirme (Time Orientation) (Yukl, 2008:442). 

     (1)  Güç Mesafesi  

         Güç mesafesi, kişilerin organizasyon veya yapı içerisinde güç ve 

statüyü kabul etme değerlerindeki farklılık olarak tanımlanabilir. Yüksek güç me-
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safeli kültürlerde, insanlar liderlerin daha fazla otoriteye sahip olması, kuralları 

kesin olarak uygulaması ve direktiflerinin sorgulanmadan ve karşı gelinmeden 

uyulması gereken kişiler olmasını beklemektedirler (Dickson, 2003). Astlar, üst-

lerine meydan okumayı daha az istemektedirler ve onların kararlarına katılma-

dıklarını ifade etmek istemezler.  

Katılımcı liderlik türü, Rusya, Çin, Tayvan, Meksika ve Venezüella gibi 

yüksek güç mesafeli ülkelerden çok, ABD, Batı Avrupa ülkeleri ve Yeni Zelanda 

gibi düşük güç mesafeli ülkelerde daha yaygın bir liderlik türüdür. Üst düzey yö-

neticiler tarafından konulan resmi kurallar ve politikalar yöneticiler tarafından 

icra edilirler ve yöneticiler karar verirken astlarına daha az danışırlar (Smith vd. 

2002: 195). 

Yüksek güç mesafeli ülkelerde, dönüştürücü (transformational) liderlik 

türü (destekleyici ve ilham veren) emir veren ve otokratik bir karar verme sitili 

oluştururken; düşük güç mesafeli ülkelerde daha katılımcı bir karar verme stili 

ön plana çıkmaktadır (Hartog vd., 1999). Yüksek güç mesafesine sahip geliş-

mekte olan ülkelerde insanlar genellikle otokratik bir şekilde ancak destekleyici 

bir davranış sergileyen babacan liderlik türünü tercih ederler (Dorfman vd., 

1997). 

Türkiye güç mesafesinin yüksek olduğu ve belirsizlikten kaçınmanın faz-

la olduğu ülkeler kümesinde yer almaktadır (Hofstede, 1980). Bu kümedeki ülke-

lerde örgütler, insan piramitleri olarak algılanırlar. Örgütte ve kurumlarda insan-

lar kime itaat edeceklerini bilirler. Biçimsel iletişim kanalları yukarıdan aşağıya 

işler, yatay iletişim yoktur. Bu sistemlerde belirsizlik güç mesafesi aracılığıyla 

azaltılır. Kimin, kimler üzerinde yetkisi olduğu açıkça belirlenir. Patronun sözü 

yasa yerine geçer. Güç mesafesini büyüten de zaten bu durumdur. Örgütler, 

kurumlar ve birimler tüm işlemleri açık ve seçik olarak tanımlarlar. Belirsizliğe ya 

hiç hoşgörü gösterilmez ya da çok az gösterilir (Sargut, 1994: 122).    
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    (2)  Belirsizlikten Kaçınma  

           Belirsizlikten kaçınma, insanların belirsiz durumlar konusunda 

hissettikleri rahatsızlık ve gelecek faaliyetlerini öngörmek konusundaki yetersiz-

likleri olarak tanımlanabilir (Hofstede, 1980). Belirsizlikten kaçınma, bir kültürün 

üyelerinin yapısal olmayan durumlarda kendilerini rahatsız veya rahat hissede-

cek şekilde programlanmasına verilen isimdir ve günlük hayattaki belirsizliklere 

olan tepkilerle ilgilidir. Yüksek belirsizlikten kaçınma seviyesine sahip kültürlerde 

bilinmeze karşı daha çok korku vardır ve insanlar emniyet, durağanlık ve düze-

ne daha fazla önem verirler. Sosyal normlar, gelenekler ve detaylandırılmış an-

laşmalar daha değerlidir, çünkü bu hususlar belirsizlik ve düzensizlikten kaçı-

nılmasına imkân sağlar (Hartog vd., 1999).  

Yüksek belirsizlikten kaçınma ülkelerine örnek olarak Fransa, İspanya, 

Almanya, İsviçre, Rusya ve Hindistan olarak verilebilir. Düşük belirsizlikten ka-

çınma ülkeleri olarak ise ABD, İngiltere, Kanada, Danimarka ve İsveç olarak 

gösterilebilir. Türkiye belirsizlikten kaçınma eğiliminin yüksek olduğu ülkeler 

grubundadır. Belirsizlikten kaçınma eğilimi, Türkiye’de “yaşam boyu istihdam” 

eğilimini ortaya çıkarırken, ABD, İngiltere gibi belirsizliğe toleransın yüksek ol-

duğu ülkelerde işten işe geçme hareketliliğinin yüksek olduğu görülmektedir 

(Sargut, 1994). Yaşam boyu istihdam ilkesi gereği, Türk kültüründe bir kişi geliri 

ya da maaşı daha az dahi olsa belirsizlik olgusu daha az olan devlet kurumla-

rında istihdamı tercih etmekte, yeni işlere girmek ya da mevcut işini terk etmek 

konusunda daha isteksiz olmaktadır. Protestan ahlakının etkisi altında bulunan 

Amerika ve İngiltere gibi daha kapitalist kültürlerde yetişen kişiler içinse, para 

daha önemli bir olgu olduğu için, kişiler daha fazla maaş ya da maddi getiri sağ-

layacağına inandığı işlere geçmekte tereddüt etmemektedirler (Sargut, 1994).  

    (3)  Bireysellik /Toplumculuk 

          Bireycilik/bireysellik, bireylerin özgürlüğünün ve ihtiyaçlarının gru-

bun, toplumun ve organizasyonun ortaklaşa ihtiyaçlarından daha önemli olduğu 

durumlardır. Bireysellik, bireyin öneminin, toplumun öneminin üzerine çıkma 
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derecesidir. Bireysellikte her birey kendisi veya ailesinden sorumludur 

(Hofstede, 1980). Bireyci kültürlere örnek olarak ABD, Avustralya, İngiltere ve 

Hollanda verilebilir.  

Toplulukçu ya da ortak davranışçı kültürler, bireylerin gruplara veya ge-

niş topluluklara kendi kişisel değerlerinden daha fazla önem verdikleri kültürler-

dir. Kültürlerarası çalışmaların büyük çoğunluğu toplumsal bakış açısından çok 

grup değerlerine verilen önem üzerine yoğunlaşmıştır. Ortaklaşa davranışta ya 

da toplulukçulukta, bireyler iç gruplara dâhil olurlar. Bu iç gruplar ailelere, etnik 

yapıya, politik partilere ya da iş gruplarına ayrılabilirler. Toplulukçu kültürlerde 

bağlı gruplara üyelik kişisel kimliğin oluşturulması için önemli bir durumdur ve 

gruba bağlılık önemli bir husustur. Kişiler işlerini değiştirmek konusunda daha 

isteksizdirler, grup üyeleri ilave işler yapmak ve “organizasyonel vatandaşlık 

davranışlarına” uygun olarak davranmak konusunda gönüllüdürler (Jackson vd., 

2006). Buna mukabil gruplar da üyelerine yardımcı olurlar. Güçlü toplulukçu de-

ğerlere sahip toplumlara örnek olarak Çin, Arjantin, Meksika ve İsveç verilebilir 

(Hofstede, 1980). 

Bireyselci kültürlerde kişilerin kendi ihtiyaçları ve hedefleri ön planda ol-

duğu için bu kültürlerdeki liderlerin bireyleri takım ya da organizasyonlarının he-

deflerine yönlendirmeleri veya kendilerini adamalarını sağlamaları daha zordur 

(Jung ve Avolio, 1999: 208). Bireysel aktiviteler ve performansa yönelik ödüllen-

dirilme tercihi nedeniyle bireyselci kültürlerde liderlerin grup ya da takıma dayalı 

ödüllendirme ve tanımayı daha zor hale getirmektedir. Bireysel haklar ve birey-

lerin otonomi haklarına bağımlılığı nedeniyle, sosyal sorumluluk, işbirliği ve etik-

sel davranış gibi paylaşılan değerlere sahip güçlü bir kültürel yapının oluşturul-

masını zorlaştırmaktadır. 

Ortaklaşa davranış sıkı toplumsal çerçeveleri anlatır. İnsanlar kendi kü-

meleriyle diğerlerini ayrı tutarlar. Grubun iradesinin üyelerin inanç ve davranışla-

rını betimlemesi beklenir. Ortaklaşa davranışçı kültürler üyelerini dışsal toplum-

sal baskıyla denetler. Oysa bireyselci kültürlerde denetim bireyin içsel baskısıyla 

sağlanır (Yukl, 2008: 443).  
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Türk toplumu ortaklaşa davranmayı önde tutan bir kültürün ürünüdür. 

Kişiler kendi benliklerinden ve kişiliklerinden çok topluluğun değer yargılarına ve 

inanışlarına önem vermektedirler. Hemşehrilik ve adam kayırmanın kökeninde 

bu özelliğin etkileri vardır. Bu davranış Doğu kültürünün etkisindeki ülkelerde 

daha yaygındır. Topluluğun inanış ve değerlerinin aksine davranan bireyler üze-

rinde grup baskısı yüksek seviyede ve belirgin olarak hissedilir. Bu özelliklere 

sahip ülkelerde demokrasinin yaşanması daha zordur (Sargut, 1994: 124).  

     (4)  Cinsiyet Eşitliği / Farklılığı  

           Farklı cinsiyetlerin eşit bir şekilde yer almasına ilişkin sahip olu-

nan özellik durumudur. Maskülen (eril) ya da feminen (dişil) olmaları fark etmek-

sizin cinsiyetler arasındaki rol dağılımındaki eşitliğe işaret eder. Cinsiyet eşitliği-

nin yüksek olduğu kültürlerde cinsiyet farklılıkları önem taşımamaktadır ve işler 

cinsiyete göre ayrılmamıştır. Kadınlar önemli liderlik görevlerine seçilebilmek 

için diğer kültürlerdeki kadınlara göre, erkekler karşısında, daha eşittirler.  

Güçlü cinsiyet ayrımcılığının olmadığı kültürlerde, kadın ve erkek liderler 

davranışlarında daha az sınırlandırılırlar ve davranışları konusunda astları ve 

üstlerince yapılan değerlendirmeler daha az ön yargıya sahiptir. Güçlü cinsiyet 

eşitliğine sahip kültürlere örnek olarak Norveç, İsveç, Danimarka ve Hollanda 

olarak verilebilirken, Japonya, İtalya, Meksika ve İsviçre ise düşük cinsiyet eşitli-

ğine sahip ülkelere örnek olarak verilebilir.  

Cinsiyet eşitliğine ilişkin kültürel değerler, liderlerin seçimi ve değerlendi-

rilmesi süreçleri ve sosyal olarak arzu edilen ve kabul edilen liderlik davranışla-

rının belirlenmesi konusunda önemli etkiye sahiptir (Dickson vd., 2003). Eril 

(Maskülen) kültür özellikleri rekabet, hırs, kariyer, iddia, güç, başarı ve egemen-

lik gibi özellikler iken, dişil (feminen) özellikler hassasiyet, yaşam kalitesi, mer-

hamet, nezaket, duyarlılık ve anlayış gibi duygulardır (Hofstede, 1980).  

İddiacılık ve sertlik gibi güçlü eril değerlere sahip kültürlerde, şefkat, 

empati, sezgi gibi dişil davranışlar etkin liderlik davranışları olarak kabul görmez 
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(Hartog vd., 1999). Eril kültürlerde liderler, kişiler arası ilişkilerde, dolaylı, zarif ve 

yüz yüze olmaksızın yapılan etki yerine doğrudan ve yüz yüze bir yöntem kulla-

nırlar (Fu ve Yukl, 2000). Eril kültürlerde mütevazı, şefkat sahibi, uzlaşıcı özellik-

lere sahip liderler zayıf ya da etkin olmayan olarak değerlendirilir. Katılımcı, des-

tekleyici ve ilişkiye dayalı özelliklere sahip olan dönüştürücü liderlik usulü liderlik 

bu kültürlere en az değer bulan liderlik türüdür (Yukl, 2008: 444).  

Türk kültürü, dişil özelliklere sahiptir. Ancak Hofstede tarafından eril-dişil 

kültür değerlendirmesi yapılırken erillik ve dişillik derecesinde ağırlık bakımından 

da değerlendirme yapılmıştır. Buna göre Türk kültürü her ne kadar dişil kültür 

özelliklere sahip olsa da eril kültür özelliğine yakın değerler de taşımaktadır 

(Sargut, 1994: 116).  

    (5)  Görev Odaklı Değerlendirme 

           Yüksek performansın ve bireysel aktivitenin değerli olduğu du-

rumlara görev odaklı ya da performans odaklı değerlendirme olarak tanımlanır 

(Javidan, 2004). İlgili davranış ve değerler çok çalışma, sorumluluk, uzmanlık, 

süreklilik, girişimcilik, faydacılık (pragmatizm) ve yeni yetenekler kazanma ola-

rak sıralanabilir. Bu değerlere sahip kültürlerde sonuçlar kişilerden daha büyük 

önem taşır. Kimlik (cinsiyet, aile ya da etnik köken gibi) değil yapılan iş daha 

önemlidir ve bireysel başarı kendilik algısının ve statünün en önemli kaynağıdır. 

Bir görevin etkin olarak başarılması bireysel ihtiyaçlardan ve ailesel bağlılıklar-

dan daha büyük önem taşır.  

Görev odaklı değerlendirme içinde bulunulan ülkenin ikliminden etkilenir 

ve yüksek enlemlerde ve soğuk kuzey iklimlerinde daha yaygındır. Daha erken 

yüzyıllarda görev odaklı değerlendirme dinle bağlantılı bir olgu olarak ön plana 

çıkmıştır ve Protestan ahlakına (protestant ethic) sahip ülkeler (ABD, İngiltere, 

Almanya ve Hollanda gibi.) Katolik dininin baskın olduğu ülkelerden (Fransa, 

İtalya, İspanya, Meksika) daha hızlı bir endüstriyel gelişim gerçekleştirmişlerdir 

(Yukl, 2008: 444). 
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Görev odaklı değerlendirme liderlik için bazı çıkarımlara sahiptir, çünkü 

bazı liderlik usulleri performans geliştirme ve etkinlik artırmayla daha ilgilidir. 

Zorlu hedeflerin ve standartların oluşturulması, zaman çizelgesi ve miatlara sa-

hip aksiyon planlarının oluşturulması, astların gerekli performansı gösterecekle-

rine olan inancın ifade edilmesi, astlara göreve yönelik yetenekler geliştirilmesini 

sağlamak, inisiyatifin özendirilmesi ve başarının ödüllendirilmesi gibi davranışlar 

bu tarz liderlik anlayışının örnek davranışlarıdır. Yüksek görev performansı de-

ğerlendirmesine sahip kültürlerde önemli görevleri ifa edecek takımlara personel 

seçiminde arkadaşlık veya aile ilişkisi değil yeteneğe dayanır.  

Görev odaklı değerlendirmede, kültürel değerlerle etkin liderlere yönelik 

inanışlar arasındaki ilişki çok basit değildir. Güçlü görev odaklı kültüre sahip ol-

mayan ülkelerde dahi etkin bir liderlik için güçlü bir görev performansının gerek-

liliğine inanılmaktadır. Ekonomik gelişim için göreve yönelik performansın gerek-

liliğine ve yardımına gerek duyulduğuna inanılmaktadır (Javidan, 2004). Perfor-

mans odaklı liderlik türünde, kültürel değerler organizasyon kültürü ve liderin 

bireysel ihtiyaçları ve kişisel davranışlarına (görev motivasyonu ve iç kontrol 

odağı gibi.) göre daha az etkiye sahiptir. Bu hususların hepsi bir araya getirildi-

ğinde, bu faktörler, kültürler arası çalışmalarda, görev odaklı kültür ile liderlik 

usulleri arasında kesin ve sürekli ilişki kurulmasındaki eksikliği ifade etmektedir.  

     (6)  İnsan Odaklı Değerlendirme  

            İnsan odaklı değerlendirme diğer insanlara önem verilmesi ve 

kişinin kendi çıkarlarını başka insanlara yardım etmek için harcamasına den-

mektedir. Anahtar değerler; fedakârlık, başkalarına yardım etmek, iyilik, sevgi, 

şefkat ve âlicenaplık olarak sayılabilir. Fedakârlık ve iyilikseverlik değerleri sa-

dece kişinin ailesine ya da etnik veya dini olarak bağlı olduğu iç gruba yönelik 

değil aksine tüm insanlara yönelik insani bir yaklaşımdır. Bireylerin sahip olduğu 

bu değerler kültürel normlar kadar aile değerleri, ebeveynler ve dini öğretilerden 

de etkilenmektedir. İnsani değerlere bağlılığın güçlü olduğu toplumlarda bireyle-

rin arkadaş canlısı ve başkalarıyla ilgili olmaları, asalet ve kibarlıkları cesaret-

lendirilmekte ve ödüllendirilmektedir (Kabasakal ve Bodur, 2004). Bu toplumlar-
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da insanları kariyerleri için eğitmek, sağlık sistemi ve sosyal hizmetler için daha 

fazla kaynak ayrılır.  

İnsan odaklı değerler, astların ihtiyaç ve duygularına karşı hassas ol-

mak, mutsuz olan astlarına karşı anlayışlı olmak, uygun zamanlarda astlarına 

koçluk ve danışmanlık yapmak, kişisel problemleri çözmeye çalışmak ve astları-

na arkadaş olmak gibi destekleyici liderlik davranışlarını desteklemektedir. İnsan 

odaklı değerlere sahip bir liderin, hatalar yapan ya da yeni görevleri öğrenmekte 

zorluk çeken astlarına karşı daha toleranslı, sabırlı ve yardımcı tutum sergileme-

leri öngörülür. İnsan odaklı değerler, katılımcı (participative) ve hizmet edici 

(servant) liderlik ve takım oluşturma davranışları (işbirliğini özendiren ve karşılık-

lı güven kuran) ile bağlantılıdır. Arkadaş canlısı ve işbirliğine dayalı ilişkiler or-

ganizasyonun içerisinde olduğu kadar dışındaki unsurlarla da kurulur ve bu kişi 

ve kurumlarla oluşturulan sosyal iletişim ve yardımları da içerir. Bazı kültürlerde 

kişi odaklı davranış astlarla mesai dışında da ilişki kurmak ve astların ailelerine 

de babacan bir tutumla yardımcı olmak unsurlarını da içerir (Yukl, 2008:. 445).  

   (7)  Zaman Odaklı Değerlendirme 

            Farklı kültürlerin zamana bakış açıları üç boyutla belirlenmiştir;  

Zaman ufku (uzun vade/kısa vade yönlendirme): Uzun vadeli yönlendir-

me, stratejik/uzun vadeli planlara, gelecekteki ödüllere, kararlılığa ve tutumlulu-

ğa verilen önemdir. Kısa vadeli yönlendirme ise, sosyal yükümlülükleri doyur-

mak, geleneklere saygı ve mevcut durumu koruma olarak bugüne ve geçmişe 

odaklanmadır. Yapılan araştırmalar Türk toplumunun kısa vadeli düşünmeye 

özelliklerine sahip olduğunu gösterir.  

Zamanın değeri (dakiklik/esneklik): Zamanın değeri dakiklikle ölçülür. 

Amerika ve Kuzey Avrupa ülkelerinde “Protestan Ahlakının” da etkisiyle önem 

verilen bir değerdir. Türkiye, İtalya, İspanya ve Latin Amerika ülkelerinde ise 

daha esnek ve toleranslıdır.  

Odaklanma: Her defasında bir göreve odaklanmak, plan ve programa ti-

tizlikle uyum tek odaklanmadır. Plan ve programdan çok ilişkilerin önemli olması 
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ve aynı anda birden fazla işi yapmaya çalışmak ise çoklu odaklanma olarak ta-

nımlanır (Dengiz, 2000). 

c.  GLOBE Kültür Demetleri 

      Kültürel değer boyutları liderlik stillerini belli bir seviyeye kadar etki-

lemektedir, ancak bir değerin diğer değerlere etkisi göz önüne bulundurulmadan 

gözlemlemek, liderlik davranışının ve inançlarının üzerine etkisini görmeyi zor-

laştırmaktadır. Bu sebeple araştırmacılar, ülkeleri bölgesel yakınlıklar ve etnik 

ve dini altyapılarına göre kültür demetlerine ayırmışlardır (Gupta vd., 2002).  

Tablo-3: GLOBE Kültür Demetleri 
Doğu Avrupa      Anglo       Alt Sahara 
Arnavutluk    Avusturalya   Namibya 
Gürcistan    Kanada   Nijerya 
Yunanistan    İrlanda   G. Afrika(Siyah) 
Macaristan    Yeni Zelanda   Zambiya 
Kazakistan    G.Afrika(Beyaz)  Zimbabve 
Polonya    İngiltere      
Rusya     ABD   
Latin Amerika      Kuzey Avrupa     Konfüçyüs Asya 
Arjantin    Danimarka   Çin 
Bolivya    Finlandiya   Hong Kong 
Brezilya    İsveç    Japonya 
Kolombiya        Singapur 
Kosta Rika    Alman Avrupa’sı  Güney Kore 

Ekvator    Avusturya   Tayvan  
Meksika    Almanya   
Venezüella    Hollanda 
El Salvador    İsviçre 
Latin Avrupa      Ortadoğu    Güney Asya 
Fransa    Mısır    Hindistan 
İsrail     Kuveyt   Endonezya 
İtalya     Fas    İran 
Portekiz    Katar    Malezya 
İspanya    Türkiye   Filipinler 
İsviçre (Fransız)       Tayland 
  
(Dorfman, 2004). 
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GLOBE çalışması 62 ülkeyi, bölgesel benzerlikler, dil, etnik altyapı ve dini 

benzerliklere dayalı olarak 10 farklı kültür demetine ayırmışlardır. Bu grupların 

ayrımsal analizi sonucunda söz konusu ülkelerin gruplanmasıyla ortaya çıkan 

verilerin dokuz ayrı kültürel değerlere uygun bir yansıtmaya sahip olduğu görül-

müştür (Yukl, 2008, 446).  

Kültürel demetlerin liderlik inanışlarıyla karşılaştırıldığında kültür grupları 

arasında etkin liderlik inanışları konusunda kendi aralarında benzerlikler ve di-

ğer gruplarla farklılıklar görülmüştür. Örneğin, katılımcı liderlik türü Anglo 

Sakson, Alman Avrupa’sı ve Kuzey Avrupa demetinde; Doğu Avrupa, Güney 

Asya, Konfuçyüsçü Asya ve Ortadoğu grubuna göre daha önemli bir liderlik türü 

olarak ortaya çıkmıştır. Başkalarıyla yüksek seviyede ilgilenme ve onların kaygı-

larıyla ilgilenmenin önem taşıdığı liderlik türü ise Güney Asya ve Alt Sahra de-

metinde, Alman Avrupa ve Latin Avrupa demetine göre daha büyük önem taşı-

maktadır.  

ç. Diğer Çalışmalar 

     Kluckhohn Çalışmaları 

     “Toplumsal davranışın temelini kültür, kültürün özünü ise derinlerde, 

ortalarda görünmeyen değerler oluşturmaktadır” (Kluckhohn ve Strodbeck, 

1973). Bu yaklaşım daha önce ifade edilmesine rağmen etkileyici ve anlaşılır bir 

biçimde, farklı etnik kökenli toplulukların istatistiksel verilerle karşılaştırılması 

yoluyla, ilk kez Kluckhohn ve Strodbeck tarafından ortaya konulmuştur. Anılan 

değer yönelimi kuramı, günümüzde kültürlerarası çalışmalarda yaygın olarak 

kullanılan işlevsel evrencilik yaklaşımının öncülü olarak kabul edilir (Çukur, 

2007: 47).  

     Rokeach Çalışmaları 

     Rokeach (1973) değerleri, tercih edilen hedefler, davranış veya var 

oluş durumunda tercih edilen hedefler, davranış veya inançlar olarak ele almıştır 
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(aktaran, Erkenekli, 2009: 40). Rokeach’a göre değerler; örf ve adetlerden kay-

naklanan bir çeşit inanç olarak görülmelidir.  

    Trompenaars Çalışmaları 

    Trompenaars tarafından geliştirilen model, Hofstede çalışmalarına 

benzer bir şekilde yöneticiler ve çalışanlar temel alınarak hazırlanmıştır. Çalış-

malar temelde işletme alanına yöneliktir. Kluckhon’un değer eğilimleriyle örtüş-

mektedir (Çukur, 2007: 52). Söz konusu kültürel değer eğilimleri, 50’den fazla 

ülkede yaklaşık 15000 organizasyon çalışanı üzerinde test edilmiştir (aktaran, 

Erkenekli, 2009: 44).  

    Inglehart Çalışmaları 

    Bu model aynı zamanda Dünya Değerler Araştırması olarak da bilinir. 

43 ülkede uygulanmış ve dünya nüfusunun %70’ini temsil eden bir örnekleme 

sahiptir. Toplumlar, Geleneksel-laik ve Yaşamsal-kendini geliştirme boyutlarıyla 

değerlendirmiştir (aktaran, Erkenekli, 2009: 46).  

6. SCHWARTZ KÜLTÜR ÇALIŞMALARI 

a. Genel Esaslar 

     Hofstede kültürel farklılıklar konusunda en fazla atıf yapılan araştır-

macılardan birisi olarak bilim dünyasındaki yerini korumaktadır. Ancak 

Hofstede’nin çalışmaları sadece 40 ülkeyi kapsaması, (özellikle Doğu Avru-

pa’dan örnek olmaması) katılımcıların tamamının bir Amerikan firması olan IBM 

çalışanlarından oluşması, çalışmaya esas verilerin toplandığı 1968 ve 1972 yıl-

ları üzerinden oldukça uzun bir zaman geçmiş olması gibi sebeplerle eleştiril-

mektedir. 1980 yılında yayınlamış olduğu çalışmanın daha sonra aynı gruplarda 

tekrar uygulanmasında, başlangıçta belirlenen özelliklerden farklı sonuçlar çık-

mış olması da diğer bir eleştiri konusudur.  

Shalom H. Schwartz, (1992) kültürel değerlerin bireysel değerlerden ha-

reketle tespitinin esas alan çalışmasıyla kültürel farklılıklar çalışmalarına yeni bir 
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bakış açısı getirmiştir. Schwartz çalışmasında kültürler içerisinde yer alan birey-

lerin on farklı değer özelliği gösterdiğini ortaya koymuş ve bu değerler ışığında 

bireysel ve toplumsal kültür değerlendirmesi yapılabileceğini öne sürmüştür. Söz 

konusu değerlerinin kültürler arasındaki insani değerlerin temel gereksinimlerini 

oluşturan hususlar olduğu değerlendirilir. Bu değerler, farklı kültürlerde eş za-

manlı olarak yapılan ölçümler doğrultusunda ortaya çıkartılmış olup, kültürel, 

dinsel, coğrafi, tarihi ve felsefi faktörlerden ve farklılıklarından etkilenmiştir.  

Schwartz (1992) hem kültürlerarası karşılaştırma imkânı sunan hem de 

ülke içi araştırmalarda kullanılabilen 10 değer tipini belirlemiş ve öncelikle 20 

ülkede yaptığı karşılaştırmalı bir çalışmayla ortaya koymuştur. Daha sonra ça-

lışmaya katılan ülke miktarı 60’ın üzerine, katılımcı miktarını 60 000’in üzerine 

çıkarmıştır (Shwartz ve Bardi, 2001). Bireysel düzey analizlerinde 10 temel de-

ğer boyutu ortaya belirlenmiş ve bu temel değerler aralarındaki dinamik ilişkiye 

bağlı olarak karşıt iki kutupta yer alan dört üst boyutta toplanmıştır. Bu kutuplar-

dan birincisi “değişikliğe açık olma” (kendi kendine yönetim, uyarım ve zevk) ve 

“muhafazakârlık” (geleneksellik, güven ve kurallara uyma) kutbunu yansıtan iki 

üst boyuttur. İkincisi kutupta ise “kendini geliştirme” (güç, başarı ve zevk) boyutu 

karşısında “kişisel olgunluk ya da kendini aşma” (evrensellik ve yardımseverlik)  

boyutunun yer aldığı kutuplaşmadır. (Schwartz, 1992).  

Schwartz’ın ortaya koyduğu kültürel veya bireysel değer boyutları yak-

laşımını diğer yaklaşımlardan ayıran özelliklerden bir tanesi, ortaya koyduğu 

ayrık değer boyutları arasındaki dinamik ilişkiler içermesidir. Diğer bir ifadeyle, 

değer boyutlarının birbiriyle (örn. gelenekselcilik ile zevk arasında zıt bir ilişki 

varken, kendi kendine yönetim ve evrensellik arasında da yakın bir ilişki vardır) 

olan ilişkisini (korelasyon) yapısal olarak ortaya koymasıdır. Bu özellik, araştır-

macılara belirli bir davranışı kültürel eğilimler ile ilişkilendirirken, kültürün etkisi 

konusunda daha sistematik tahminlerde bulunmasına olanak vermektedir 

(Çukur, 2007). 

Temel bireysel değerlerin çekirdeğini iki husus oluşturmaktadır. Birincisi 

on motivasyonel değerin tanımlanması ve bu değerlerin bireyleri nasıl etkilediği-
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dir (Schwartz, 1992). İkincisi, bu on değerin birbirini etkileme derecesinin tespit 

edilmesidir. Değerlerin hangilerinin birbiriyle uyum ve destek halinde iken hangi-

lerinin birbirinin zıttı ve karşısında olduğunun tespit edilmesine imkân sağlama-

sıdır. Değerler arasındaki ayrımı sağlayan husus, değerlerin ilişkili olduğu güdü-

nün (motivasyon)  amacıdır (Schwartz ve Bardi, 2001). Değerler bilinçli hedefler 

boyutuyla, grup ve bireylerin baş etmek zorunda olduğu üç durumu yansıtırlar. 

Bunlar;  

• Biyolojik organizmalar olarak bireylerin ihtiyaçları,  

• Koordine edilmiş sosyal ilişkilerin gereklilikleri,  

• Grupların yaşamı ve sağlıklı fonksiyonları için gerekli hususlar.  

Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarşisinde belirtmiş olduğu esaslara benzer bir 

yapıda tanımlanan bu üç temel ihtiyaç ve gereklilikler, bireylerin sahip olduğu 

değerlerin neden ve ne şekilde ortaya çıktığıyla yakın ilişki içerisindedir 

(Schwartz, 1992).  

b. Temel Değerler 

       Aşağıda ayrıntılarıyla belirtilecek olan, 10 temel değer bu üç evrensel 

değerden ortaya çıkmıştır (Schwartz, 1992). Bireylerin kişisel özellikleri ve top-

lum içerisinde sahip oldukları görev ve ihtiyaçlarıyla ortaya çıkan ve Schwartz 

tarafından ortaya konulan bu değer boyutları şu şekilde listelenebilir;  

• Güç (Power): Sosyal statü ve saygınlığa sahip olma isteğidir. İnsanlar 

ve kaynaklar üzerinde kontrol ve yönetsel anlamda üstünlük kurma an-

lamındadır (Sosyal güç, otorite, zenginlik). Bireyin ait olduğu organi-

zasyondaki görevlerini ifa ederken veya günlük yaşantısında elde et-

mek istediği güç ve saygınlığın ifadesidir (Schwartz,1992). 

• Başarı (Achievement): Sosyal standartlara uygun olarak kişisel yete-

neklerini gösterme konusundaki kişisel başarıdır (Başarılılık, yetenekli-

lik, etkililik, ihtiraslara sahip olmak). Toplumsal standartlara göre yete-

neklerini sergileyerek kişisel başarı elde etmeyle ilişkilidir (Schwartz, 

2003).  
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• Zevk – Hazcılık (Hedonism): Kişinin kendi yaşamı ve kişisel faaliyet-

lerinden duyduğu zevk ve duyuşsal hazdır (Zevk, hayattan tat almak). 

Yapılan görevlerin icrasından alınan zevkle birlikte, görev dışı zaman-

larda ve özel hayatta kendi istek ve arzularına vermiş olduğu önemi 

ifade eder. Bu değerin kaynağı, bireysel organizmaların ihtiyaçlarıdır 

(Schwartz, 1992). İnsanın hoşuna gidecek işler yapması, eğlenceye ve 

keyfe düşkün olması bu değer eğilimine verdiği önemle ilişkilidir 

(Schwartz ve Bardi, 2001). 

• Uyarım- Heyecan (Stimulation): Hayattan heyecan almak, yeniliklere 

açık olmak ve hayata meydan okumaktır. Cesaret, değişik hayat gö-

rüşlerine açık olmak ve heyecanlı bir hayata yönelim gibi hususlarla 

ifade edilir (Schwartz, 1992). Heyecan, yenilik ve fırsat arayışıyla ilgili-

dir. Macera, sürpriz arama, risk üstlenebilme ve hayata ve olgulara 

meydan okuma davranışıdır (Schwartz ve Bardi, 2001). 

• Kendi Kendine Yönetme – Özerklik (Self Direction): Bağımsız dü-

şünceye sahip olmak, kendi davranışlarını seçmek, yaratıcılık ve kendi 

özgür iradesiyle araştırma olarak tanımlanır. Kararlarında özgürlük ve 

bağımsızlık, kendi hedeflerini seçebilme ve başkalarının etkisinde kal-

mamak olarak tanımlanır (Schwartz, 1992).  

• Evrensellik (Universalism): Evrensel değerlere saygı duymak, hoş-

görülülük, bütün insanlar ve doğanın iyiliğini koruma isteğidir. Geniş fi-

kirlilik, sosyal adalet, bilgelik, eşitlik, barış içinde bir dünya, doğayı 

sevme ve çevreyi koruma gibi özelliklerle ifade edilir (Schwartz, 1992; 

2003).   

• Yardımseverlik (Benevolence): Toplumsal etkileşim, grubun varlığını 

geliştirme ve duygusal gelişimle ilgilidir (Schwartz, 1992).Temas halin-

de olduğu, etrafındaki insanların refahını artırmak ve korumak isteğidir 

Yardımsever, dürüst, bağışlayıcı, sadık ve sorumlu gibi özelliklerle ifa-

de edilir (Schwartz, 2003).  
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• Geleneksellik (Tradition): Geleneklere saygı, inandığı dinin ve içeri-

sinde bulunduğu kültürün sağladığı fikir ve gelenekleri kabul etme ve 

bu değerlere bağlı olmaktır (Schwartz, 1992). Mütevazı, hayattaki rolü-

nü kabul eden, geleneğe saygılı, dindar, ılımlı ya da muhafazakâr gibi 

sıfatlarla tanımlanabilir (Schwartz, 2003). 

• Kurallara Uyarlılık (Conformity): Kişisel hareketlerin kurallar doğrul-

tusunda sınırlanması, başkalarını üzmemek veya rahatsız etmemek, 

sosyal beklentilere ve sosyal normlara karşı gelmemektir (Schwartz, 

1992). Kibarlık, öz disiplin, sosyal normlara itaatkârlık, anne babaya ve 

büyüklere saygı gibi özelliklerle ifade edilir (Schwartz, 2003).  

• Güvenlik (Security): Toplumun, ilişkilerin ve kişilerin güvenlik, uyum 

ve sabitliğidir (Schwartz, 1992). Davranış ve değerlendirmelerde gü-

venliği ön planda tutmaktır. Aile güvenliği, milli güvenlik, sosyal düzen 

ve karşılıklı güven gibi özelliklerle ifade edilir (Schwartz, 2003).   

Söz konusu 10 bireysel değer dünya genelindeki kültürlerde bulunma 

dereceleri ve hiyerarşik sıralamalarına göre değerlendirilmiştir (Schwartz ve 

Bandi, 2001). Bu değerlerin sıralaması bireylerin ve genel olarak toplumların 

olaylara yaklaşımı hakkında fikir vermektedir. Her bir değer psikolojik, pratik ve 

sosyal sonuçlara sahiptirler ve diğer değerlerle uyum ya da zıtlık içerisinde yer 

alırlar. Örneğin, Başarı genellikle Yardımseverlik değeri ile çatışmaktadır. Birisi 

kişinin kendi başarısına odaklanma anlamını ihtiva etmekte iken diğeri başkala-

rının başarısını artırmak için yardım etmesi anlamına gelmektedir.  

 Bu bakımdan Hofstede (1980) tarafından ortaya konulan bireyselcilik-

toplulukçuluk ayrımına benzer bir zıtlık içermektedir. Aynı şekilde Geleneksellik 

değeri ile Uyarım (heyecan) değeri ile çatışır. Öte yandan Yardımseverlik ile 

Kurallara uyarlılık değerlerinin her ikisi de grubun onayını kazanan hareketler 

olduğu için benzer değerler olarak nitelendirilirler. Keza Güç ve Güvenlik değer-

lerinin her ikisi de belirsizlikten kaçınma, ilişkileri ve kaynakları kontrol etme an-

lamında oldukları için benzerlik gösterir.  

 



88 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şekil-3 : Değerler Arasındaki İlişkiler (Schwartz, 1994). 

 

Değerlerin karşılıklı olarak benzerlikleri ve zıtlıkları Şekil-3’de dört grup 

esasına göre sınıflandırılmıştır. Şekil-3’de görüldüğü gibi, birinci boyutun bir ucu 

değişikliğe açıklığı (kendi kendine yönetim ve uyarım) ifade ederken, diğer ucu 

muhafazakârlığı (güvenlik, kurallara uyma ve geleneksellik) değerlerini içermek-

tedir. İkinci boyut kişisel olgunluk ya da kendini aşma (yardımseverlik ve evren-

sellik) ve karşısında kişisel gelişim (güç ve başarı) değerlerinden oluşmaktadır. 

Değerlerin bağlı olduğu üst boyutlara ilişkin genel bir değerlendirme öncesinde 

üst boyutlar ve anlamlarını incelemekte fayda vardır.  

• Kişisel Olgunluk (Kendini Aşma) : Evrensellik ve yardımseverlik 

değerleri bu üst boyutu oluşturmaktadır. Başkalarının mutluluğu ve 

Evrensellik 

Yardımseverlik 

Geleneksellik 

Güvenlik Güç 

Başarı 

Zevk 

Heves 

Kendi Ken-
dine Yön. 

Kişisel Olgunluk Değişikliğe 
Açıklık 

Kişisel Gelişim Muhafazakârlık 

Kurallara 
Uyarlık 
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çıkarları önem taşır (Schwartz, 2006). Kişisel gelişim üst boyutunun 

karşısında yer alır.  

• Kişisel Gelişim (Kendini Güçlendirme) : Güç, başarı ve zevk de-

ğerleri bu üst boyutu oluşturmaktadır. Kişisel çıkarların ön planda 

tutulması anlamındadır. Kişisel Olgunluk boyutunun karşısında yer 

alır (Schwartz, 2006).  

• Değişikliğe Açıklık: Kendi kendine yönetim, heves(uyarım) ve 

zevk değerleri bu üst boyutu oluşturmaktadır. Bu boyutta bağımsız 

ve özerk eylem ve düşünceler yer alır, yenilikler ve arayışlar ön 

plandadır (Schwartz, 2006). Muhafazakârlık boyutunun karşısında 

yer alır. 

• Muhafazakârlık: Kurallara uyum, geleneksellik ve güvenlik değerle-

ri bu üst boyutu oluşturmaktadır. Kişinin kendini sınırlaması, mevcut 

değerleri muhafaza etmeye çalışması ve değişime direnç göster-

mesi olarak tanımlanır (Schwartz, 2006). Değişikliğe açıklık boyutu-

nun karşısında yer alır. 

Değerlerin karşılıklılık esasına göre değerlendirilmesinde, çatışmaların 

ele alınış tarzlarıyla da ilişkili olması beklenir. Örneğin, başarı ile ilişkili değerlere 

önem veren kişilerin çatışmalarda daha rekabetçi olmaları mümkündür. Buna 

karşılık, rekabetin tam tersi olan kurallara uyma davranışı ise, bu boyutun diğer 

ucundaki yardımseverlik ve evrensellik gibi değerlerden oluşan kişisel olgunluk 

üst boyutuyla ilişkili çıkabilir (Ergin, 2000).  

Bu konudaki bir başka beklenti, geleneksellik, kurallara uyma ve güvenlik 

gibi değerleri içeren muhafazakârlık değerlerine ağırlık veren kişilerin, çatışma-

dan kaçınma eğilimi göstermeleridir. Bu değer boyutu Hofstede’nin toplulukçuluk 

boyutuyla büyük ölçüde benzerlik göstermektedir. Bu tür grupların, grup içindeki 

uyumu bozmamak için çatışmalardan uzak durmaya çalıştıkları ileri sürülmekte-

dir (Ergin, 2000).   
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Kültür içi farklılaşmalar çalışılırken, kültürlerarası çalışmalarda olduğu gi-

bi, değer sistemlerine ağırlık verilebilir. Ancak, burada önemli olan nokta, birey 

düzeyinde yapılacak ölçümlerde, bu amaca yönelik olarak hazırlanmış ölçme 

araçlarının gerekliliğidir. Schwartz (1992), çalışmalarında uluslararası karşılaş-

tırmalar da yapmıştır, ancak geliştirmiş olduğu ölçeğin özelliği, bireysel değer-

lerden hareketle kültürlerin genel özelliklerinin ortaya çıkarılmasına imkân sağ-

lanmasıdır (Schwartz, 1992).  

 55 farklı ülkeden (sonradan 67’ye çıkmıştır.) 200’den fazla farklı örnek-

leme uygulanan anketler yukarıda belirtilen teoriyi yeterli derecede desteklemiş-

tir (Schwartz, 1994; Schwartz ve Sagiv, 1995). Değerlerin birbirini destekler 

yönde ya da birbirine karşı yönde olarak farklı ülkelerde ancak büyük çoğunlukta 

benzer şekilde ortaya çıktığı tespit edilmiştir. Çalışmalarda ayrıca her bir değerin 

ayrı ayrı anlam ifade edecek şekilde yer aldığı ve yorumlandığı görülmüştür.  

Hofstede’nin belirlediği dört temel nitelik ile Schwartz tarafından belirle-

nen iki boyut olan muhafazakârlık (mevcut durumu koruma) ve değişime açıklık 

arasında paralellik mevcuttur. Buna göre; bireycilik ile eşitlikçi olmak, bireycilikle 

entelektüel-duygusal bağımsızlık, belirsizlikten kaçınma ve uyum arasında, er-

keksi değerler ile başarı güdüsü arasında pozitif korelâsyonlar görülmektedir. 

Bunun yanı sıra, bireycilik ve muhafazakârlık; bireycilik ve hiyerarşi, güç mesa-

fesi ve duygusal bağımsızlık ve güç aralığı ve eşitlikçi olma arasında negatif 

korelâsyonlar elde edilmiştir (Schwartz, 1994).  

 c. Kültür - Değer İlişkisi 

     Kültür, Schwartz tarafından “anlamların, inançların, sembollerin, 

normların ve toplum arasında yaygın kültürel değerlerin zengin bir karışımı” ola-

rak görülmüştür (Schwartz, 2006). Değerler ise kültürde neyin daha iyi ya da 

arzu edilebilir olduğu konusundaki paylaşılan algılamalar, yönelimler ve kültürel 

idealler, olarak ifade edilmiştir. Değerler, “istek uyandıran, her duruma uyan, 

değişen öneme sahip ve insanların hayatına rehber olan prensipler” olarak ta-
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nımlanmıştır (Schwartz, 1992). Bu konudaki en önemli boyut her bir değerin 

motivasyonel hedeflere göre oluşturdukları farklılıklardır.  

Posner’e göre “Değerler, kişiliğimizin özüdür. Aldığımız kararları, gü-

vendiğimiz insanları, zamanımızı ve enerjimizi etkiler” (Posner ve Schmidt, 

1992). Sosyal bilimcilerin kullandığı değer kavramı sistematik bir kavramdır ve 

genellikle bireyin veya grubun içsel modelleri ile seçim ve inanç standartları ola-

rak kavramlaştırılmıştır. Değer teorisyenleri değeri, bireylerin tutum ve davranış-

larına rehberlik eden standart eylemler olarak açıklamış ve liderlik türleri ile yö-

netsel karar mekanizmalarıyla ilişkili olduğunu belirtmiştir (Altıntaş, 2004). 

Örgütsel kültürün oluşumunda kişilerin çevrelerindeki nesneleri, kişileri 

ve durumları anlamlandırmada kullandıkları semboller, davranış, inanç, değer 

ve varsayım örüntüleri etkin olmaktadır (Özen, 1996: 10). Örgütsel bir kültürel 

olguyu oluşturan temel öğeler ve arasındaki ilişki konusu aşağıdaki şekil 

yardımıyla değerlendirildiğinde, en üst düzeyde yer alan semboller ve 

davranışlar, kültür olgusunun dışa yansıyan öğeleridir. Semboller, kişilerin 

günlük yaşamda kullandıkları ve katıldıkları, törenleri, ritüelleri, öyküleri, mitleri 

ve kahramanları içermektedir. Davranışlar ise, kişilerin görülebilir ve işitilebilir 

davranış kalıplarını içermektedir (Özen, 1996: 10). Semboller ve davranışlar, 

kültür olgusunun en kolay gözlenebilen ancak çözümlenmesi en güç ve yanıltıcı 

öğeleri olarak değerlendirilir (Schein, 1984: 3). Bu güçlüğün temel nedeni, söz 

konusu sembolün ya da davranışın ne anlam geldiğini, daha derinlerde hangi 

inanç ve değeri temsil ettiğinin bulunması ve yorumlanmasındaki zorluktur.  

Semboller ve davranışların gerisinde bulunan, gözlemlenemeyen 

ancak, kişilerin bilişsel olarak farkında oldukları ve görüşme ve anket yoluyla 

çıkarımlanabilen inanç ve değerler birbirine çok yakın kavramlardır (Özen, 1996: 

12). Değer kavramı “belirli bir aracın veya sonucun, onun karşıtı olan araç veya 

sonuca kişisel ve toplumsal olarak tercih olmasına ilişkin kalıcı inançtır.” olarak 

tanımlanmıştır (Rokeach, 1973: 5). Hofstede ise değeri “belirli durumları 

diğerlerine tercih etme eğilimi” olarak tanımlar (Hofstede, 1980: 18). Dolayısıyla 

değerler, inançların özel bir hali olarak tanımlanır (Özen, 1996: 12). Bu nedenle 
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değerler, Kişilerin belli bir davranış biçimini seçmede etkin olma potansiyeli 

taşımaktadır ve bu sebeple değerler kültürün temel yapı taşları olarak 

değerlendirilir ve daha kolay ölçülebilir ve değerlendirilebilirler (Hofstede, 1980: 

21). 

  

                     Şekil-5:  Kültürün Öğeleri (Özen, 1996: 10). 

 

Değerler, bu potansiyel etkiyi taşıma derecelerine göre iki gruba 

ayrılabilir; kabullenmiş değerler ve içselleştirilmiş değerler. Genellikle sosyal 

beğenirlilik etkisiyle kişinin olması gerektiğini düşündüğü tercihleri yansıtan 

kabullenmiş değerlerin davranışları etkileme potansiyeli mevcuttur. İki değer 

türü arasındaki fark, kişinin inandığını söylediği şeyle, gerçekten inandığı şey 

arasındaki farktır (Schein, 1984: 4).    

Kültür olgusunun en derininde bulunan varsayımlar ise kişilerin değer, 

inanç ve davranışlarını yönlendiren, gerçeklik, zaman, mekan, insan, eylem ve 

çevreye uyum konusundaki varsayımlarıdır. Kişinin bilinçaltında yer alan 

kanıksanmış ve farkında olmadan yapılan davranışlar olan varsayımların birey 

tarafından ifade edilmesi ve dolayısıyla ölçülmesi oldukça zordur (Özen, 1996: 

13)  

Varsayımlar

İnançlar 
Değerler

Semboller 
Davranışlar
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“Rokeach değer kavramını belirli bir eylem biçiminin veya bireyin ulaş-

mak istediği nihai durumun onun karşıtı olan başka bir eylem biçiminin ya da 

varılmak istenen nihai durumun bireysel ve toplumsal olarak tercih edilmesine 

ilişkin süreklilik gösteren bir inançtır” şeklinde açıklamıştır. Değerler bireylerin 

hayattaki idealleri, prensipleri ve davranış öncelikleri konusundaki tercihlerini 

açıklayan bilişsel bir yapıdır” (Rokeach, 1973’den aktaran, Altıntaş, 2004).  

Dolayısıyla değerler, “ulaşılması mümkün olanı değil, ulaşılma arzusu 

duyulan ideal hedefleri” temsil ederler. Bireylerin çevresindeki unsurlara bakış 

açısını şekillendiren değerler, bir toplumun üyelerini bir arada tutan çok etkili 

kültür unsurlarıdır. Hofstede’ye göre değerler kesin olarak kişiliklerimiz konu-

sunda tanımlayıcı verilerdir ve birbirleri arasında sistematik ve hiyerarşik bir ya-

pıya sahiptirler. Bir birleriyle uyum içerisinde olmalıdırlar ancak kişiler yine de 

zaman zaman birbiriyle çatışan özgürlük ve eşitlik gibi değerlere de aynı anda 

sahip olabilirler (Hofstede, 1980: 18). 

Toplulukların ya da milletlerin kültür oluşumunda; dil, din, tarih, bulunu-

lan coğrafya gibi olguların etkisi genel anlamda önemli bir unsurdur. Bu olgular, 

kişilerin bireysel anlamdaki değerlendirmelerinden çok topluluk olarak kültür 

üzerinde etkin olan hususlardır. Kültürün oluşumunda bireysel özellikler itibariyle 

kişilerin sahip olduğu varsayımlar, inançlar, tutumlar ve değerler gibi olgular di-

ğer bir boyutu oluşturmaktadır. Değerler bu ikinci boyut içerisinde tanımlanması 

ve ölçülmesi diğer etmenlere göre daha kolay gözlemlenebilen hususlardır. 

Schwartz’ın çalışmalarında değerler üzerine yoğunlaşmasının sebebi de değer 

kavramının bu özelliğidir. Bu çalışmada da değerler üzerinde yoğunlaşılarak, 

liderlerin bireysel değerlerindeki farklılıklarının ölçülmesinin diğer soyut kavram-

lara göre nispeten kolay ölçülebilmesine imkân sağlıyor olmasıdır.  
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6. KÜLTÜRLERARASI ARAŞTIRMALARIN DEĞERLENDİRİLMESİ  

Kültürel değerler üzerine yapılan araştırmalar, etkin liderlik konusundaki 

inançlar ile mevcut liderlik davranışları arasında önemli farklılıklar olduğu sonuç-

larına ulaşmıştır. Bununla birlikte bu konuda yapılan birçok erken araştırmada, 

araştırmacılar geniş bir katılım ile farklı ülkelerde araştırma yapmak yerine az 

sayıda ülkenin dâhil olduğu kültürlerarası çalışmalar yapmışlardır. Bazı çalışma-

larda da çok fazla sayıda katılımlı örneklemler kullanılması sayesinde önemli 

farklılıklar bulunmuştur. Ancak sonuçlar, her zaman kültürün davranışlar üzerine 

etkisini net olarak ortaya koymamıştır.  

GLOBE çalışması, kültürlerarası çalışmalara daha sistematik bir yakla-

şım getirmiştir ve çalışmadaki kontrol ve sistematik bir örneklem çalışma sonuç-

larının daha kolay anlaşılmasını sağlamıştır. Ancak yine de geniş anlamda lider-

lik davranışlarının tanımlanması, açık bir resmin elde edilmesi ve davranışlarda-

ki kültürlerarası farklılıkların ortaya çıkarılmasını zorlaştırmaktadır. Bu geniş li-

derlik davranış alanı olarak düşünceli, dönüştürücü ve katılımcı liderlik türlerinin 

fazlalığı, davranışı ortaya çıkaran birleşenlerin tespitini zorlaştırmaktadır (Yukl, 

2008: 447). Araştırmacılar, bu geniş liderlik farklılıklarını incelerken kültürel ve 

organizasyonel değerlerin birleşik etkisini de dikkate almalıdırlar. Bu sebeple 

genel olarak liderlik davranışları konusunda yapılan araştırmalarda anketlerin 

tek kaynak olarak kullanılmasından kaynaklanan zorlukların azaltılması maksa-

dıyla olay ve vaka çalışmaları gibi aktif değerlendirme kaynaklarından da fayda-

lanmalıdır.  

Kültürlerarası çalışmalarda yapılacak araştırmalarının etkinliği maksa-

dıyla sorulması gereken birçok araştırma sorusu vardır. Bu sorular; 

• Aktif lider davranışları, kültürel değer demetlerinde ve farklı ülkelerde 

nasıl farklılıklar göstermektedir? 

• Lider değerleri ve davranışları kişilik (yetişme tecrübeleri), şirket kültü-

rü ve milli kültürden birleşik olarak ne şekilde etkilenmektedir? 
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• Fiili ve ideal kültürel değerler arasındaki farkın ortaya konulması, lider-

lik davranış farklılıkları ve kesin liderlik teorilerinin anlaşılması konu-

sunda ne kadar faydalıdır? 

• Bir organizasyonun konuşlandığı (kurulduğu) yer kültürü ile organi-

zasyon kültürünün farklılık gösterdiği durumlarda, organizasyon kültü-

rünün değiştirilmesi ne kadar zordur? 

• Kültürel değerler ne kadar hızla değişmektedir ve liderlikle ilgili değer-

lerin değişmesinde asıl olarak etkin olan faktörler nelerdir? 

• Farklı bir kültür içerisinde liderlik pozisyonunda görevlendirilecek kişi-

ler için hangi tür liderlik davranışları, yetenekleri ve gelişim tecrübeleri 

faydalı olacaktır? 

Küreselleşme ve ekonomik gelişim hızına paralel olarak, kültürler arası 

liderlik konusu araştırmaların önemli bir unsuru haline gelmiştir. Araştırmalar, 

kültürel değerler ile etkin liderlik inanışları arasındaki ilişkileri araştırmak üzerine 

yoğunlaşmıştır. Bazı önemli liderlik davranışları tüm kültürlerde aynı şekilde 

önem kazanmakta iken diğer bir kısım liderlik davranışları kültürden kültüre fark-

lı önem dereceleri göstermektedir. Kültürel değerler ve inanışlar, özellikle orga-

nizasyonların çekirdek değerleriyle uyum sağladığı durumlarda, mevcut liderlik 

davranışlarını etkilemektedir (Yukl, 2008: 455).  

Kültürlerarası çalışmalar ve araştırmalar artan bir miktarda devam eder-

ken, bu çalışmaların yöntemlerine ilişkin zorluklar da halen süregelmektedir. 

Birçok çalışmada bir dilde ya da kültürde geliştirilen terimlerin ya da kelimelerin 

diğer dillere çevrilmesindeki zorluk, örneklem seçiminde ve açıklayıcı değişken-

lerde eksiklikler ve sonuçların tercümesi konusunda problemler mevcuttur. Bu 

konudaki eksikliklerin giderilmesi ve daha etkin sonuçlar alınabilmesi için 

GLOBE çalışması gibi daha geniş ölçeğe dayalı araştırma projeleri uygulanma-

lıdır (Yukl, 2008: 456).  
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Liderlik çalışmaları gibi kültürel farklılık çalışmaları da kesin bulguların 

elde edilmesi zordur ve yorumlama ve değerlendirme problemlerine sahip bir 

çalışma alanıdır. Çalışmada, söz konusu değerlendirmelerdeki zorluklar da göz 

önünde bulundurularak, kültürel farklılıklar ve bu farklılıkların yönetim ve liderlik 

özellikleri üzerindeki etkisi konusunda yapılan çalışmaların genel bir değerlen-

dirmesi yapılmıştır. Kültürlerarası farklılıklara yönelik çalışmalar metodoloji, or-

tak bir ölçek geliştirilmesindeki zorluk, farklılıkların net ve kesin olarak ortaya 

konulmasındaki zorluklar, dil, davranış ve algılama farklılıkları gibi bir çok prob-

lem alanlarına sahiptir. Ancak tüm bu zorluklara ve metodolojik problemlere 

rağmen, kültürel farklılıklar üzerinde çalışılması gereken ve farklılıklarının eksik-

liklerinin tespiti önem taşıyan bir çalışma alanıdır.   

Çalışmanın ikinci boyutu olan kültürel farklılıklar konusunda Schwartz ta-

rafından geliştirilen Kişisel Değerler Ölçeği-IV kullanılarak Türk ve Amerikalı li-

derlerin kültürel farklılıkları gözlemlenmeye çalışılacaktır. Ancak çalışmanın de-

ğerlendirme boyutuna geçmeden önce, çalışmanın örneklemini oluşturan Türk 

ve Amerikan kültürlerine ilişkin kısa bir yorumlama yapmak ve bu konuda yapı-

lan çalışmaları incelemek uygun olacaktır.  

Birbirinden çok farklı tarihi, ekonomik, dil, din, sosyal hayat ve kültürel 

özelliklere sahip olan iki ülkenin karşılaştırılmasında farklı sonuçlara ulaşılması 

beklenen bir sonuç olabilir. Ancak özellikle son 50 yıllık dönemde yakın ilişkilere 

sahip, tek yönlü de olsa kültürel bakımdan etkileşim halinde olan bu iki kültürün 

benzer sonuçlar göstermesi şaşırtıcı olmayacaktır. Ayrıca uzun dönemdir aynı 

askeri güvenlik organizasyonu olan NATO içerisinde yer alan, başka birçok 

alanda olduğu gibi liderlik alanında da Amerikan kökenli eğitim talimnameleriyle 

personelini eğiten, liderlik alanındaki çalışmalarında da Amerikan kökenli çalış-

malara oldukça yüksek yoğunlukta dayanan Türk liderlerinin, Amerikalı meslek-

taşlarıyla benzer özelliklere sahip olmaları da mümkün olabilecektir.    
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7. TÜRK VE AMERİKAN KÜLTÜRLERİNE GENEL BİR BAKIŞ 

Çalışmanın birinci bölümünde liderlik çalışmaları konusunda genel bir 

değerlendirme yapılmış, ikinci bölümde ise kültürel farklılıklar ve kültürlerarası 

çalışmalar konusunda genel esaslar açıklanmıştır. Çalışmanın sorunsalı, Türk 

ve ABD’li liderlerin kültürel farklılıkları ve bu farklılıkların liderlik usulleri üzerin-

deki etkisinin görülmesidir. Uygulama kapsamında elde edilen verilerin değer-

lendirilmesinden önce Türk ve Amerikan kültürlerine ilişkin literatürde yer alan 

bilgiler ışığında genel bir değerlendirme yapılacaktır.  

a. Tarihsel Gelişim 

     Orta Asya’da ortaya çıkan ve burada çeşitli devletler kuran Türk mil-

leti, kavimler göçü ile birlikte büyük çoğunlukla batıya doğru bir göç seyri sergi-

leyerek, İran üzerinden Ortadoğu’ya ilerlemiş zamanla etki alanını Anadolu mer-

kez olmak üzere, Kuzey Afrika, Doğu Avrupa ve Ortadoğu’nun büyük bir kısmı-

na taşımıştır. Orta Asya da Şaman dini inançlarına sahip olan Türkler göçlerini 

müteakip yeni bir dinle ve yeni kültürlerle tanışmışlardır.  

Osmanlı İmparatorluğunun gücünün zirvesinde olduğu dönemlerde, kül-

türel yapısıyla bölgesindeki diğer kültürleri etkileyen Türk kültürü, imparatorlu-

ğun zayıflamasıyla birlikte ortaya çıkan problemlerin çözümü konusunda zaman 

zaman radikal sayılabilecek ancak genelde yavaş bir şekilde ilerleyen bir geçiş 

süreci yaşamıştır. İmparatorluğun son döneminde, liderlik ve yönetim alanında 

yapılmış olunan yenilik çalışmalarının sonucu olarak, önce İngiliz müteakiben 

Fransız ve son olarak da Alman etkisi görülmüştür.  

Türkiye Cumhuriyetin kurulması ve Atatürk liderliğinde gerçekleştirilen 

modernleşme ve millileşme süreci milli kültür üzerinde önemli değişimler mey-

dana getirmiştir. II. Dünya savaşını takip eden yıllardan itibaren, tüm batı dün-

yasında olduğu gibi, Türkiye’de de Amerikan etkisi görülmeye başlamıştır. Gü-

nümüz modern Türkiye’si bulunduğu coğrafya ve tarihi bağlarıyla Ortadoğu de-
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ğerlerine yakın özellikler sergilerken, laik yapısı, modernleşme süreci ve reka-

betçi ekonomisiyle de Batı değerlerine yakın özellikler göstermektedir.  

Çalışmanın diğer kültürünü oluşturan Amerikan kültürü dünya sahnesine 

daha geç tarihlerde çıkan bir kültürdür. Amerika kıtasının keşfi, 15’nci yüzyıl so-

nunda gerçekleşmiş ve keşfi takip eden yıllar içerisinde yeni kıta, özellikle Avru-

pa’dan olmak üzere almış olduğu göçlerle yeni bir kültürün oluşum süreci baş-

lamıştır. Bünyesinde çok farklı kültürlerden gelen insanları barındıran bu yeni 

kıtanın kuzeyi, 1770’li yıllarda yapmış olduğu bağımsızlık mücadelesi sonucun-

da oluşturduğu yeni devlet olan Amerika Birleşik Devletleri ile dünya sahnesinde 

yer almıştır. Ülkenin siyasi, ekonomik ve bürokratik yapısı ve etkin kültürü, İngiliz 

kültürünün etkisinde kalmış ve farklı kültürler bu üst kültür potasında Amerikan 

kültürünü oluşturmaya başlamıştır.  

I. Dünya savaşına kadar kendi iç dünyasında yaşayan ülke temel olarak 

İngiliz kültürünün esaslarını taşımakla birlikte, bünyesinde bulunan diğer alt kül-

türlerden de etkilenmişlerdir. ABD’nin dünya siyaset ve sosyal hayatındaki etkin-

liği II. Dünya Savaşı sonrasında belirgin olarak hissedilmeye başlamıştır. Ülke-

nin ekonomik, siyasi, politik ve askeri güçlenmesinde bilimsel alandaki başarıları 

ve oluşturduğu yeni kültürün etkileri önemli ve belirgin unsurlar olarak yer almış-

tır. Kültürlerarası çalışmalar kapsamında yapılan ülke kıyaslamalarında ABD 

genel olarak İngiltere ile birlikte yer almıştır. Bu konuda ABD, dil, din, hukuk, 

bürokrasi ve yaşam tarzı ile İngiliz ya da genel olarak Batı Avrupa değerlerine 

yakın bir kültürel yapıya sahip olmuştur.  

ABD, özellikler I. Dünya Savaşı’nı takip eden yıllarda dünya genelinde 

askeri, politik, ekonomik ve bilim hayatında dünyanın önde gelen ülkeleri ara-

sında yer almıştır. Bu üstünlük II. Dünya Savaşı’ndan itibaren daha kesin bir 

şekilde hissedilmeye başlamıştır. Bilimin diğer dallarında olduğu gibi, yönetim ve 

organizasyon alanında da ABD üstünlüğü kurulmuş ve günümüze kadar bu etki 

halen devam etmektedir.  
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Örgüt ve yönetim bilimi ve liderlik çalışmalarındaki Amerikan ağırlığı 

tüm dünyada olduğu gibi Türk bilim dünyasında etkisini göstermektedir. Ameri-

kan bilim dünyasında geliştirilen liderlik modelleri, ölçekleri ve çalışmaları kültür-

lerarası çalışmalarda da baskın bir şekilde yer almıştır.  

b.  Türk ve ABD Kültürüne İlişkin Kültürlerarası Çalışmalar  

      Çalışmadaki iki esas kültür olan Türk ve Amerikan kültürlerine yöne-

lik olarak, yönetim ve kültürlerarası farklılıklar konusunu çalışmış olan bilim 

adamlarının çalışmalarının değerlendirilmesi önem taşımaktadır. Birbirinden din, 

dil, organizasyon ve yönetim usulleri olarak tamamen farklı özelliklere sahip olan 

bu iki kültürün tarihi ve siyasi anlamdaki derinliklerine çalışmanın kısıtlamaları 

sebebiyle derinlemesine girilmeyecektir.  

Geçtiğimiz 30-40 yıl içinde, kültürle ilgili olup da örgütsel çalışmalarda 

kullanılan çok sayıda model geliştirilmiştir (Hofstede, 1980; Hall ve Hall, 1990; 

Kluckhohn, 1951; Schwartz, 1992; Triandis, 1983). Bu çalışmalardan ve Kaba-

sakal ve Bodur’un (1998) çalışmasından derlenen bilgiler doğrultusunda; Türki-

ye ve ABD’nin belirli kültürel değerler ve örgütsel davranışı etkilediği bilinen ku-

rumsal özellikler açısından karşılaştırmalı durumlarını gösteren bir tablo 

Boyacıgiller (2000) tarafından hazırlanmıştır.  

Ancak bu tür genellemelerinin sınırlamalarını da iyi bilmek gereklidir. 

Farklı coğrafya, etnik grup, din ve sınıfların oluşturduğu alt kültürlerin sayısı çok-

tur. Ayrıca herhangi bir Türk yöneticisinin ortalama Türk kültürü prototipinden 

çok Amerikan yöneticilerine benzer özellikler gösterdiği durumların olduğu da 

kesindir. Meslek, eğitim, bölge, yaş, cinsiyet, sektör gibi başka kültürel belirleyi-

cilere dayalı olan kişisel farklılıklar, geniş kültürel genellemeler yapmayı iyice 

zorlaştırır. Ancak buna rağmen Amerikan ve Türk kültürleri arasındaki bazı 

önemli farklılıklar belirlenebilir (Boyacıgiller, 2000).   

 

 



100 
 

Tablo-4  ABD ve Türkiye’nin Kültürel ve Kurumsal Çerçeve Kıyaslaması 

BOYUTLAR A.B.D. TÜRKİYE 

Kültürel Boyutlar   

Bireysellik/Toplulukçuluk Bireyci Toplulukçu 

Güç Aralığı Orta-düşük Yüksek 

Ortamsallık Düşük Yüksek 

Kuralcılık-Ayrılıkçılık Kuralcı Ayrılıkçı 

Özgün/Yaygın Özgün Yaygın 

Değişebilirlik Yüksek Düşük 

Belirsizlikten Kaçınma Zayıf Güçlü 

Kurumsal Faktörler   

Politik İstikrar İstikrarlı Nispeten istikrarsız* 

Devletin Ekonomideki 

Etkisi 

Orta Çok yüksek* 

Enflasyon Çok düşük Çok Yüksek* 

Hükümet Şekli Temsili demokrasi Parlamenter demokrasi 

Kişi başı GSMH 30 000 (1997)  3 000 (1997) 

Çoğunluk Dini Hıristiyanlık İslam 
*1997 verileridir. 

(Boyacıgiller, 2000). 

Tablo-4’de bulunan kültürel boyut ve istatistikler zaten bilinen olguların 

bir özetidir. Türkiye ve ABD, hem kültürel hem de kurumsal olarak birbirinden 

oldukça farklıdır. Bu durumda Amerikan kaynaklı örgütsel çalışmaların Türkiye 

şartlarındaki uygulanabilirliği nasıl mümkün olacaktır. Bu çerçevede liderliğin 

rolü nedir? (Kabasakal ve Bodur, 2004).  

Kültürün yönetim üzerine etkisi aslında yakın zamana kadar dikkate 

alınmamış ve genellikle göz ardı edilmiştir. Kısa bir süre öncesine kadar Ameri-

kan yönetim kuramlarında geçerli olan iyi yönetici kavramının diğer kültürler için 

de geçerli olduğuna inanılmaktaydı. Son yıllarda artan kültürlerarası araştırmala-

rın bir sonucu olarak, kültürel değerlerin yanında yönetici davranışlarının da top-
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lumlar arasında farklılık gösterebilecekleri ortaya çıkmıştır. Çeşitli toplumların 

sahip oldukları kültürlere bağlı olarak gözlemlenen mevcut ve ideal yönetici dav-

ranışları ve toplumun liderlerinden beklediği özellikler arasında belirgin bazı 

farklılıklar olduğu bulunmuştur (Paşa, 2000).   

Boyacıgiller (2000) tarafından yapılan çalışmanın giriş bölümünde Türk 

ve ABD kültürleri ve ABD’li bilim adamlarınca geliştirilen yönetsel değerlerin 

Türk kültüründe uygulanmasına ilişkin olarak aşağıdaki sorunsallar dile getiril-

miştir.  

• Türkiye’deki yöneticilerin ulaşabildiği örgüt bilimi ile ilgili bilgilerin kö-

keni çok büyük oranda Amerikan bilim çevresince elde edilen veri-

lerdir.  

• Amerikalı bilim adamları teorilerini geliştirirken, Amerika dışındaki 

kapsam, model, araştırma ve değerleri yeterince dikkate almamış-

lardır. 

• Örgüt biliminde kültürlerarası ve milletlerarası karşılaştırmalar yapan 

çalışmaların sayısı oldukça azdır; Amerikan kaynaklı kurumsal araş-

tırmaların bulgularını farklı kültür ve kurumlarda test eden çalışmalar 

da oldukça sınırlıdır. 

• Amerikan ve Türk kurumsal koşulları ve temel kültürel değerleri birbi-

rinden oldukça farklıdır (Boyacıgiller, 2000). 

Amerikan ve Türk kültürlerine yönelik yapılacak bir karşılaştırmada, bu 

iki kültürün temelini oluşturan değerler konusunda yeterli bilgiye sahip olmak 

sonuçların değerlendirmelerinin daha sağlıklı bir şekilde yapılmasına imkân sağ-

layacaktır. Amerikan düşünce tarzında ve örgüt kültüründe etkili olan temel dokt-

rin Alman Sosyolog Max Weber tarafından ortaya konulan “Protestan Ahlakı ve 

Kapitalizmin Ruhu” eserinde ortaya konulan hususlardır. Tüm dünyada kapita-

lizmin merkezi ve başat ülkesi olarak görülen ABD’de, Protestan ahlakı iş disip-

lini, maddiyata verilen önem, zaman planlaması ve planlara uyum, yatırım ve 
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ekonomik gelişimin esas alınması gibi temel esaslarla belirlenmiştir (Weber, 

1906 / 1997). Weber’in Protestan ahlakı tanımlamasına göre Tanrının sevdiği bir 

kişi vaktini boşa harcamaz, vakit nakittir (time is money), insan vaktini boşa har-

camamalı, durmadan çalışmalı ve üretmelidir. Tasarruf etmeyi bilmeli, tasarruf-

larıyla yeni yatırımlar yapmalıdır (Weber, 1906 / 1997).  

Max Weber’in özellikle sosyolojik bakış açısıyla yapmış olduğu tanımla-

malarına paralel olarak ekonomik alanda ülkenin sistemsel temelleri yine ülke 

dışından ünlü İskoçyalı ekonomist Adam Smith tarafından ortaya atılan serbest 

ekonomi modelinin esasları üzerine kurulmuştur. Böylelikle Amerikan yaşam 

tarzı Protestan ahlakı ve kapitalizmin ruhuna göre hareket eden ve ekonomisi 

“görünmez bir el” tarafından idare edilen, devletin müdahalesinin yok denecek 

kadar sınırlı olduğu ve kapitalizmin tüm kurallarının tüm gerçekliğiyle yer aldığı 

bir model durumuna gelmiştir.  

Öte yandan İslam dininin de etkisiyle, daha farklı özelliklere sahip olan ve 

tarihi boyunca kapitalizmi yaşamamış, Osmanlı İmparatorluğu son döneminde 

yaşadığı dinsel baskılar nedeniyle ekonomik gelişimini sağlayamamış ve sanayi 

devriminin dışında kalmış bir Türk kültürü mevcuttur. 1923 yılında Cumhuriyetin 

ilanı ertesinde gerçekleştirdiği ekonomik devrimiyle, yumuşak bir devletçilik ya-

pısına sahip olan Türkiye için göstergeler ve bulgular ABD’nin sahip olduğu de-

ğer ve yönelimlerin neredeyse tam zıttı olarak yer almaktadır. Ancak II. Dünya 

Savaşı ertesinde askeri ve ekonomik anlamda Batı ile entegrasyonunu kuvvet-

lendiren Türkiye için, özellikle son 30 yıllık süreçte serbest ekonomiye geçişe 

paralel olarak, kapitalizmin etkisi belirgin bir şekilde görülmeye başlamıştır.   

ABD liderliğindeki Batı tarzı ekonomi ve yönetim anlayışını kabulle birlikte 

Türkiye’nin birçok kurumu, ekonomisi, yaşam tarzı, bilimsel çalışmaları ve yöne-

tim karakteri de batı etkisini belirgin şekilde hissetmeye başlamıştır. İletişim ve 

telekomünikasyon alanındaki gelişmeler, internet ve siber âlemin etkisi kültürel 

değişimleri ve etkileşimi tarihin hiçbir döneminde olmadığı kadar yüksek bir se-

viyeye ulaştırmıştır. Artık dünya eskisinden daha küçük, kültürlerde birbirine 

geçmiştekine göre daha yakındır. Bir kültür diğer kültür ya da kültürleri bir şekil-
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de etkilemekte ya da etkilenmektedir. Amerikan kültürü ise bilimsel, ekonomik 

ve askeri gücünün de etkisiyle diğer kültürleri etkilemekte ve birçok bilimsel ça-

lışma Amerikan bilim dünyasının görüşlerinin etkisi altında kalmaktadır.  

 Çalışmanın bu bölümünde kültürlerarası farklılıklar ve bu farklılıkların yö-

netim ve liderlik alanındaki etkileri konusunda yapılan çalışmalar değerlendiril-

miştir. Kültürlerarası çalışmalarda öne çıkan, Hofstede, Schwartz ve GLOBE 

çalışmaları daha ayrıntılı olarak değerlendirilmiş ve elde edilen sonuçlar tartışıl-

mıştır. Bölüm sonunda, Türk ve Amerikan yönetim kültürlerine ilişkin sınırlı bir 

kıyaslama yapılmıştır. Çalışmanın üçüncü ve son bölümünde iki kültür, liderlik 

özellikleri ve kültürel farklılıkları bakımından değerlendirilecektir.   
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

LİDERLERİN KÜLTÜREL DEĞER YÖNELİMLERİ VE DEĞERLERİN 
LİDERLİK SÜRECİNE ETKİLERİ 

 

1. ARAŞTIRMANIN KONUSU VE AMACI 

a. Araştırmanın Konusu 

    Bu araştırmanın konusu, farklı kültürlerde yetişen liderlerin kültürel 

farklılıklarının ve değer yönelimlerinin tespiti, farklılıkların liderlik usulleri üzerin-

deki etkileri ve kültür farklılıklarıyla liderlik usulleri arasındaki ilişkinin anlamlılığı-

nın değerlendirilmesidir.   

Amerikan ve Türk kültürü gibi birbirinden farklı değerler içeren iki farklı 

kültürde yetişen, farklı değer ve özelliklerdeki astlarını yöneten liderler istatiksel 

verilerde de benzerlikler ya da farklılıklar sergileyeceklerdir. Farklılıkların anlam-

lılıklarının görülmesi ve sonuçların yorumlanması bu çalışmanın konusunu oluş-

turmaktadır.  

Çalışmada Amerikalı örneklem ile Türk örneklemin karşılaştırılmasından 

güdülen maksat; liderlik alanında geliştirilen teorilerin büyük bir bölümünün 

ABD’de geliştirilmiş olması, ikinci bölümde de belirtildiği üzere yönetim alanında 

ve kültürlerarası çalışmalarda hissedilebilir bir Amerikan üstünlüğünün olması-

dır. Ayrıca çalışmada kullanılan her iki ölçekte ABD kaynaklı ölçeklerdir. Son 50 

yıllık dönemde güvenlik sektöründe görev yapan liderler, ABD’li meslektaşlarıyla 

yakın ilişki içerisindedir. Liderlik eğitim süreçlerinde de benzerlikler söz konusu-

dur. Bu etkenlerin liderlik özellikleri ve değer yönelimlerini ne kadar etkilediğinin 

görülmesi maksadıyla özellikle ABD’li liderler ile Türk liderlerin karşılaştırılması 

hedeflenmiştir.  
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b. Araştırmanın Amacı 

       Bu çalışmanın amacı, Türk ve Amerikan kültürlerinin Schwartz tara-

fından geliştirilen Kişisel Değerler Ölçeği-IV doğrultusunda anlamlı bir farklılık 

sergileyip sergilemediğinin örneklem üzerinden gözlemlenmesidir. Aynı örnek-

lemin Bass ve Avolio tarafından geliştirilen Çok Faktörlü Liderlik Ölçeği/5x doğ-

rultusunda anlamlı bir liderlik yöntemi farklılığı gösterip göstermediğinin tanım-

lanmasıdır. İki farklı kültürün değerler itibariyle gösterdikleri farklılıklar, farklılıkla-

rın ne seviyede olduğu ve sahip olunan değerlerin hiyerarşik sıralaması da göz-

lemlenecektir. Ayrıca Türk ve ABD’li yöneticilerin dönüştürücü, etkileşimci ve 

serbest bırakıcı liderlik özelliklerine, sahip olma dereceleri ve farklılıklarda kültü-

rel etkinin görülmesi amaçlanmıştır.  

Kültürel farklılıklarının ve değer yönelimlerinin, liderlik usulleri üzerindeki 

etkilerinin incelenmesi çalışmanın diğer bir amacını oluşturmaktadır. Liderlik 

usullerindeki farklılıkların oluşmasında kültürel farklılıklar dışında birçok demog-

rafik ve çevresel etken önem taşımaktadır. Ancak bu çalışmada güdülen amaç 

bu farklılıklarda kültürel ve değersel yönelimlerin etkisini görmektir.  

c. Araştırmanın Önemi 

       Kültürel farklılıklar günümüz dünyası yönetim alanında her geçen 

gün daha büyük önem taşımaya başlamıştır. Globalleşmenin etkisiyle, uluslara-

rası şirketlerin sayısındaki artış, iletişim ve bilişim teknolojisinin artan etkisi, ula-

şım imkânlarının artması ve sınırların engelsel değerlerinin günbegün azalması 

da organizasyonların homojenliğini çok kültürlülük lehine azaltmaktadır. 

Organizasyonel başarılarda kültürel farklılıkların ve kültürel yapılara uygun yö-

netim ve liderlik anlayışlarının anlaşılmasını daha önemli kılmaktadır.  

Kültürel farklılıklar konusunda güncel çalışmaların sayısı büyük bir hızla 

artmaya devam etmekle birlikte, bu konuda literatürdeki çalışma sayısı halen 

sınırlılığını korumaktadır. Yapılan çalışma ile bu alandaki bakış açısına ve litera-

türdeki çalışmalara destek sağlayacak yönde bir katkı sağlanması hedeflenmiş-

tir.  
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ç. Araştırmanın Kapsamı 

       Araştırma, ABD ve Türkiye’de, ulusal güvenlik sektöründe görev 

yapmakta olan, 260 lideri kapsamaktadır. Liderler, kişisel değer farklılıkları ve 

liderlik özellikleri bakımından değerlendirmeye tabi tutulmuşlardır. Örneklemde 

yer alan liderlerin kültürel değer ve liderlik farklılıkları ve benzerliklerinin değer-

lendirilmesi ve kültürel değerlerin liderlik özellikleri üzerindeki etkisi değerlendiri-

lecektir.    

d. Araştırmanın Modeli ve Araştırma Soruları 

Araştırmanın modeli Şekil-5’de yer almaktadır. İki farklı kültür, kültürel 

değer yönelimleri ve liderlik özellikleri farklılıkları itibariyle değerlendirilecek ve 

liderlik özellikleri üzerindeki kültürel etki görülmeye çalışılacaktır.  

 

       Bu araştırma ile aşağıdaki sorulara cevap bulunması hedeflenmiştir;  

• Türk ve ABD’li liderlerin değer yönelimleri arasında istatiksel bakım-

dan anlamlı bir fark var mıdır?   

Şekil:5 Araştırma Modeli 

Kültür 
Liderlik 
İlişkisi 

ABD’li 
Liderler 

Türk  
Liderler 

Liderlik  
Farklılıklar 

Kültürel 
Farklılıklar 
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• Türk ve ABD’li liderlerin dönüştürücü, etkileşimci ve serbest bırakıcı 

liderlik özellikleri arasında istatiksel anlamda bir fark var mıdır?   

• Türk ve ABD’li liderlerin, liderlik özellikleri ile kişisel değer yönelimleri 

arasındaki ilişki hangi boyutlarda yer almaktadır?  

 

e. Araştırmanın Sınırlılıkları 

     Karşılaştırmalı kültürel yaklaşım kısaca bir kültürel ortamda geliştiri-

len kuram veya bulguların, kültürel ortamlarda test edilerek karşılaştırılmasını 

amaçlamaktadır. Bu karşılaştırmalara temel olan kuram veya bulguların ağırlıklı 

bir şekilde Batı kültüründe geliştirildiği görülmektedir. Ülkemizin de içerisinde yer 

aldığı birçok Batılı olmayan kültürde yürütülen çalışmalar daha çok Batı kaynaklı 

kuram, uygulama ve bulgulara dayanarak şekillenmektedir. Karşılaştırmalı kültü-

rel yaklaşımlarda sıklıkla başvurulan anket ve ölçeklerin farklı dillere çevrilme-

sinde veya bu araçların yapısal geçerliliğinin sağlanmasında ortaya çıkan sorun-

larla; farklı bir dilde geliştirilen ölçeğin yerel kültürden veri toplamak için uyarla-

ması sırasında karşılaşılacak sorunlar benzerlik gösterir (Çukur, 2007). 

Liderlik özellikleri üzerinde kültürel farklılıkların yanı sıra organizasyon 

yapısı, görev ve faaliyet farklılıkları, eğitim seviyesi ve demografik farklılıklar gibi 

birçok olgunun etkisi söz konusu olabilir. Bu çalışmada incelenen kültürel değer-

ler, liderlik usullerini etkileyen değişkenlerden sadece birisidir. Dolayısıyla liderlik 

usullerine sadece kültürel değerlere yönelik bakış açısıyla değerlendirmek, ça-

lışmanın bir kısıtlılığı olarak değerlendirilebilir. 

Araştırma, zaman ve maddi kaynakların sınırlı olması nedeniyle, ABD 

Deniz Kuvvetleri Yüksek Lisans Okulu (Naval Postgraduate School (NPS)) ve 

Ankara’da görevli Türk güvenlik sektöründe çalışan liderlerle sınırlı tutulmuştur. 

Çalışmaya dâhil edilen liderler sadece güvenlik sektöründe görevli, ABD’den 

130 ve Türkiye’den 130 olmak üzere toplam 260 liderden oluşmaktadır. 
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2. ARAŞTIRMANIN YÖNTEMİ 

a. Araştırmanın Evreni ve Örneklemi 

    Araştırmanın evrenini, ABD ve Türk güvenlik sektöründe görev yapan 

liderler oluşturmaktadır. Araştırma örneklemini ise, ABD Deniz Kuvvetleri Yük-

sek Lisans Okulu (Naval Postgraduate School (NPS)) ve Ankara’da güvenlik 

sektöründe görev yapmakta olan alt ve orta seviyedeki liderler oluşturmaktadır. 

Araştırma kapsamında öncelikle ABD’de 140 lidere anket uygulanmış 

olup, bu anketlerden eksik ve yanlış doldurma nedeniyle 10 tanesi ayıklanmış 

ve 130 katılımcının anketi değerlendirmeye alınmıştır. Daha sonra demografik 

ve mesleki değişkenler itibariyle benzer özellikler göstermesi amacıyla benzer 

niteliklerdeki Türk liderden veri toplanmıştır. Türk liderlerden uygun nitelikte 130 

anketin toplanması ile Türk liderlerden anket toplanması sürecine son verilmiştir. 

Böylelikle 130 ABD’li ve 130 Türk olmak üzere toplam 260 kişilik araştırma ör-

neklemi oluşturulmuştur.  

Örneklemlerin araştırma evrenini temsil oranı serbestlik derecesi,            

s = √(p * q) / n olarak ifade edilir. Araştırma evreni,  Türk örneklem için 550, 

ABD örneklemi için ise 920’dir. Türk örneklem için serbestlik derecesi 0,043, 

ABD’li örneklem için ise 0,040 olarak ve kabul iyi seviyede gerçekleşmiştir.  

b. Veri Toplama Yöntemi 

      Veriler anket yöntemi ile toplanmıştır. ABD’li ve Türk deneklere anket 

uygulaması, anketlerin bizzat teslimi ve gerekli açıklamaların yapılarak neticele-

rin alınması şeklinde; bir kısım anket ise katılımcılara elektronik posta olarak 

gönderilerek cevaplarının yine elektronik posta yoluyla alınması şeklinde yapıl-

mıştır. Amerikalı deneklere anket uygulaması bizzat Amerika’da ve nezaret al-

tında yapılmıştır.  

Her iki kültürden çalışmaya katılan deneklerin demografik ve mesleki 

değişkenler bakımından benzerlik gösteren deneklerden seçilmesine özen gös-

terilmiştir. Veri toplama işlemine esas örneklemde yer alan deneklerin benzer 
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mesleki ve demografik özelliklere sahip olan bireylerden seçilmesinde güdülen 

amaç değerlendirmede kültürel farklılıklar dışında etkin olabilecek diğer hususla-

rın etkisinin en aza indirilmesidir. 

c.  Veri Değerlendirme Yöntemi 

    Toplanan verilerin değerlendirilmesinde, istatistik analizler için SPSS 

10.0 programı kullanılmıştır. Değişkenler arasındaki ilişkiler Pearson Korelâsyon 

katsayıları hesaplanarak elde edilmiştir. Araştırmada ölçeklerin daha önce uyar-

landığı örneklemden farklı bir örneklem kullanıldığı için faktör analizi ve güvenir-

lik analizleri de yapılmıştır. Değer farklılıkları ve liderlik özellikleri farklılıkları       

t-testi ile analiz edilmiştir. Bağımsız değişkenlerin bağımlı değişkene etkisini 

saptamak için çoklu Regresyon analizi uygulanmıştır. 

ç. Veri Toplama Araçları 

     Katılımcıların yaş, cinsiyet,  mesleki tecrübe, eğitim durumu, mesleki 

statü, görev yaptıkları kurum gibi bilgilerin sorulduğu demografik bilgi formu, 

Schwartz tarafından geliştirilen Kişisel Değerler Ölçeği (PVQ-IV) ve Bass ve 

Avolio tarafından geliştirilen Çok Faktörlü Liderlik Ölçeği/5X (MLQ/5X) kullanıl-

mıştır. Kullanılan ölçekler aşağıda ayrıntılı olarak ele alınmıştır.  

(1) Kültürel Değerler Ölçeği  

           Çalışmada, Schwartz tarafından geliştirilen ve kişisel değerleri or-

taya çıkaran 40 maddelik kültürel değerler anketi (Portrait Values Questionnaire-

PVQ-IV) veri toplama aracı olarak kullanılmıştır. Ölçek maddeleri altı dereceli 

Likert formatında cevaplanacak şekilde oluşturulmuş ve ölçeğin yönergesi ve 

basımı buna uygun olarak yapılmıştır.  

Derecelendirme, “Bana çok benziyor” (0), “Bana benziyor” (1), “Bana 

çok az benziyor” (2), “Bana biraz benziyor” (3), “Bana benzemiyor” (4) ve “Bana 

hiç benzemiyor” (5) şeklindeki ifadelerle yapılmakta ve puanlanmaktadır. Ölçe-

ğin maddelerinin tamamı ters yönde puanlanacak şekilde ifade edilmiştir. Ölçe-
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ğin değerlendirilmesinde, ters kodlamanın etkisinin ortadan kaldırılması amacıy-

la, veri tabanına değer yüklemelerinde sonuçlar ters yüklenmiştir.  

40 sorudan oluşan ölçeğin 10 kültür değerini ortaya çıkarması hedef-

lenmiştir. Katılımcıların sorulara verdikleri cevaba göre hangi değere ne oranda 

sahip oldukları ortaya konulmaya çalışılmıştır. Ölçek, bizzat ölçeği geliştiren 

Shalom H. Schwartz ile iletişime girilmek suretiyle ve kendisinin elektronik posta 

vasıtasıyla göndermiş olduğu Türkçe ve İngilizce versiyonları ve değerlendirme 

anahtarının kullanması vasıtasıyla kullanılmıştır.  

Bireylerin kişisel özellikleri ve toplum içerisinde sahip oldukları görev ve 

ihtiyaçlarıyla ortaya çıkan ve Schwartz tarafından ortaya konulan boyutlar şu 

şekilde listelenebilir (Schwartz, 1992);  

• Güç (Power): Sosyal statü ve saygınlığa sahip olma isteğidir. İnsanlar ve 

kaynaklar üzerinde kontrol ve yönetsel anlamda üstünlük kurma anla-

mındadır (Sosyal güç, otorite, zenginlik).  

• Başarı (Achievement): Sosyal standartlara uygun olarak kişisel yetenek-

lerini gösterme konusundaki kişisel başarıdır (Başarılılık, yeteneklilik, et-

kililik, ihtiraslara sahip olmak).  

• Zevk (Hedonism): Kişinin kendi yaşamı ve kişisel faaliyetlerinden duy-

duğu zevk ve duyuşsal hazdır (Zevk, hayattan tat almak). Yapılan görev-

lerin icrasından alınan zevkle birlikte, görev dışı zamanlarda ve özel ha-

yatta kendi istek ve arzularına vermiş olduğu önemi ifade eder.  

• Uyarım (Stimulation): Hayattan heyecan almak, yeniliklere açık olmak 

ve hayata meydan okumaktır (Cesaret, değişik hayat görüşlerine açık 

olmak, heyecanlı bir hayata uyum sağlamak). 

• Kendini Yönetme (Self Direction): Bağımsız düşünceye sahip olmak, 

kendi davranışlarını seçmek, yaratıcılık, kendi özgür iradesiyle araştırma 

(Kararlarında özgürlük ve bağımsızlık, kendi hedeflerini seçebilme, baş-

kalarının etkisinde kalmamak). 
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• Evrensellik (Universalism): Evrensel değerlere minnet duymak, hoşgö-

rülülük, bütün insanlar ve doğanın iyiliğini koruma isteğidir (Geniş fikirlilik, 

sosyal adalet, bilgelik, eşitlik, barış içinde bir dünya, güzellik içinde bir 

dünya, doğayla birleşme, çevreyi koruma).   

• Yardımseverlik (Benevolence): Sık sık temas halinde olduğu, etrafın-

daki insanların refahını artırmak ve korumak isteğidir (yardımsever, dü-

rüst, bağışlayıcı, sadık, sorumlu). 

• Geleneksellik (Tradition): Geleneklere saygı, inandığı dinin ve içerisin-

de bulunduğu kültürün sağladığı fikir ve gelenekleri kabul etme ve bu de-

ğerlere bağlı olmaktır (mütevazı, hayattaki rolünü kabul eden, geleneğe 

saygılı, dindar, ılımlı ya da muhafazakar gibi sıfatlarla tanımlanabilir). 

• Kurallara Uyarlılık (Conformity): Kişisel hareketlerin kurallar doğrultu-

sunda sınırlanması, başkalarını üzmemek veya rahatsız etmemek, sosyal 

beklentilere ve sosyal normlara karşı gelmemektir (kibarlık, öz disiplin, 

sosyal normlara itaatkârlık, anne babaya ve büyüklere saygı).  

• Güvenlik (Security): Toplumun, ilişkilerin ve kişilerin güvenlik, uyum ve 

sabitliğidir. Davranış ve değerlendirmelerde güvenliği ön planda tutmaktır 

(aile güvenliği, milli güvenlik, sosyal düzen, iyiliklerin paylaşımı).  

Söz konusu 10 kültürel boyut, çalışmaya esas ölçekte, aşağıda belirtilen 

sorularla ölçülmektedir. 

  Kişisel Değer Boyutları   Soru Numarası 
• Güç (Power)      : 2,17,39 
• Başarı (Achievement)    : 4,13,24,32 
• Zevk (Hedonism)     : 10,26,37 
• Uyarım (Stimulation)     : 6,15,30 
• Kendi Kendine Yönetim (Self-Direction)  : 1,11,22,34 
• Evrensellik (Universalism)    : 3,8,19,23,29,40 
• Yardımseverlik (Benevolence)   : 12,18,27,33 
• Geleneksellik (Tradition)   : 9,20,25,38 
• Kurallara Uyarlılık (Conformity)  : 7,16,28,36 
• Güvenlik (Security)     : 5,14,21,31,35  
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 Söz konusu 10 kültürel değer daha önceki çalışmalarda, farklı kültürler-

de bulunma dereceleri ve değer yüklerinin hiyerarşik sıralamalarına göre değer-

lendirilmiştir (Schwartz ve Bandi, 2001). Bu değerlerin sıralaması bireylerin ve 

genel olarak toplumların olaylara yaklaşımı hakkında fikir vermektedir.  

(2) Çok Faktörlü Liderlik Ölçeği/5X  

                    Çok boyutlu liderlik anketinde maddeler beşli Likert formatın-

da cevaplanacak şekilde oluşturulmuş ve ölçeğin yönergesi ve basımı buna uy-

gun olarak yapılmıştır. Buna göre deneklerin sorulan davranış özelliklerine “(0) 

Hiç bir zaman, (1) Arada bir, (2) Bazen, (3) Sıkça ve (4) Her zaman ya da çok 

sık” cevaplarından birisini işaretlemelerinin değerlendirmesine göre yapılmıştır.   

 Çok boyutlu liderlik anketinde boyutlar ve soru dağılımı aşağıda belirtil-

mektedir: 

Liderlik Boyutları      Soru Numarası 
Dönüştürücü Liderlik Alt Boyutları 
İdeal Etki (Kişisel Özellik)   :  10, 18, 21, 25 
İdeal Etki (Davranış)   :  6, 14, 23, 34 
İlham Verici Motivasyon    :  9, 13, 26, 36 
Entelektüel Güçlendirme   :  2, 8, 30, 32 
Bireysel Duyarlılık Ve Destek Sağlama :  15, 19, 29, 31 
 
Geleneksel Liderlik Alt Boyutları 
Durumsal Ödüllendirme   :  1, 11,16, 35 
İstisnalarla Aktif Yönetim   :  4, 22, 24, 27 
İstisnalarla Pasif Yönetim   :  3, 12, 17, 20 
 
Serbest Bırakıcı Liderlik Alt Boyutları 
Serbest Bırakıcı Liderlik   :  5, 7, 28, 33 
 
Liderlik Kazanımları (Bu boyut çalışmada dikkate alınmamıştır) 
Ek Çaba     :  39, 42, 44 
Etkililik     :  37, 40, 43, 45 
Tatmin      :  38, 41 
 

           Çok Boyutlu Liderlik Anketinde, dönüştürücü, etkileşimci (geleneksel), 

serbest bırakıcı liderlik ana boyutları ve boyutları temsil eden alt ölçeklerde orta-

lamalar dikkate alınmıştır. Liderlik kazanımlarına ilişkin boyutlar ve bu boyutlarla 
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ilgili cevaplar bu çalışmada değerlendirme dışı tutulmuştur. Ölçekte yer alan 

değişkenler kısaca tanımlanırsa; 

(a) Dönüştürücü Liderlik Boyutları 

                       (1)  İdeal Etki - Karizmatik Liderlik  

                                 Dönüştürücü liderler astlarına ya da takipçilerine rol model 

olacak şekilde davranırlar. Liderler, hayran olunan, saygı duyulan ve güvenilen 

kişilerdir. Liderler risk alabilirler ve bunu tesadüfen değil bilinçli olarak yaparlar. 

Doğru şeyler yapacakları konusunda güven verirler, moral ve etik açıdan çok 

yüksek standartlar koyarlar (Bass, 1998: 5). Bu boyut, dönüştürücü liderliğin 

karizmatik liderlik boyutunu oluşturur.  

                         (2) İlham Verici Motivasyon  

                               Dönüştürücü liderler, astlarını yaptıkları işleri çok daha et-

kin olarak yerine getirecek şekilde ilham verir ve motive edecek şekilde davra-

nırlar. Takım çalışması ve takım ruhu yüksek bir hale gelir, heves ve olumlu dü-

şünce miktarı artar (Bass, 1998: 5).  

                      (3) Entelektüel Güçlendirme  

                            Dönüştürücü liderler, takipçilerini yenilikler yaratarak, yaratıcı 

önerme soruları oluşturarak, sorunları yeniden şekillendirerek ve eski durumlara 

yeni yöntemlerle yaklaşarak astlarını harekete geçirirler. Yaratıcılık önerilen bir 

durumdur. Takipçiler yeni fikirler bulmak konusunda cesaretlendirilirler ve ortaya 

koydukları fikirler liderlerin fikirlerinden farklı olduğu için eleştirilmezler (Bass, 

1998: 6).  

                      (4) Bireysel Duyarlılık  

                            Dönüştürücü liderler, astlarının özelliklerine ve durumlarına 

göre ayrı olacak şekilde özel ilgi gösterirler. Liderler astları için destekleyici bir 

ortam yaratır ve onlarla yakın ilişkiler kurarak ihtiyaçlarını görür, isteklerini dinler 

ve onlara çözüm bulmaya çalışır. Liderin üstlendiği rol, koçluk yapma ve danış-
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manlıktır. Lider, güçlendirme, bağlılığı sağlama ve yetki devri gibi konularda yeni 

açılımlar yaratır (Bass, 1998: 6).  

       (b) Etkileşimci Liderlik Boyutları 

        Etkileşimci liderlik, liderin takipçilerini performanslarındaki yeter-

liliklerine göre ödüllendirildiği veya cezalandırıldığı durumlarda ortaya çıkar. Et-

kileşimci liderler astlarını olumlu özellikler içeren durumsal ödüllendirme ve ne-

gatif özellikler içeren ve aktif ve pasif halleri bulunan istisnalarla yönetim özellik-

leriyle etkilerler (Bass, 1998: 6).  

 (1) Durumsal Ödüllendirme  

                            Lider ve astlar arasında bir değişim sürecidir. Takipçilerin li-

derleri tarafından hangi koşullarda ödüllendirilebileceğini ya da cezalandırılabi-

leceğini içerir. Lider astlarıyla hangi faaliyetlerin yapılacağı ve hangi performans 

kriterlerine ulaşıldığında ödüllendirme yapılması gerektiği konusunda fikir birliği-

ne varmaktadır (Bass, 1998: 6). 

                       (2) İstisnalarla Yönetim  

                             Liderlerin astların davranışları üzerinde düzeltmeye odaklı 

eleştiriler yapmaları, negatif geri besleme ve negatif güçlendirme sağladıkları 

durumlardır. Aktif ve Pasif olmak üzere iki şekilde yapılır. Aktif yönetim ile ele 

alınan boyut, süreç devam ederken astlar tarafından yapılan bir hatanın ya da 

standartlardan sapmanın lider tarafından düzeltilmesidir. Faaliyet sona erdikten 

sonra ortaya çıkan performans veya çıktı üzerinden astların eleştirilmesi ve de-

ğerlendirilmesi ile ise pasif istisnalarla yönetim durumu ortaya çıkar. Aktif tarz, 

güvenlik ve emniyetin önemli olduğu durumlarda gereklidir. Pasif durum ise lide-

rin çok sayıda astının olduğu ve faaliyet raporlarını lidere bildirdiği durumlarda 

uygulanır (Bass, 1998: 7).  

 (c) Serbest Bırakıcı Liderlik  

                       Liderin astlarıyla etkileşimde bulunmadığı, sorumluluktan kaçtığı, 

kararları ertelediği, geri besleme vermediği ve astların ihtiyaçlarını karşılama ve 

onların tatminine dönük faaliyetlerde yetersiz kaldığı bir yaklaşımdır. Etkileşimci 
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liderliğin tam aksi yönde bir liderlik türü olarak astlarla etkileşimin olmadığı bir 

tarzdır. Serbest bırakıcı liderlikte gruplar daha az organize olmakta ve etkililik 

azalmaktadır. Liderin sorumlulukları göz ardı edilir ve otorite kullanılmaz (Bass, 

1998: 7).  

3. ARAŞTIRMANIN BULGULARI VE DEĞERLENDİRME 

a. Katılımcılara Ait Tanımlayıcı İstatistikler 

       Tanımlayıcı istatistiklere esas veriler tablo-5’de yer almaktadır.  

Tablo-5: Katılımcıların Tanımlayıcı İstatistikleri Özet Tablosu 

ÜLKE N CİNSİYET   EĞİTİM   HİZMET SÜRESİ   

Türkiye 130  N %  N %  N % 

  Kadın 6 5 Lisans 92 70 0-2 Yıl - - 

  Erkek 124 95 Y.lisans 38 30 2-5 Yıl 12 9 

        5-10 Yıl 50 39 

        10 Yıldan Çok 68 52 

ABD 130          

  Kadın 34 26 Lisans 88 60 0-2 Yıl 2 1 

  Erkek 96 74 Y.lisans 52 40 2-5 Yıl 18 14 

        5-10 Yıl 48 37 

        10 Yıldan Çok 62 48 

 

ABD’li deneklerdeki kadın miktarı, Türk deneklerdeki kadın miktarına gö-

re daha fazladır. Bu husus güvenlik sektöründe çalışan toplam kadın miktarının, 

Türk güvenlik sektöründe çalışan kadın miktarından daha fazla olmasından 

kaynaklanmaktadır. ABD’li deneklerde yüksek lisans yapanların sayısı, araştır-

ma evrenine de paralel olarak, Türk deneklere göre daha fazladır. Deneklerin 

hizmet süresi oranları birbirine yakın değerler içermektedir. Türk deneklerin bir 

bölümü halen ABD’de yüksek lisans eğitimini yapmakta olan personelden oluş-

maktadır.  
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b. Güvenilirlik ve Geçerlilik Analizlerine İlişkin Sonuçlar 

Araştırmada kullanılan ölçekler, daha önce Türkçeye uyarlanmış, güve-

nirlik ve geçerlik çalışmaları yapılmış, güvenirlik ve geçerliği ispatlanmış olması-

na rağmen, örneklemlerin farklı olması nedeniyle bu çalışmada yeniden güvenir-

lik çalışması yapılması gerekli olmuştur. Çalışmada kullanılan her iki ölçeğin de 

güvenilirlik analizi yapılmış olup sonuçlar Tablo-6a ve Tablo-6b’de özetlenmiştir.  

Tablo-6a: Kültürel Değerler Ölçeği Güvenilirlik Analizi Sonuçları  
KÜLTÜREL DEĞERLER ÖLÇEĞİ 

S.NO BOYUT CRONBACH 
α DEĞERİ 

 ÖLÇEK GENEL 0,80 
1 Uyarım 0,87 
2 Evrensellik 0,79 
3 Zevk 0,71 
4 Kendi Kendine Yönetim 0,69 
5 Kurallara Uyarlılık 0,68 
6 Güç 0,68 
7 Başarı 0,67 
8 Geleneksellik 0,65 
9 Güvenlik 0,64 

10 Yardımseverlik 0,62 
 

Tablo-6b: Çok Faktörlü Liderlik Ölçeği Güvenilirlik Analizi Sonuçları  
ÇOK FAKTÖRLÜ LİDERLİK ÖLÇEĞİ 

S.NO BOYUT CRONBACH 
α DEĞERİ 

 ÖLÇEK GENEL 0,88 
1 İdeal Etki 0,72 
2 İlham Verici Motivasyon 0,68 
3 Entelektüel Güçlendirme 0,67 
4 Bireysel Duyarlılık ve Destek 0,65 
5 Durumsal Ödüllendirme 0,65 
6 İstisnalarla Yönetim 0,63 
7 Serbest Bırakıcı Liderlik 0,63 

 

Ölçeklerin Genel Cronbach α değerleri, 0,80’in üzerinde gerçekleşmiş-

tir. Bazı alt boyutların Cronbach α değerleri düşük değerlerde yer almıştır ancak 

değerler kabul edilebilir seviyede gerçekleşmiştir.  
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Çalışmada kullanılan ölçeklerin faktör yapılarını doğrulamak maksadıyla 

doğrulayıcı faktör analizleri (DFA) yapılmıştır. Kültürel Değerler Ölçeği DFA so-

nuçları Tablo 7a’dadır.  

Tablo 7a: Kültürel Değerler Ölçeği Doğrulayıcı Faktör Analizi      
Sonuçları  

Ölçek   ∆χ² df ∆χ²/df RMSEA CFI IFI 

KDÖ * (İngilizce)  325,50 153 2,13 0,093 0,81 0,82 

KDÖ (Türkçe) 1162,05 303 3,83 0,089 0,83 0,87 

 *KDÖ: Kültürel Değerler Ölçeği 

 Doğrulayıcı faktör analizi sonucunda 2, 5, 8 ve 18’nci sorular faktör yük-

lenimlerinin düşük olması ve istatistiksel olarak anlamlı olmamaları nedenleriyle 

analizden çıkarılmıştır. Kültürel Değerler Ölçeği için doğrulayıcı faktör analizi 

sonuçları değerlendirildiğinde, ölçeklerin  uyum değerlerinin kabul edilebilir sevi-

yede olduğu görülmektedir. Her ne kadar RMSEA için 0,08 bir kesim noktası 

olarak ifade edilse de, örneklem seviyesinin düşük olduğu durumlarda RMSEA 

değerinin yüksek çıkması normal kabul edilmektedir (Hu ve Bentler, 1999).  

Farklı iki örneklemde uygulanan Çok Faktörlü Liderlik Ölçeği doğrulayıcı 

faktör analizi sonuçları Tablo 7b’dedir.  

Tablo 7b: Çok Faktörlü Liderlik Ölçeği Doğrulayıcı Faktör Analizi 
Sonuçları  

Ölçek   ∆χ² df ∆χ²/df RMSEA CFI IFI 

ÇFLÖ* (İngilizce) 100,72 29 3,473 0,13 0,825 0,832 

ÇFLÖ (Türkçe) 142,01 38 3,737 0,14 0,817 0,822 

 *ÇFLÖ: Çok Faktörlü Liderlik Ölçeği 

 Doğrulayıcı faktör analizi sonucunda 2, 6, 13 ve 29’uncu sorular faktör 

yüklenimlerinin düşük olması ve istatistiksel olarak anlamlı olmamaları nedenle-

riyle analizden çıkarılmıştır. Çok Faktörlü Liderlik Ölçeği için Doğrulayıcı Faktör 

Analizi sonuçları değerlendirildiğinde,  ölçeklerin  uyum değerlerinin kabul edile-

bilir seviyede olduğu görülmektedir (Meydan, 2010: 146). Yukarıda da ifade 

edildiği gibi, örneklem seviyesinin düşük olduğu durumlarda RMSEA değerinin 

yüksek çıkması normal kabul edilmektedir (Hu ve Bentler, 1999).  
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Verilerin, faktör analizleri için uygunluğunda KMO katsayısının 0,60’dan 

yüksek ve Bartlett’s testinin anlamlı çıkması verilerin faktör analizi için uygun 

olduğunu gösterir (Büyüköztürk, 2007: 126). Örneklemin KMO ve Bartlett’s testi 

sonucu Tablo-8’de yer almaktadır.  

  Tablo-8: Faktör Analizi Uygunluk Test Sonuçları (KMO ve Bartlett’s) 

 

Buna göre çalışmada kullanılan örneklem büyüklüğünün faktör analizi 

için yeterince iyi bir biçimde (0,76) olarak gerçekleştiği ve Bartlett’s testinin an-

lamlı olduğu görülmüştür. 

c. Birinci Araştırma Sorusuna İlişkin Bulgular 

Çalışmada Amerikalı ve Türk deneklerin kültürel değerleri arasındaki 

farkların istatiksel anlamlılığının tespiti maksadıyla ilişkisiz örneklemler t-testi 

kullanılmış olup sonuçları müteakip paragraflarda açıklanmıştır.  

Tablo-9: Değerlerin Ülkelere Göre Dağılımı: t-Testi 

  * p>0,05 

Değerlerin Ülkelere Göre Dağılımı 
Faktör Değer Ülke N X F Sd t P

1 Güç Türk 130 3,27 20,847 228 9,411 0,000 
ABD 130 2,31 

2 Başarı  Türk 130 3,61 5,451 244 3,360 0,001 
ABD 130 3,26 

3 Zevk  Türk 130 2,23 0,920 258 -28,358 0,000 
ABD 130 3,92 

4 Uyarım Türk 130 1,22 5,450 247 -36,259 0,000 
ABD 130 3,72 

5 Kendini Yönetme Türk 130 4,16 1,760 258 4,919 0,000 
ABD 130 3,82 

6 Evrensellik Türk 130 4,24 40,133 203 7,454 0,000 
ABD 130 3,63 

7 Yardımseverlik Türk 130 4,04 26,711 220 1,754 0,081* 
ABD 130 3,91 

8 Geleneksellik Türk 130 3,14 18,153 236 0,606 0,545* 
ABD 130 3,08 

9 Kurallara Uyarlılık Türk 130 4,07 7,853 234 3,443 0,001 
ABD 130 3,78 

10 Güvenlik Türk 130 4,54 11,307 239 4,744 0,000 
ABD 130 4,13 

5296,674 
990 
,000 

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Yeterliliği Ölçümü
Yaklaşık Ki-kare
df
Sig.

Bartlett Testi 

,761 
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Veriler genel olarak değerlendirildiğinde; Türk liderlerin Amerikalı liderlere 

göre, “Güç” [t(228)=9,41, p <0,01], “Başarı” [t(244)=3,36, p <0,01], “Kendi Ken-

dine Yönetme” [t(253)=4,91, p <0,01], “Evrensellik” [t(203)=7,54, p <0,01], “Ku-

rallara Uyarlılık” [t(234)=3,44, p <0,01] ve “Güvenlik” [t(239)=4,74, p <0,01] de-

ğerlerinin daha yüksek olduğu görülmüştür.  

Amerikalı liderlerin ise “Zevk” [t(258)=-28,35, p <0,01] ve “Uyarım” 

[t(247)=-36,25, p<0,01] değerlerine ilişkin ortalamalarının, Türk liderlere göre 

daha yüksek olduğu görülmüştür. “Geleneksellik” [t(236)=0,60, p =0,545] ve 

“Yardımseverlik” [t(220)=1,75, p = 0,081] değerlerinde ise iki kültür arasında 

istatistiksel açıdan anlamlı bir fark görülmemektedir.  

Sonuçlar değerlendirildiğinde; Türk liderlerin “Güç” değerine ilişkin orta-

lama puanlarının 3,27 ile Amerikalı liderlerin sahip olduğu 2,31’lik ortalama de-

ğere göre daha yüksek bir yönelim sergiledikleri, “Başarı” değerine ilişkin orta-

lama puanlarının 3,61 ile Amerikalı liderlerin sahip olduğu 3,26’lık ortalama de-

ğere göre göreceli olarak daha az yüksek, ancak istatistiksel açıdan anlamlı bir 

yönelim sergiledikleri görülmüştür. “Kendi Kendine Yönetim” değerine ilişkin or-

talama puanlarının ise ilginç olarak 4,16 ile Amerikalı liderlerin sahip olduğu 

3,82’lik ortalama değere göre daha yüksek bir yönelim sergiledikleri görülmüş-

tür. Güce sahip olmak ve başarıya yönelik değerlerde, Türk liderlerin Amerikalı 

liderlere göre daha yüksek değer ortalamasına sahip olmaları kişisel başarı ve 

başarı için gerekli olan güce sahip olma eğilimleri sebebiyle anlamlılık içermek-

tedir. Ancak Türk liderlerin daha toplulukçu değerler taşımalarına rağmen yük-

sek inisiyatif ve bağımsızlığın göstergesi olan “Kendi Kendine Yönetim” değe-

rinde Amerikalı liderlere göre daha yüksek ortalama taşımaları bu çalışma için 

ilginç bir sonuç olarak gözlemlenmiştir.   

Türk liderlerin, “Kurallara Uyarlılık” değerine ilişkin ortalama puanları 4,07 

ile Amerikalı liderlerin sahip olduğu 3,78’lik ortalama değere göre ve “Güvenlik” 

değerine ilişkin ortalama 4,54’lük puanları ile Amerikalı liderlerin sahip olduğu 

4,13’lük ortalama değere göre göreceli olarak daha az yüksek ancak istatistiksel 

açıdan anlamlı bir yönelim sergiledikleri görülmüştür. Buna göre Türk liderler 
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kurallara uymak konusunda Amerikalı meslektaşlarına göre daha titiz davran-

maktadırlar. Bu sonuçlar toplulukçu (kolektivist) değer yönelimlerine sahip olan 

Türk liderlerin, daha bireysel özelliklere sahip Amerikalı liderlere göre, kurallara, 

geleneklere, toplumsal normlara ve toplumsal güvenliğin belirleyicilerine saygı 

göstermeleri beklentilere uygun bir sonuçtur. Ancak değerlerin puansal anlamda 

birbirine yakın sonuçlar içermesi, ABD’li liderlerin de “Kurallara Uyma” ve “Gü-

venlik” değerlerinin de aslında çok düşük olmadığını göstermektedir.  

“Evrensellik” değeri, evrensel değerlere minnet duymak, hoşgörülülük, 

bütün insanlar ve doğanın iyiliğini koruma isteğidir. Geniş fikirlilik, sosyal adalet, 

bilgelik, eşitlik, barış içinde bir dünya, güzellik içinde bir dünya, doğayla birleş-

me, çevreyi koruma gibi unsurları içerir. Söz konusu değer konusunda alınan 

ortalama puan değerlendirmesinde, Türk liderlerin, 4,24’lük ortalama puanlarıy-

la, ABD’li liderlerin 3,63’lük ortalamalarına göre daha yüksek bir anlam içermek-

tedir. Türk toplumunda ve kültüründe yer alan insani değerlerin etkisi ve toplu-

lukçuluk özelliklerinin, daha bireysel olan ve kendi iyiliğini ve esenliğini ön plan-

da tutan ve bireysel özelliklere sahip Amerikan liderlerinden daha yüksek olması 

kendi içerisinde mantıklı bir yapı içermektedir.  

Bireysel değerlerin farklılıklarının incelenmesinde, ABD’li liderler, kişinin 

kendi yaşamı ve kişisel faaliyetlerinden duyduğu zevk ve duyuşsal haz olarak 

ifade edilen “Zevk” değerinde sahip oldukları 3,92’lik puan ile Türk liderlerin sa-

hip olduğu 2,23’lük puana göre, göreceli olarak daha yüksek bir puana sahiptir. 

Aynı şekilde, hayattan heyecan almak, yeniliklere açık olmak ve hayata meydan 

okumak, değişik hayat görüşlerine açık olmak gibi kavramlarla ifade edilen 

“Uyarım” değerinde ABD’li liderlerin 3,72’lik yüksek puanına karşılık, Türk lider-

ler 1,22’lik puan ortalaması ile bariz şekilde düşük bir ortalamaya sahip olarak 

yer almıştır. Bu değerler itibariyle ABD’li yöneticiler Türk liderlere göre hayattan 

daha fazla zevk alma ve heyecana açık olma özellikleri sergilemektedir. Türk 

liderler için ilginç olan bu iki değerin diğer değerlere göre çok daha bariz bir şe-

kilde düşük puan ortalama değerleriyle yer almasıdır. Türk liderler, hayattan 

zevk alma ve heyecan ve riske yönelik değerler konusunda çok daha muhafa-

zakâr bir tutum sergilemektedirler.   
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Çalışma örnekleminde yer alan deneklerin “Geleneksellik” değerinde 

ABD’li liderler için 3,08’lik ortalamaya karşılık Türk liderler 3,14’lük ortalamaya 

ve “Yardımseverlik” değerinde ABD’li liderler 3,91’lik ortalamaya, Türk liderler 

ise 4,04’lük puan ortalamasına sahiptirler. Bu değerler için iki kültür arasında 

istatistiksel açıdan anlamlı bir fark görülmemiştir. Özellikle geleneklere bağlı ol-

mak, dini değerlerin önemi, başkalarına yardım etmek gibi detayları içeren iki 

değer için bu iki farklı kültürün birbirine çok yakın değerler içermesi de ilginç bir 

sonuçtur. Sonuçlar, üst boyutlara uygun olarak değerlendirildiğinde;  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Şekil-6 : Değerler Arasındaki İlişkilerin Puansal Değerlendirilmesi. 

Kültürel değerlerin 10 alt boyutunda yer alan kişisel değerler, “Değişikliğe 

Açıklık”, “Kişisel Olgunluk”, “Kişisel Gelişim” ve “Muhafazakârlık” üst boyutlarının 

altında toplanır. Bu değer boyutları birbiriyle karşıt alanlarda yer alır. Yani “Deği-

şikliğe Açıklık” boyutu, “Muhafazakârlık” boyutu karşısında yer alırken, “Kişisel 

Olgunluk” boyutu ise “Kişisel Gelişim” boyutu karşısında yer alır.  

Değişikliğe Açıklık 

Kişisel Gelişim Muhafazakârlık 

Evrensellik 

Yardımseverlik 

Kurallara Uyarlık 

Geleneksellik 

GüvenlikGüç

Başarı

Zevk 

Uyarım

Kendi Kendine 
Yönetim

Kişisel Olgunluk 

1,22 ; 3,72 

2,23 ; 3,92 

3,61 ; 3,26 

3,27 ; 2,31 4,54 ; 4,13 

4,16 ; 3,82 4,24 ; 3,63 

4,04 ; 3,91 

4,07 ; 3,78 

3,14 ; 3,08 
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Türk ve Amerikalı liderlerin ortalamaları yukarıdaki değer boyutlarına 

yansıtıldığında; “Değişikliğe Açıklık” boyutu altında yer alan değerlerde ABD’li 

liderler daha yüksek ortalamayla yer alırken, “Muhafazakârlık” boyutu altında yer 

alan değerlerde Türk liderler daha yüksek ortalamayla yer almaktadır. “Kişisel 

Olgunluk” boyutu altında yer alan değerlerde Türk liderler daha yüksek puan 

ortalamalarıyla yer alırken ilginç, bir şekilde “Kişisel Gelişim” boyutu altında Türk 

liderler yine ABD’li liderlere göre daha yüksek ortalamalarla yer almışlardır. So-

nuçların bu şekilde yer almasında, Türk liderlerin ölçek puanlamasında bazı de-

ğerler için kendilerini karşıt alanlarda yer alan değerlerde dahi yüksek puanlama 

ile değerlendirmelerinin (Sosyal beğenilirlik etkisi) etkin olabileceği değerlendi-

rilmiştir.  

Tablo-10: Değerlerin Kültürlere Göre Hiyerarşik Sıralaması 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Schwartz tarafından yapılan değerler karşılaştırmasında değerlerin orta-

lama puanları ve kişisel değerlerin yorumlanmasının işlemlerinin yanı sıra, her 

bir kültür içerisinde değerlerin hiyerarşik sıralamasının yapılarak, her kültür içe-

risindeki değerlerin birbirlerine göre önceliklerinin yorumlanması yapılmaktadır 

(Schwartz ve Bandi, 2001). Böylelikle hiyerarşik olarak farklılıkların ve benzerlik-

 Değerlerin Hiyerarşik Sıralaması

 TÜRK DEĞERLERİ ABD DEĞERLERİ  

    Sıra 
 

Değer X   Sıra Değer X 

1 Güvenlik  
 

4,54 1 Güvenlik 4,13 
 

2 Evrensellik  
 

4,24 2 Zevk 
  

3,92 
   

3 Kendini Yönetme  
  

4,16 3 Yardımseverlik 3,91 
  

4 Kurallara Uyarlılık 4,07 4 Kendini Yönetme  3,82 
   

5 Yardımseverlik 4,04 5 Kurallara Uyarlılık 3,78 
  

6 Başarı  3,61 6 Uyarım 
 

3,72 
   

7 Güç 3,27 7 Evrensellik 3,63 
  

8 Geleneksellik 3,14 8 Başarı 
 

3,26 
   

9 Zevk 2,23 9 Geleneksellik 3,08 
  

10 Uyarım 1,22 10 Güç 2,31 
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lerin değerlendirilmesi yapılmaktadır. Bu kapsamda ABD’li ve Türk liderlerin de-

ğer yönelimleri sonucu elde edilen değer ortalamaları, hiyerarşik sıralamalarına 

göre Tablo-10’da listelenmiştir. 

Sıralamalar değerlendirildiğinde, Türk kültüründeki liderler için en önem-

li değer olarak “Güvenlik” değeri yer almıştır. Bu değeri sırasıyla, “Evrensellik”, 

“Kendi Kendine Yönetim”, “Kurallara Uyarlılık”, “Yardımseverlik”, “Başarı”, “Güç” 

ve “Geleneksellik” değerleri yer almaktadır. “Zevk” ve “Uyarım” değerleri görece-

li olarak düşük puanlarla en altta yer alan değerlerdir.  

Amerikan kültüründeki liderler için de “Güvenlik” değeri en yüksek orta-

lama ile birinci sırada yer almıştır. Bu değeri sırasıyla, “Zevk”, “Yardımseverlik”, 

“Kendi Kendine Yönetim”, “Kurallara Uyarlılık”, “Uyarım”, “Evrensellik”, “Başarı” 

ve “Geleneksellik” değerleri takip etmektedir. “Güç” değeri ise ilginç olarak en 

düşük puanla en altta yer alan değerdir. 

“Güvenlik” değeri her iki kültürde de en üst sırada yer almaktadır. “Ku-

rallara Uyarlılık” ve “Yardımseverlik” değerleri iki kültür arasında istatistiksel açı-

dan anlamlı farklılıklar içermemektedir ve bir birine yakın sıralarda ve yüksek 

puan ortalamalarıyla yer almaktadır. “Zevk” ve “Uyarım” değerleri Türk kültürü 

için en alt sırada ve en düşük puanlarda yer alırken, aynı değerler ABD’li liderler 

için daha yüksek puan ortalamasıyla ve “Zevk” ikinci sırada, “Uyarım” ise altıncı 

sırada yer almaktadır. “Geleneksellik” değeri Türkler için sekizinci sırada, 

ABD’liler için dokuzuncu olmak üzere alt sıralarda yer almaktadırlar. “Güç” de-

ğeri Türk liderler için yedinci sırada ABD’liler için ise sonuncu sırada yer almak-

tadır.  

Çalışmanın hipotez sorularından birincisi olan “Türk ve Amerikalı liderle-

rin bireysel değerleri arasında fark var mıdır?” sorusunun cevabı bakımından 

bulgular değerlendirildiğinde, iki değerde anlamlı bir fark bulunmadığı, sekiz de-

ğerde ise istatistiksel açıdan anlamlı bir farkın olduğu görülmüştür.  
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      ç. İkinci Araştırma Sorusuna İlişkin Bulgular 

            İki kültürün değer yönelimlerine ilişkin t-testi sonuçlarının analiz 

edilmesini müteakip, liderlik özellikleri konusundaki bulguların değerlendirilmesi 

yapılacaktır. Yedi alt liderlik özelliği ile değerlendirilen ve analiz edilen Türk ve 

ABD’li liderlerin veri analizleri Tablo-11’de özet olarak yer almıştır.  

      Tablo-11: Liderlik Özelliklerinin Ülkelere Göre Dağılımı: t-Testi 

  * p>0,05 

Tablo genel olarak değerlendirildiğinde; Türk liderlerinin, Amerikalı lider-

lere göre “İdeal Etki” [t(238)=4,51, p <0,01] ve “Bireysel Duyarlılık” [t(258) = 

3,84, p <0,01] özelliklerinin daha yüksek olduğu görülmüştür. “İlham Verici Moti-

vasyon” [t(250)=0,21, p =0,829], “Entelektüel Güçlendirme” [t(258)=4,07, p 

=0,039], “Durumsal Ödüllendirme” [t(258)=0,12, p =0,901] ve “Serbest Bırakıcı 

Liderlik” [t(258)=1,26, p =0,208]  özelliklerinde ise iki kültür arasında istatistiksel 

açıdan anlamlı bir fark görülmemiştir.  

Dönüştürücü (Transformational) liderlik davranışlarının dört alt özelliği 

olan “İdeal Etki”, “Bireysel Duyarlılık”, “İlham Verici Motivasyon” ve “Entelektüel 

Güçlendirme” özelliklerinden sadece ikisinde iki ülke liderlerinde farklılık yer al-

maktadır. “İdeal Etki” özelliğinde Türk liderler 3,17’lik ortalama bir özellik göste-

Liderlik Özelliklerinin Ülkelere Göre Dağılımı 

Faktör Liderlik Türü Ülke N X F Sd t P 
         
      1 İdeal Etki Türk 130 3,17 13,649 238 4,514 0,000 

ABD 130 2,92 
 

2 İlham Verici  
Motivasyon
  

Türk 130 3,03 4,803 250 0,216 0,829* 
ABD 130 3,02 

3 Entellektüel 
Güçlendirme 
 

Türk 130 3,01 0,173 258 2,074 0,059* 
ABD 130 2,89 

4 Bireysel Duyar-
lılık 
 

Türk 130 3,19 3,723 258 3,839 0,000 
ABD 130 2,94 

5 Durumsal Ödül-
lendirme 
 

Türk 130 3,11 3,269 258 0,125 0,901* 
ABD 130 3,10 

6 İstisnalarla  
Yönetim 
 

Türk 130 1,71 0,932 258 0,168 0,867* 
ABD 130 1,70 

7 Serbest Bırakıcı 
Liderlik  

Türk 130 0,72 3,092 258 1,262 0,208* 
ABD 130 0,64 
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rirken, aynı özellik için ABD’li liderler 2,92 puanlık bir ortalamaya sahiptirler. “Bi-

reysel Duyarlılık” özelliğinde Türk liderler 3,19 puanlık bir ortalama gösterirken, 

aynı özellik için ABD’li liderler 2,94 puanlık bir ortalamaya sahiptirler. 

“İlham Verici Motivasyon” özelliğinde Türk liderler 3,03; ABD’li liderler 

3,02’lik bir ortalamayla neredeyse birbiriyle aynı değerde bir ortalama sergile-

mişlerdir. “Entelektüel Güçlendirme” özelliğinde Türk liderler 3,01, ABD’li liderler 

2,89’luk bir ortalama sergilemişlerdir. Söz konusu iki özellik için Türk ve ABD’li 

liderler arasında istatistiksel bakımdan anlamlı bir fark yer almamaktadır. Etkile-

şimci (Geleneksel) liderlik ve Serbest bırakıcı liderlik özelliklerinde ise iki ülke 

liderlerinin özellikleri istatistiksel açıdan anlamlı bir fark göstermemektedir 

(p>0,05).  

Liderlik boyutlarına ilişkin yedi boyutun değerlendirildiği Çok Boyutlu Li-

derlik Anketi (MLQ) içerisinde sadece iki liderlik boyutunda anlamlı bir fark yer 

alması, diğer beş liderlik boyutunda istatistiksel açıdan anlamlı bir farkın yer al-

maması (p>0,05), Türk ve ABD’li liderlerin, liderlik bakış açılarındaki yakın ilişki 

ve benzerliği göstermektedir.   

Liderlik özelliklerindeki bu benzerliğin altında Türk ve ABD güvenlik sek-

töründe yer alan liderlerin benzer eğitim süreçlerinden geçmiş olmaları, örnek-

lemde yer alan deneklerin eğitim, tecrübe ve içinde bulundukları alt organizas-

yon özelliklerindeki benzerliklerin etkisi görülmektedir. Özellikle son 50 yıl içeri-

sinde Türk güvenlik sektöründe yer alan liderlerin eğitim ve uygulamalarında 

ABD tarafından geliştirilen doktrin ve uygulamaların esas kaynak olarak kulla-

nılma eğiliminin etkisi, liderlik özelliklerindeki benzerliklerde etkin olarak yer al-

maktadır. Bu durum her ne kadar birbirinden farklı kültürlerde yer almış olsalar 

ve farklı kültürel değer eğilimleri gösteriyor olsalar dahi, Türk liderlerin ABD’li 

liderlerle benzer liderlik eğitimleri almış olmalarının etkisini yansıtmaktadır. Ayrı-

ca örneklem içerisinde yer alan Türk liderlerin yaklaşık %30’luk bir bölümünün 

halen ABD’de yüksek lisans eğitimi görmekte olan liderlerden oluşması, eğitim 

ve yaşam süreci itibariyle Amerikan liderlik özelliklerinden etkilenmenin bir gös-

tergesi olarak değerlendirilebilir. 
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Çalışmanın hipotezlerinden ikincisi olan “Türk ve Amerikalı liderlerin lider-

lik özellikleri arasında fark var mıdır?” sorusunun cevabı bakımından bulgular 

değerlendirildiğinde, iki liderlik özelliğinde anlamlı bir fark olduğu görülürken, 

beş liderlik özelliğinde anlamlı bir fark bulunmadığı görülmüştür. Bu sonuçlar 

ışığında, dönüştürücü liderliğe ilişkin dört alt boyuttan sadece ikisinde farklılık 

görülmüş, etkileşimci liderlik özelliğine ilişkin iki boyut ve serbest bırakıcı liderli-

ğe ilişkin bir boyutta ise farklılık görülmemiştir. Bu durumda araştırmanın ikinci 

hipotezi, araştırmanın örneklemi içerisinde tam olarak desteklenmemiş, kısmi bir 

farklılaşma görülmüştür.  

d. Üçüncü Araştırma Sorusuna İlişkin Bulgular 

     Çoklu regresyon analizi, bağımlı değişkenle ilişkili olan iki ya da daha 

çok bağımsız değişkene (yordayıcı değişkenlere) dayalı olarak, bağımlı değiş-

kenin tahmin edilmesine yönelik bir analiz türüdür. Çoklu regresyon analizi, 

yordayıcı değişkenler tarafından bağımlı değişkende açıklanan toplam 

varyansın yorumlanmasına, açıklanan varyansın istatistiksel olarak anlamlılığına 

ve yordayıcı değişkenlere bağımlı değişken arasındaki ilişkinin yönüne ilişkin 

yorum yapma olanağı verir (Büyüköztürk, 2007: 98).  

Bu çalışmada liderlik özellikleri bakımından farklı özellikler gösteren 

“İdeal Etki” ve “Bireysel Duyarlılık” boyutlarının farklılıkları üzerinde kültürel de-

ğerlerin etkisinin görülmesi amaçlanmıştır. İstatistiksel bakımdan iki kültür ara-

sında farklılık göstermeyen diğer özelliklerin değerlendirmesi yapılmayacaktır.   

(1) İdeal Etki ile Değerler İlişkisi 

“İdeal Etki” özelliği üzerinde kültürel değerlerin etkisine dayalı model 

değerlendirildiğinde; kültürel değerlerden sadece “Yardımseverlik” ve “Güvenlik” 

değerinin “İdeal Etki” üzerinde anlamlı bir şekilde etkide bulunduğu görülmüştür. 

Söz konusu iki değerin “İdeal Etki”ye ilişkin yordayıcılık düzeyinin %29 seviye-

sinde olduğu görülmüştür (Kültürel değerlerin toplam olarak ideal etkiyi açıklama 

seviyesi R Square=%28,9 seviyesinde kalmaktadır).  

Kültürel değerlerin yanında diğer demografik değişkenlerden hizmet sü-

resi değeri de dâhil edilerek yapılan çoklu regresyon analizine ilişkin model özeti 
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değerlendirildiğinde, R square değeri %41 seviyesine yükselmiştir. Tabloda yer 

alan Düzeltilmiş R square modelin genellenebilirliğini göstermektedir. Yani eğer 

model örneklem yerine evrenden üretilmiş olsaydı toplam varyansın %39’unu 

açıklıyor olacaktı.  

Tablo -12:  İdeal Etkinin Yordalanmasına İlişkin Çoklu Regresyon  
                              Analizi Sonuçları 

R = 0,637                    R square =0,405 

F (5, 254) = 34,614    p = ,000 

Yordayıcı değişkenlerle bağımlı (yordanan, ölçüt) değişken arasındaki iki-

li ve kısmi korelâsyonlar incelendiğinde; “Yardımseverlik” ile “İdeal Etki” arasın-

da pozitif ve orta düzeyde bir ilişki (r=,41), “Güvenlik” ile “İdeal Etki” arasında 

pozitif ve orta düzeyde bir ilişki (r=,46), “Hizmet Süresi” ile “İdeal Etki” arasında 

pozitif ve orta düzeyde bir ilişki (r=,30) olduğu görülmektedir. 

“Yardımseverlik”, “Güvenlik” ve “Hizmet Süresi” değişkenleriyle liderlerin 

ideal etki puanları ile orta düzeyde ve anlamlı bir ilişki vermektedir (R = 0,637, R 

square =0,405, P<,01) Söz konusu değişkenler “İdeal Etki” özelliğinin yaklaşık 

%41’ni açıklamaktadır.  

Standardize edilmiş regresyon katsayısına (β) göre, yordayıcı değişken-

lerin “İdeal Etki” üzerindeki göreli önem sırası; “Güvenlik”, “Hizmet Süresi”, ve 

“Yardımseverlik” olarak sıralanmaktadır. Regresyon katsayılarının anlamlılığına 

ilişkin t-testi sonuçları incelendiğinde tüm değişkenlerin “İdeal Etki” üzerinde 

önemli (anlamlı) bir yordayıcı olduğu görülmektedir.  

Regresyon analizi sonuçlarına göre “İdeal Etki”nin yordanmasına ilişkin 

regresyon eşitliği (matematiksel model) aşağıda verilmiştir.  

İdeal Etki Özelliğinin Yordalanmasına İlişkin Çoklu Regresyon Analizi Sonuçları 

Değişken     B Standart 
Hata (b) 

β T P İkili  
r 

Kısmi 
r 

Sabit 0,703 0,242 - 2,902 ,004 - - 
   

Yardımseverlik 0,172 0,040 0,225 4,327 ,000 0,408 0,262 
   

Güvenlik 0,283 
 

0,039 0,387 7,217 ,000 0,457 0,413 
   

Hizmet Süresi 0,183 0,032 0,282 5,684 ,000 0,295 0,336 
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İDEAL ETKİ =  0,703 + 0,172Yardımseverlik + 0,283Güvenlik + 0,183 
Hizmet Süresi  

Buna göre, Liderin “İdeal Etki”ye ilişkin özelliklerinin belirlenmesinde, 

“Yardımseverlik” değeri pozitif anlamda 0,172; “Güvenlik” değeri pozitif anlamda 

0,283 katsayısıyla etkide bulunmaktadır. “Hizmet süresi (tecrübe)” olumlu an-

lamda 0,183 katsayısıyla etkide bulunmaktadır. Ölçekte yer alan diğer değerle-

rin ve demografik etkenlerin “İdeal Etki” üzerindeki etkisi istatistiksel bakımından 

dikkate alınmayacak seviyede olmaktadır. 

“İdeal Etki” özelliği üzerinde ülkesel farklılıkların etkisinin görülmesi mak-

sadıyla Türk ve ABD’li liderlerin özellikleri ayrı ayrı olarak değerlendirildiğinde; 

kültürel değerlerin “İdeal Etki” üzerinde anlamlı bir şekilde etkide bulunduğu gö-

rülmüştür. Söz konusu değerlerin “İdeal Etki”ye ilişkin yordayıcılık düzeyinin 

%50 seviyesinde olduğu görülmüştür (Kültürel değerlerin toplam olarak ideal 

etkiyi açıklama seviyesi R Square=%50,1 seviyesinde gerçekleşir).  

       Tablo-13: İdeal Etkinin Yordalanmasına İlişkin Çoklu Regresyon  
             Analizi Sonuçları (Türk Liderler) 

 R = 0,708                    R square =0,501 

Yordayıcı değişkenlerle bağımlı (yordanan, ölçüt) değişken arasındaki iki-

li ve kısmi korelâsyonlar incelendiğinde; “Yardımseverlik” ile “İdeal Etki” arasın-

daki ilişki (r=,45), “Güvenlik” ile “İdeal Etki” arasındaki ilişki (r=,54), “Kurallara 

Uyma” ile “İdeal Etki” arasındaki bir ilişki (r=,55) olduğu görülmektedir. 

“Yardımseverlik”, “Güvenlik” ve “Kurallara Uyma” liderlerin “İdeal Etki” 

puanları ile orta düzeyde ve anlamlı bir ilişki vermektedir (R = 0,708, R square 

İdeal Etki Özelliğinin Yordalanmasına İlişkin Çoklu Regresyon Analizi Sonuçları 

Değişken     B Standart 
Hata (b) 

β T P İkili  
r 

Kısmi  
r 

Sabit 0,145 0,349 - 0,415 ,004 - - 
   

Kurallara Uyma 0,142 0,061 0,212 2,313 ,022 0,554 0,207 
   

Güvenlik 0,159 
 

0,071 0,216 2,244 ,027 0,535 0,201 
   

Yardımseverlik 0,227 0,059 0,276 3,869 ,000 0,454 0,334 
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=0,501, P<,01) Söz konusu üç değişken birlikte “İdeal Etki” özelliğinin yaklaşık 

%50’sini açıklamaktadır.  

Aynı karşılaştırma ABD’li liderler için yapıldığında sonuçlar aşağıdaki gibi 

oluşmuştur. “İdeal Etki” özelliği üzerinde kültürel değerlerin etkisine dayalı model 

değerlendirildiğinde; kültürel değerlerin “İdeal Etki”ye ilişkin yordayıcılık düzeyi-

nin %28 seviyesinde kaldığı görülmüştür (Kültürel değerlerin toplam olarak ideal 

etkiyi açıklama seviyesi R Square=%27,9 seviyesinde gerçekleşir).  

 

       Tablo-14: İdeal Etkinin Yordalanmasına İlişkin Çoklu Regresyon  
             Analizi Sonuçları (ABD’li Liderler) 

 R = 0,529                    R square =0,279 

Yordayıcı değişkenlerle bağımlı (yordanan, ölçüt) değişken arasındaki iki-

li ve kısmi korelâsyonlar incelendiğinde; “Yardımseverlik” ile “İdeal Etki” arasın-

daki ilişki (r=,37), “Güvenlik” ile “İdeal Etki” arasındaki ilişki (r=,34), “Geleneksel-

lik” ile “İdeal Etki” arasında negatif bir ilişki (r=-,13) olduğu görülmektedir. 

“Yardımseverlik”, “Güvenlik” ve “Geleneksellik” liderlerin “İdeal Etki” pu-

anları ile düşük düzeyde ve anlamlı bir ilişki vermektedir (R = 0,529, R square 

=0,279, P<,01) Söz konusu üç değişken birlikte “İdeal Etki” özelliğinin yaklaşık 

%28’ni açıklamaktadır.  

(2) Bireysel Duyarlılık ile Değerler İlişkisi 

                 “Bireysel Duyarlılık” liderlik özelliği üzerinde kültürel değerlerin 

etkisine dayalı model değerlendirildiğinde; kültürel değerlerden sadece “Yardım-

severlik”, “Güvenlik” ve “Geleneksellik” değerinin “Bireysel Duyarlılık” üzerinde 

İdeal Etki Özelliğinin Yordalanmasına İlişkin Çoklu Regresyon Analizi Sonuçları 

Değişken     B Standart 
Hata (b) 

Β T P İkili  
r 

Kısmi 
r 

Sabit 1,547 0,470 - 3,295 ,001 - - 
   

Geleneksellik -0,109 0,061 -0,201 -1,775 ,078 -0,131 -0,161 
   

Güvenlik 0,179 
 

0,078 0,243 2,296 ,023 0,343 0,206 
   

Yardımseverlik 0,295 0,080 0,417 3,696 ,000 0,369 0,321 
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anlamlı bir şekilde etkide bulunduğu ve söz konusu üç değerin yordayıcılık dü-

zeyinin %23 seviyesinde olduğu görülmüştür.  

 Kültürel değerlerin yanında diğer demografik değişkenlerden “Hizmet 

Süresi” değeri de dâhil edilerek yapılan çoklu regresyon analizine ilişkin model 

özeti değerlendirildiğinde R square değeri %34 seviyesine yükselmiştir.  

Tablo-15: Bireysel Duyarlılık Boyutunun Yordalanmasına İlişkin  
                  Regresyon Sonuçları 

  R = 0,583                   R square =0,340 

  F (5, 254) = 26,212    p = ,000 

Yordayıcı değişkenlerle bağımlı (yordanan, ölçüt) değişken arasındaki iki-

li ve kısmi korelasyonlar incelendiğinde; “Yardımseverlik” ile “Bireysel Duyarlılık” 

arasında pozitif ve orta düzeyde bir ilişki (r=,34), “Güvenlik” ile “Bireysel Duyarlı-

lık” arasında pozitif ve orta düzeyde bir ilişki (r=,36), “Geleneksellik” ile “Bireysel 

Duyarlılık”” arasında negatif ve düşük seviyede (r = -,03), ve “Hizmet süresi” ile 

“Bireysel Duyarlılık” arasında negatif ve orta düzeyde bir ilişki (r= -,35) olduğu 

görülmektedir. 

“Yardımseverlik”, “Güvenlik”, “Geleneksellik”, ve “Hizmet süresi” değiş-

kenleriyle liderlerin “Bireysel Duyarlılık” puanları ile orta düzeyde ve anlamlı bir 

ilişki vermektedir (R = 0,583, R square =0,340, P<,01). Söz konusu beş değiş-

ken birlikte “Bireysel Duyarlılık” özelliğinin yaklaşık %34’ünü açıklamaktadır.  

Standardize edilmiş regresyon katsayısına (β) göre, yordayıcı değişken-

lerin “Bireysel Duyarlılık” üzerindeki göreli önem sırası; “Güvenlik”, “Hizmet sü-

resi”, “Yardımseverlik” ve “Gelenekselliktir.” Regresyon katsayılarının anlamlılı-

Bireysel Duyarlılık Özelliğinin Yordalanmasına İlişkin Çoklu Regresyon Analizi Sonuçları 

Değişken     B Standart 
Hata (b) 

β T p İkili r Kısmi r
 

Sabit 0,831 0,294 - 2,831 ,005 - - 
   

Yardımseverlik 0,232 0,051 0,260 4,588 ,000 0,337 0,277 
   

Güvenlik 0,274 
 

0,048 0,321 5,685 ,000 0,363 0,336 
   

Geleneksellik -0,141 0,038 -0,214 -3,862 ,000 -0,029 -0,236 
 

Hizmet Süresi  0,236 0,039 0,313 6,033 ,000 -0,346 0,354 
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ğına ilişkin t-testi sonuçları incelendiğinde tüm değişkenlerin “Bireysel Duyarlılık” 

üzerinde önemli (anlamlı) bir yordayıcı olduğu görülmektedir.  

Regresyon analizi sonuçlarına göre “Bireysel Duyarlılık” boyutunun 

yordanmasına ilişkin regresyon eşitliği (matematiksel model) aşağıda verilmiştir.  

BİREYSEL DUYARLILIK = 0,831 + 0,232 Yardımseverlik + 0,274 Gü-
venlik – 0,141 Geleneksellik + 0,236 Hizmet Süresi  

Buna göre, “Bireysel Duyarlılık” özelliğinin belirlenmesinde, “Yardımse-

verlik” değeri pozitif anlamda 0,232; “Güvenlik” değeri pozitif anlamda 0,274 ve 

“Geleneksellik” değeri negatif anlamda 0,141 katsayısıyla etkide bulunmaktadır. 

“Hizmet Süresi (tecrübe)” olumlu anlamda 0,236 katsayısıyla etkide bulunmak-

tadır. Ölçekte yer alan diğer değerlerin ve demografik etkenlerin “Bireysel Du-

yarlılık” üzerindeki etkisi istatistiksel bakımından dikkate alınmayacak seviyede 

olmaktadır. 

 “Bireysel Duyarlılık” özelliği üzerinde kültürel değerlerin etkisine dayalı 

model değerlendirildiğinde; kültürel değerlerin “Bireysel Duyarlılık” üzerinde an-

lamlı bir şekilde etkide bulunduğu görülmüştür. Söz konusu değerlerin “Bireysel 

Duyarlılık” özelliğine ilişkin yordayıcılık düzeyinin %40 seviyesinde olduğu gö-

rülmüştür.  

       Tablo-16: Bireysel Duyarlılık Özelliğinin Yordalanmasına İlişkin Çoklu  
                        Regresyon Analizi Sonuçları (Türk Liderler) 

 R = 0,636                    R square =0,404 

Yordayıcı değişkenlerle bağımlı (yordanan, ölçüt) değişken arasındaki iki-

li ve kısmi korelâsyonlar incelendiğinde; “Yardımseverlik” ile “Bireysel Duyarlılık” 

Bireysel Duyarlılık Özelliğinin Yordalanmasına İlişkin Çoklu Regresyon Analizi Sonuçları 

Değişken     B Standart 
Hata (b) 

β T P İkili  
r 

Kısmi 
r 

Sabit -0,241 0,349 - 0,415 ,004 - - 
   

 
Güç 0,157 0,064 0,221 2,441 ,016 0,218 0,173 

   
Güvenlik 0,159 

 
0,071 0,216 2,244 ,027 0,234 0,186 
   

Yardımseverlik 0,251 0,095 0,277 2,626 ,010 0,245 0,195 
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arasındaki ilişki (r=,25), “Güvenlik” ile “Bireysel Duyarlılık” arasındaki ilişki 

(r=,23), “Güç” ile “Bireysel Duyarlılık” arasındaki ilişkinin (r=,22) olduğu görül-

mektedir. 

“Yardımseverlik”, “Güvenlik” ve “Güç” liderlerin “Bireysel Duyarlılık” puan-

ları ile orta düzeyde ve anlamlı bir ilişki vermektedir (R = 0,636, R square 

=0,404, P<,01) Söz konusu üç değişken birlikte “Bireysel Duyarlılık” özelliğinin 

yaklaşık %40’ını açıklamaktadır. Aynı karşılaştırma ABD’li liderler için yapıldı-

ğında sonuçlar aşağıdaki gibi oluşmuştur.  

 “Bireysel Duyarlılık” özelliği üzerinde kültürel değerlerin etkisine dayalı 

model değerlendirildiğinde; kültürel değerlerin “Bireysel Duyarlılık” özelliğine 

ilişkin yordayıcılık düzeyinin %32 seviyesinde kaldığı görülmüştür.  

       Tablo-17:  Bireysel Duyarlılığın Yordalanmasına İlişkin Çoklu  
                         Regresyon Analizi Sonuçları (ABD’li Liderler) 

 R = 0,561                    R square =0,315 

Yordayıcı değişkenlerle bağımlı (yordanan, ölçüt) değişken arasındaki iki-

li ve kısmi korelâsyonlar incelendiğinde; “Güç” ile “Bireysel Duyarlılık” arasındaki 

negatif bir ilişki (r=-,31), “Geleneksellik” ile “Bireysel Duyarlılık” arasında negatif 

bir ilişki (r=-,06) olduğu görülmektedir. 

“Güç” ve “Geleneksellik” liderlerin “Bireysel Duyarlılık” puanları ile düşük 

düzeyde ve anlamlı bir ilişki vermektedir (R = 0,561, R square =0,315, P<,01). 

Söz konusu iki değişken birlikte “Bireysel Duyarlılık” özelliğinin yaklaşık %32’sini 

açıklamaktadır.  

Çalışmanın hipotez sorularından üçüncüsü olan “Liderlerin, farklı liderlik 

özellikler göstermesinde, değer farklılıklarının etkisi ne şekilde yer almaktadır?” 

Bireysel Duyarlılık Özelliğinin Yordalanmasına İlişkin Çoklu Regresyon Analizi Sonuçları 

Değişken     B Standart 
Hata (b) 

Β T P İkili  
r 

Kısmi 
r 

Sabit 1,431 0,470 - 2,734 ,007 - - 
   

 
Geleneksellik -0,238 0,068 -0,383 -3,473 ,001 -0,056 -0,303 

   
Güç 0,179 

 
0,078 -0,356 -3,489 ,001 -0,261 0,305 
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sorusunun cevabı bakımından bulgular değerlendirildiğinde, sadece iki liderlik 

özelliğinde anlamlı bir farklılık olduğu görülmüş ve bu farklılıklar üzerinde değer-

lerin etkisi araştırılmıştır. “Bireysel Duyarlılık” ve “İdeal Etki” boyutlarında değer-

lerin tamamı değil sadece bir kısım değerlerin etkisi görülmüştür. Bu durumda 

araştırmanın üçüncü sorusu, araştırmanın örneklemi içerisinde tam olarak des-

teklenmemiş, kısmi bir etki görülmüştür. 

4. SONUÇLAR VE TARTIŞMA  

Kültürel değerlerin örneklem içerisinde yer alan liderlerde benzerlik ve 

farklılığı, liderlik boyutlarındaki farklılıklar ve bu farklılıklarda değerlerin etkileri-

nin görülmesi çalışmanın temel amacını oluşturmaktadır. Örneklemde yer alan 

liderlerin, kişisel değerleri arasındaki farklar, dönüştürücü liderlik özelliklerindeki 

farklılıklar ve liderlik özelliklerindeki farklılıkların oluşumunda değer farklılıkları-

nın ne derecede etkili olduğunun sorgulanması hedeflenmiştir. Araştırma sorula-

rı;  

• Türk ve ABD’li liderlerin kültürel değer yönelimleri arasında istatiksel 

bakımdan anlamlı bir fark var mıdır?   

• Türk ve ABD’li liderlerin liderlik özellikleri arasında istatiksel bakımdan 

anlamlı bir fark var mıdır?   

• Türk ve ABD’li liderlerin liderlik özellikleri arasındaki farklarla, kültürel 

değer yönelimleri arasında ilişki ne sevidedir? şeklinde sorulmuştur.  

Çalışmanın birinci değişkeni olan temel değerlerle ilgili yapılan araştır-

malarda elde edilen sonuçlarla karşılaştırması yapıldığında; araştırmada elde 

edilen verilerle paralellik arz ettiği görülmüştür. Örneğin “Kişisel Olgunluk” değe-

rine GLOBE çalışmasında karşılık gelen “İnsan Odaklılık” değerinin Türkiye or-

talaması dünya ortalamasına göre oldukça yüksek seviyededir (Kabasakal ve 

Bodur, 2004). Hofstede (2001) araştırmasında bu değere karşılık gelen “Anaer-

killik” değeri, Türk toplumu için en çok önem verilen değerler arasında çıkmış, 

bu bulgu Sargut (2001) tarafından yapılan araştırmalarla da desteklenmiştir. 

Özen (1996) insana, çevreye ve doğaya karşı duyarlılığı ifade eden “Adanmacı-
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lık” eğiliminin Türk yöneticilerinde oldukça yüksek olduğunu ifade etmektedir. 

Daha yakın tarihte, Erkenekli (2009) tarafından çalışmada da “Kişisel Olgunluk” 

değeri en yüksek ortalamayla yer almıştır. Bu çalışmada da “Kişisel Olgunluk” 

değeri en yüksek ortalamayla yer almaktadır.  

“Güvenlik”, “Geleneksellik” ve “Uyum” alt değer tiplerinden oluşan “Mu-

hafazakârlık” boyutu ise yine birçok araştırmada en çok önem verilen değer ola-

rak geçmektedir. GLOBE çalışmasında, “Muhafazakârlık” boyutuna karşılık ge-

len “Toplumculuk” ve “Grupçuluk” değerleri, Türk kültürü için dünya ortalaması-

nın oldukça üstünde benimsenmiştir (Kabasakal ve Bodur, 2002). Schwartz 

(1999) Türkleri “Muhafazakâr” bir toplum olarak tanımlamıştır. Hofstede (2001) 

Türk toplumu için dünya ortalamasının üstünde “Kolektivizm” özellikleri tespit 

etmiştir. Bu bulgular, Özen (1996), Kağıtçıbaşı (1990), Çukur (2007) gibi yerli 

araştırmacılarla da desteklenmiştir. Erkenekli (2009) tarafından yapılan çalış-

mada da “Muhafazakârlık” bu çalışmada da olduğu, gibi en yüksek ikinci ortala-

mayla yer almaktadır. 

Çalışmada en az önem verilen değerler olarak yer alan “Değişikliğe 

Açıklık” ve “Kişisel Gelişim” boyutları, Erkenekli (2009) çalışmasında da en az 

önem verilen değerler olarak yer almıştır. Söz konusu değerler, Hofstede 

(2001), Kabasakal ve Bodur (2002), Schwartz (2006), Sargut (2001), Basım 

(1998) ve Özen (1996) gibi diğer çalışmalarda farklı isimlerle yer almakla birlikte 

düşük önem seviyelerinde yer almıştır.  

Çalışmada, Amerikalı örneklem için üst değer boyutları sıralamasında 

“Değişikliğe Açıklık” en yüksek ortalamayla yer almıştır. “Kendi Kendine Yöne-

tim”, “Uyarım” ve “Zevk” değerlerinin oluşturduğu bu üst boyutun en yüksek de-

ğerde çıkması Hofstede (1980) çalışması başta olmak üzere, GLOBE ve 

Schwartz (1992) çalışmalarının sonuçlarına paralellik göstermektedir. “Bireysel-

lik” değeri olarak yüksek seviyede yer alan Amerikan kültürü için “Değişikliğe 

Açıklık” boyutunun yüksek bir ortalamayla yer alması beklenen bir sonuçtur. Ça-

lışmada “Kişisel Olgunluk” boyutu Amerikalı denekler için en yüksek ortalamaya 

sahip ikinci boyut olarak yer almıştır. “Evrensellik” ve “Yardımseverlik” değerleri 
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ile ifade edilen bu üst boyutun Amerikalı katılımcılar için yüksek çıkması “Birey-

sellik” ve “Erkeksi (maskünen)” değerlere yönelik eğilimi yüksek olan Amerikan 

kültürüne göre farklı bir sonuç olarak değerlendirilir.  

“Muhafazakârlık” üst boyutu Amerikalı örneklem için üçüncü, Kişisel Ge-

lişim” üst boyutu ise son sırada yer almıştır. “Muhafazakârlık” boyutunun alt sı-

rada yer alması beklenen bir sonuç iken, “Kişisel Gelişim” boyutundan daha üst 

sırada yer alması Schwartz (1992), GLOBE ve Hofstede (1980) çalışmaları so-

nuçlarıyla kısmen çelişmektedir.  

Bireysel değerlerin farklılıklarının incelenmesinde, araştırma sorusunun 

birincisi olarak yer alan Türk ve ABD’li liderlerin bireysel değerleri arasındaki 

farkın incelemesi sonucu, Türk ve ABD’li liderlerin 10 değerden sekizinde istatis-

tiksel anlamda fark olduğu görülürken, sadece “Geleneksellik” ve “Yardımsever-

lik” değerlerinde istatiksel anlamda bir fark olmadığı görülmüştür. Boyacıgiller 

(2000) tarafından iki kültürün karşılaştırılması konusunda yapılan çalışma 

sonuçları, bu çalışmada elde edilen verileri desteklemektedir. Birbirleriyle 

oldukça farklı değerlere sahip olan iki kültürün değer yönelimlerinde farklıklık 

olması beklenen bir neticedir. Her ne kadar çalışmalarında sadece bu iki kültüre 

yönelik çalışılmamış olsa da Hofstede (1980), Schwartz (1992), GLOBE gibi 

kültürlerarası çalışmalarda Türk ve Amerikan kültürleri özellikler itibariyle genel 

olarak farklı özellikler göstermektedir.  

Değerlerin hiyerarşik sıralaması bakımından değerlendirilmesi 

konusunda çalışmada elde edilen sonuçlar, Erkenekli (2009) tarafından verilen 

ulusal ortalama ve sıralamayla karşılaştırıldığında, bu çalışmada elde edilen 

verilerin ulusal ortalama ve sıralamalarla örtüştüğü görülmektedir. Çalışmada en 

yüksek ortalamaya sahip değer olarak yer alan “Güvenlik” değeri ulusal 

ortalamayla aynı şekilde ortaya çıkmıştır. Çalışmada en son sıralarda yer alan 

“Zevk” ve “Uyarım” değerleri ulusal sıralamada da en alt sıralarda yer 

almaktadır. Diğer değerlerin sıralaması da ulusal değerlere benzer şekilde yer 

almıştır.   



136 
 

Çalışmanın ikinci araştırma sorusu olan “iki farklı kültürdeki liderlerin, li-

derlik özellikleri bakımından anlamlı bir fark gösterip göstermediklerinin ince-

lenmesi” sonucu, liderlerin “İdeal Etki” ve “Bireysel Duyarlılık” özelliklerinin ista-

tistiksel açıdan anlamlı fark gösterdikleri, diğer beş özellikte ise anlamlı derece-

de fark göstermedikleri tespit edilmiştir. Çok Faktörlü Liderlik Ölçeğince ölçülen 

yedi liderlik özelliğinden dönüştürücü liderlik özelliklerinden sadece ikisinde an-

lamlı bir fark sergilerken, dönüştürücü özelliğe ilişkin iki özellik ile etkileşimci 

liderliğe ilişkin iki özellik ve serbest bırakıcı liderliğe ilişkin bir özellik bakımından 

Amerikalı ve Türk liderlerin özellikleri arasında istatiksel açıdan anlamlı bir fark 

görülmemiştir.  

Liderlik özelliklerinin puansal ağırlıkları değerlendirildiğinde, Türk ve 

ABD’li liderlerin dönüştürücü liderlik özelliklerine yönelik daha yüksek değerler 

aldığı, etkileşimci liderlik özelliklerinin daha az ağırlık taşıdığı, serbest bırakıcı 

liderlik özelliğinin ise en düşük puan değerlerinde yer aldığı görülmüştür. 

Araştırmanın üçüncü sorusu olarak liderlik özelliklerinde ortaya çıkan 

farklılıkta değer yönelimlerinin etkisi ve değerlerle birlikte diğer demografik özel-

liklerin etkileme seviyesinin tespit edilmesi amaçlanmıştır. Ancak çalışmada ista-

tistiksel anlamda farklılık gösteren “İdeal Etki” ve “Bireysel Duyarlılık” özellikleri-

nin değerlendirmesi yapılırken, fark görülmeyen diğer beş liderlik özelliğinin reg-

resyon analizi yapılmamıştır.  

“İdeal Etki” özelliği üzerinde kültürel değerlerin etkisine dayalı model de-

ğerlendirildiğinde; kültürel değerlerden sadece “Yardımseverlik” ve “Güvenlik” 

değerinin “İdeal Etki” üzerinde anlamlı bir şekilde etkide bulunduğu (%30) gö-

rülmüştür. Kültürel değerlerin yanında diğer demografik değişkenlerden hizmet 

süresi değeri de dâhil edilerek yapıldığında yordayıcılık seviyesi %41’e yüksel-

miştir.  

Liderin, “İdeal Etki” özelliklerinin belirlenmesinde, “Yardımseverlik” değeri 

pozitif anlamda 0,172; “Güvenlik” değeri pozitif anlamda 0,283 katsayısıyla etki-

de bulunmaktadır. Hizmet süresi (tecrübe) olumlu anlamda 0,183 katsayısıyla 

etkide bulunmaktadır. Ölçekte yer alan diğer değerlerin ve demografik etkenlerin 
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“İdeal Etki” üzerindeki etkisi istatistiksel bakımından dikkate alınmayacak sevi-

yede olmaktadır. 

“Bireysel Duyarlılık” liderlik özelliği üzerinde kültürel değerlerin etkisi de-

ğerlendirildiğinde; kültürel değerlerden “Yardımseverlik”, “Güvenlik” ve “Gele-

neksellik” değerinin bireysel duyarlılık üzerinde anlamlı bir şekilde etkide bulun-

duğu ve söz konusu üç değerin “Bireysel Duyarlılık” özelliğine ilişkin yordayıcılık 

düzeyinin %23 seviyesinde olduğu görülmüştür. “Yardımseverlik”, “Güvenlik”, 

“Geleneksellik” ve “Hizmet Süresi” değişkenleriyle liderlerin “Bireysel Duyarlılık” 

puanları ile orta düzeyde ve anlamlı bir ilişki vermektedir. Söz konusu dört de-

ğişken birlikte “Bireysel Duyarlılık” özelliğinin yaklaşık %34’ü açıklamaktadır.  

“Bireysel Duyarlılık” özelliğine ilişkin özelliklerinin belirlenmesinde, “Yar-

dımseverlik” pozitif anlamda 0,232; “Güvenlik” pozitif anlamda 0,274 ve “Gele-

neksellik” negatif anlamda -0,141 katsayısıyla etkide bulunmaktadır. Hizmet Sü-

resi (tecrübe) olumlu anlamda 0,236 katsayısıyla etkide bulunmaktadır. Ölçekte 

yer alan diğer değerlerin ve demografik etkenlerin “Bireysel Duyarlılık” üzerinde-

ki etkisi istatistiksel bakımından dikkate alınmayacak seviyede olmaktadır.  

Türk ve Amerikalı liderler, dönüştürücü liderliğin alt boyutlarını oluşturan 

tüm boyutlarda etkileşimci ve serbest bırakıcı liderlik özelliklerinden daha yük-

sek değerlere sahiptir. Ancak Türk liderler dönüştürücü liderlik özellikleri bakı-

mından ABD’li liderlere göre daha yüksek değerlere sahiptirler. Bu sonuçlar 

Türk güvenlik sektörü liderlerin daha dönüştürücü özellikler gösterdiğini tanım-

lamaktadır. Etkileşimci liderlik alt boyutlarında yer alan “Durumsal Ödüllendirme” 

ve “İstisnalarla Yönetim” değerleri her iki kültürde neredeyse aynı değerlerde yer 

almıştır. Etkileşimci liderlik değerleri, dönüştürücü liderlik değerlerinden daha 

düşük seviyede yer almış olmasına rağmen etkileşimci liderlik değerlerine yakın 

özellikler göstermiştir. Serbest bırakıcı liderlik değerleri ise her iki kültürde ol-

dukça düşük seviyede yer almış olup güvenlik sektöründe yer alan liderler için 

serbest bırakıcı liderlik kabul edilebilir bir liderlik tarzı değildir.   

Liderlik özellikleri kültürel farklılıklardan etkilenen yönetim fonksiyonların-

dan birisidir. GLOBE çalışması başta olmak üzere, kültürel farklılıklar konusun-
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da yapılan birçok çalışma (Hofstede, 1980, Schwartz, 1992 v.b.) kültür farklılık-

larının yönetim özelliklerinde de farklıkların etkin unsuru olduğu bulgularına 

ulaşmıştır. Bass kültürün liderliği, liderlerin de kültürleri etkilediğini ifade etmiştir 

(1998). Ancak buna karşılık bir kısım araştırmacı, artan globalleşme, kültürler ve 

organizasyonlar arasındaki sınırların kalkması, çok uluslu organizasyonlar ve 

ortak lider eğitim programları neticesinde liderlik süreçlerinde ve özelliklerinde 

de evrenselleşmenin oluşmaya başladığını ifade etmiştir (House vd., 1997).  

Kültürlerarası çalışmaların konularından birisini teşkil eden liderlik konu-

sunda, liderliğin kesin ve kabul edilen tek bir tanımının yapılmamış olması ne-

deniyle etkin sonuçların elde edilmesi zor bir süreç haline gelmiştir (Paşa, Ka-

basakal ve Bodur, 2001). Ancak son yıllarda oldukça kabul gören dönüştürücü 

liderlik özelliğinin tüm kültürlerde kabul gören evrensel bir liderlik anlayışı olarak 

ortaya çıktığı kabul edilmektedir (Bass, 1998; House vd. 2004). Dorfman ve ar-

kadaşlarının yaptığı bir çalışmada birbirinden farklı kültürel özelliklere sahip ül-

kelerde karizma olarak da ifade edilen “İdeal Etki” ve “Durumsal Ödüllendirme” 

değerlerinin evrensel anlamda benzer sonuçlar ortaya koyduğu sonucuna ulaş-

mışlardır (Dorfman vd., 1997). Ancak birçok kültürlerarası liderlik çalışması da 

liderliğin kültürler arasında benzer özelliklerden çok farklı özellikler içerdiği so-

nucunda ulaşmıştır (Paşa, Kabasakal ve Bodur, 2001).  

Ülkesel kültürler kendilerine has özellikler sergilerken, bazı durumlarda, 

içerisinde bulunulan kültür demetlerinde benzer yönetim ve liderlik özellikleri 

ortaya çıkmaktadır (Ronen ve Shenkar, 1985). Ronen ve Shenkar’ın çalışma-

sında, Türkiye, Iran, Yunanistan ve Eski Yugoslavya ile aynı grupta yer alırken, 

ABD, Anglo grubu içerisinde yer almaktadır (1995). Bu çalışmanın verilerini ve 

değerlendirme esaslarını Hofstede (1980) gruplandırması esas etken olarak yer 

alır (1985). Kabasakal ve Dastmalchian da Türk liderlik özelliklerini yine 

Hofstede’in kültürel boyutları, coğrafi ve dini benzerlikleri sebebiyle Ortadoğu 

grubu içerisinde gruplandırmışlardır (2001: 481). Ancak, çalışmalarında Türkle-

rin her ne kadar %90’ın üzerinde bir oranla Müslüman nüfusa sahip olmalarına 

rağmen uzun bir süredir devletin laik yapısı sebebiyle dinin etkisinin bölgesinde-

ki ülkelere göre daha az hissedildiği ifade etmişlerdir (Kabasakal ve 
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Dastmalchian, 2001: 482). Paşa ve arkadaşlarınca Türk liderlerin özellikleri ko-

nusunda yapılan bir çalışmaya göre Türk liderlerinin özellik sıralamasında 

“otokratik”, “babacan-astlarıyla ilgilenen” tarzı liderlik özellikleri ilk iki sırada yer 

alırken, üçüncü sırada “dönüştürücü liderlik (karizma)” ve son sırada ve düşük 

bir ortalamayla “serbest bırakıcı liderlik” özellikleri yer almıştır. (Paşa, Kabasakal 

ve Bodur, 2001). 

Çalışmanın ilk hipotezi kapsamında, Türk ve ABD’li liderlerin kültürel 

değer yönelimleri arasında istatistiksel bakımdan anlamlı bir fark görülmüştür. 

Dolayısıyla araştırmanın birinci hipotezi bulgularla desteklenmiştir. İkinci hipotez 

olan, liderlik özellikleri arasında anlamlı bir fark olup olmadığına ilişkin bulguların 

değerlendirmesiyle dönüştürücü liderlik ile ilgili dört maddeden ikisinde anlamlı 

derecede farklılık görülürken, diğer iki özellikte anlamlı bir farklılık görülmemiştir. 

Etkileşimci liderlikle ilgili iki ve serbest bırakıcı liderlikle ilgili bir özellikte ise ista-

tistiksel açıdan anlamlı bir fark görülmemiştir.  Bu durumda ikinci hipotez kısmen 

desteklenmiştir. Çalışmanın üçüncü hipotezi olan liderlik özelliklerindeki farklılık-

ta değer yönelimlerinin etkisine ilişkin değerlendirme yapıldığında, liderlik özel-

likleri farklılıklarının ortaya çıkmasında değer farklılıklarının etkisi olduğu görül-

müş ancak bu etkinin sınırlı seviyede kaldığı görülmüştür.  

Liderlik özelliklerinin her iki kültürde de benzer sonuçlar göstermesinde, 

Türk ve ABD güvenlik sektöründe yer alan liderlerin benzer eğitim süreçlerinden 

geçmiş olmaları ve örneklemde yer alan deneklerin eğitim, tecrübe, içinde bu-

lundukları alt organizasyon özelliklerindeki benzerlikleri etkin olabilir. Özellikle 

son 50 yıl içerisinde Türk güvenlik sektöründe yer alan liderlerin eğitim ve uygu-

lamalarında ABD tarafından geliştirilen doktrin ve uygulamaların esas kaynak 

olarak kullanılma eğilimin etkisi, liderlik özelliklerindeki benzerliklerde etkin ola-

rak yer almaktadır. Bu durum her ne kadar birbirinden farklı kültürlerde yer almış 

olsalar ve farklı kültürel değer eğilimleri gösteriyor olsalar dahi, Türk liderlerin 

ABD’li liderlerle benzer liderlik eğitimleri almış olmalarının etkisini yansıtmakta-

dır. Ayrıca örneklem içerisinde yer alan Türk liderlerin yaklaşık %30’luk bir bö-

lümünün halen ABD’de yüksek lisans eğitimi görmekte olan liderlerden oluşma-
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sı, eğitim ve yaşam süreci itibariyle Amerikan liderlik özelliklerinden etkilenme-

nin bir göstergesi olarak değerlendirilebilir.  

Gal (1987), son yıllarda savaşın doğasının değiştiğini, Vietnam savaşı ve 

İsrail’in Lübnan’a müdahalesi gibi farklı savaş ve çalışmalarda icra ettikleri görev 

özelliklerinin artık liderlerin mevcut liderlik özelliklerinden farklı liderlik özellikleri-

ne odaklanmalarının gerekliliğini ifade etmiştir. Benzer şeklide Bass (1998), gü-

nümüz ve geleceğin daha belirsiz dünyasındaki liderlerin daha dönüştürücü 

özelliklere sahip olmasının, bağımsız ve mikro seviye liderler için daha da önem 

taşımaya başladığını ifade etmiştir. Çalışma sonuçlarında Türk ve ABD’li liderle-

rin benzer seviyede dönüştürücü liderlik özelliklerine sahip olması, geleceğin 

karmaşık yönetim alanında alacakları görevlerde etkin liderlik özellikleri sergile-

yebileceklerinin göstergesi olarak değerlendirilebilir. Organizasyonel çalışmala-

rın ve geleceğin liderlerini oluşturulmasına yönelik eğitim süreçlerinde de gele-

cekte daha karmaşık, gelişmiş araç ve yöntemlere sahip olacak ancak belirsiz-

liklerin de beraberinde arttığı ortamlarda, daha küçülmüş gruplarını yönetecek 

liderlerin dönüştürücü özelliklerinin artırılması gereklidir.  Evrensel anlamda bir 

liderlik özelliği olarak dönüştürücü liderlik özelliklerinin geleceğin liderlerinde 

aranması kaçınılmaz olacaktır. Kültürel farklılıkların ise dönüştürücü liderlik özel-

likleri üzerindeki etkisi de aslında tahmin edilen veya öngörülende daha az etki-

ye sahip olabilecektir.   

Gelecekte alacağı görevlerde başarıyı hedefleyen kurum ve organizas-

yonlar, geleceğin şartlarına uygun olarak, ihtiyaç duyulan liderlik modellerinin 

temellerini öngörmeli ve bu modellere ilişkin tedbirleri almalıdır. Türk güvenlik 

sektöründe halen görev yapmakta olan liderlerin dönüştürücü liderlik özellikleri-

nin ABD’li meslektaşlarından daha yüksek seviyede olduğu görülmüştür. Üstelik 

liderlik özellikleri üzerinde bu iki kültür için değer farklılıklarının etkisi sınırlı sevi-

yede kalmıştır. Güvenlik sektörü örgütsel politikalarının geliştirilmesinde, liderle-

rin sahip olduğu dönüştürücü liderlik özelliklerini geliştirecek uygulamalara de-

vam edilmesinin uygun olacağı değerlendirilmiştir. Geleceğin belirsizlikleri ve 

karmaşıklıklarında, daha fazla güven duyulan, göreve yönelik bilinmezlikler kar-
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şısında astlarını motive edebilecek ve performanslarını artırabilecek bilgi, tecrü-

be, inisiyatif ve liderlik özelliklerine sahip liderlerin yetiştirilmesinde ve liderlik 

modellerinin uygulanmasında, kültürel değer farklılıkları engelleyici ya da kısıtla-

yıcı bir faktör oluşturmayacaktır.  
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ÇOK BOYUTLU LİDERLİK VE KÜLTÜREL DEĞERLER ANKETLERİ   

DEĞERLENDİRME FORMU 

  Bu anket, bilimsel bir çalışmaya esas olmak üzere hazırlanmıştır. Anket 
sorularına verilecek samimi ve dürüst cevaplar, anket sonuçlarının daha doğru ve 
sağlıklı değerlendirilmesini sağlayarak, mevcut eksikliklerin tespit edilmesini ve bu 
eksikliklerin giderilmesine yönelik tedbirlerin bir an önce ve bilinçli bir şekilde alınmasını 
sağlayacaktır.  

Bu çalışma, olması gerekeni değil, mevcut durumu ortaya çıkarmaya yönelik 
olduğundan, lütfen soruları sizi tam olarak yansıtacak şekilde, içtenlikle cevaplayınız. 
Anketi doldurmadan önce her soru grubunun başındaki açıklamaları dikkatle okuyunuz 
ve soruları bu açıklamalara uygun olarak cevaplayınız. Eksik doldurulmuş anketleri 
araştırmada kullanmak mümkün değildir. Bu nedenle, lütfen ankette hiçbir maddeyi 
cevapsız bırakmayınız. Sonuçlar genel olarak değerlendirilecek, kişi bazında 
değerlendirmeler yapılmayacaktır. Bu sebeple anket üzerine isminizi yazmanıza gerek 
yoktur.  Değerli katkınızdan dolayı teşekkür eder, saygılar sunarım.  

         

Ümit ERCAN 
Kara Harp Okulu SAVBEN 
Savunma Yönetimi A.B.D. 
Tel:0 505 236 24 70     
ercanumit@yahoo.com 

BÖLÜM II        ÇOK BOYUTLU LİDERLİK ANKETİ 

Yaş  (  ) 40‐49        (  ) 30‐39           (  ) 20‐29      (  ) 20 den az 

Egitim   (   ) Harp okulu         (   ) Üniversite          (   ) Yüksek Lisans   

 (   ) Doktora                             (   ) Diğer:…………     

Cinsiyet       (   )   Kadın               (   )  Erkek 

Medeni hal  (   )  Evli                    (   )  Bekar 

rutbe  (   ) Tğm/ Ütğm           (  ) Yzb             (  ) Bnb          (  ) Yb/ Alb   

Kuvvet (   )  K.K.K.lığı          (    )   Dz.K. K.lığı     (    )   Hv.K.K.lığı               

(     )  Jandarma Gen.K.lığı 

Hizmet süresi   (  ) 0‐2 yıl. (   ) 2‐ 5 yıl   (  ) 5‐ 10 yıl  

(  ) 10 yıldan cok. 
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BÖLÜM II 

Bu  anketin amacı  sizin  liderlik  tarzınızı  sizin algıladığınız  şekliyle  tanımlamaktır.  Lütfen bütün 
soruları cevaplandırınız. Anket 45 sorudan oluşmaktadır. Aşağıdaki ölçeğe göre her bir ifadenin 
size ne kadar uyduğuna karar veriniz ve uygun kutucuğu X işareti kullanarak işaretleyiniz. 

                                         0      1      2      3    4 

1  İnsanlara yardım eder, bunun karşılığında çabalarını beklerim.           

2  Yapılan işlerde doğruluğu baştan kabul edilmiş varsayımları sorgularım.           

3  Sorunlar ciddi bir duruma gelene kadar müdahale etmeyi başaramam.            

4  Dikkatimi  düzensizlikler,  hatalar,  istisnalar  ve  standarttan  sapmalar 
üzerinde yoğunlaştırırım. 

         

5  Önemli meseleler ortaya çıktığında konuya dâhil olmaktan kaçınırım.           

6  Astlarıma en önemli değerlerim ve inançlarımı anlatırım.           

7  Bana ihtiyaç duyulduğunda yokumdur.           

8  Sorunları çözerken farklı bakış açılarını araştırırım.           

9  Gelecek hakkında iyimser konuşurum.           

10  İnsanların benimle birlikte çalıştıkları için gurur duymalarını sağlarım.           

11  Performans hedeflerine ulaşmaktan kimin sorumlu olduğunu açıkça 
belirtirim. 

         

12  Harekete geçmek için bir şeylerin ters gitmesini beklerim.           

13  Başarılması gerekenler konusunda coşkulu konuşmalar yaparım.           

14  Güçlü bir amaca sahip olmanın önemini vurgularım.           

15  Öğretmeye ve koçluk etmeye zaman ayırırım.           

16  Performans hedeflerine ulaşan bir kişinin bunun karşılığında ne gibi 
şeyler bekleyebileceğini açıklığa kavuştururum. 

         

0  1  2  3  4 

Hiçbir zaman  Arada bir  Bazen   Sıkça  Her zaman ya da 
çok sık 
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17  “Bozuk değilse onarma” fikrine kuvvetle inandığımı gösteririm.           

18  Ortak çıkarlar benim kişisel çıkarlarımın önündedir.            

19  Grup üyelerinin her biri ile öncelikle birer birey olarak ilgilenirim.           

20  Problemler kronik hale gelmeden harekete geçmem.           

21  Bana saygı duyulmasını sağlayacak şekilde davranırım.           

22  Bütün dikkatimi hatalar, şikâyetler ve başarısızlıklarla başa çıkmak 
üzerine yoğunlaştırırım. 

         

23  Kararların ahlaki ve etik sonuçlarını göz önünde bulundururum.           

24  Astlarımın yaptığı hataları unutmam.           

25  Duruşum sahip olduğum güç ve özgüveni yansıtır.           

26  Güçlü bir gelecek vizyonu ortaya koyarım.           

27  Dikkatimi standarda ulaşmadaki başarısızlıklara veririm.            

28  Karar vermekten kaçınırım.           

29  Her bireyin diğerlerinden farklı ihtiyaç, yetenek ve arzuları olduğunu göz 
önünde bulundururum. 

         

30  İnsanların sorunlara farklı açılardan bakabilmesini sağlarım.           

31  İnsanların güçlü yanlarını geliştirmesine yardım ederim.           

32  Görevlerin nasıl tamamlanacağı konusunda yeni bakış açıları öneririm.           

33  Acil sorulara yanıt vermeyi ertelerim.           

34  Ortak bir görev anlayışına sahip olmanın önemini vurgularım.           

35  İnsanlar  göreve  ilişkin beklentileri  karşıladığında memnuniyetimi  ifade 
ederim. 

         

36  Hedeflere ulaşılacağı konusunda güven duyduğumu ifade ederim.           

37  İnsanların işle ilgili ihtiyaçlarını karşılamak konusunda etkiliyimdir.           

38  Memnuniyet verici liderlik yöntemleri kullanırım.           

39  İnsanların beklediklerinden daha fazlasını yapabilmesini sağlarım.           
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40  Üst makamlara karşı astlarımı temsil edebilmede başarılıyımdır.           

41  İnsanlar benimle birlikte çalışmaktan mutluluk duyar.           

42  İnsanların başarma arzularını kuvvetlendiririm.           

43  Örgütsel gereklilikleri karşılamada etkiliyimdir.           

44  İnsanların daha sıkı çalışma isteğini arttırırım.           

45  Etkili bir gruba liderlik ediyorum.           

 

BÖLÜM III    

Aşağıda  bazı  kişiler  kısaca  tanımlanmaktadır.  Lütfen  her  tanımı  okuyun  ve  bu  kişilerin  size  ne 
derece  benzediğini  ya  da  benzemediğini  düşünün.  Tanımda  verilen  kişinin  size  ne  kadar 
benzediğini göstermek için sağdaki kutucuklardan uygun olan birini [X] ile işaretleyin. 

 BU KİŞİ SİZE NE KADAR BENZİYOR? 
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1. Yeni fikirler bulmak ve yaratıcı olmak onun için 
önemlidir. İşleri kendine özgü, orjinal yollarla yapmaktan 
hoşlanır. 

      

2. Onun için zengin olmak önemlidir. Çok parası ve pahalı 
şeyleri olsun ister.       
3. Dünyada herkesin eşit muamele görmesinin önemli 
olduğunu düşünür. Hayatta herkesin eşit fırsatlara sahip 
olması gerektiğine inanır. 

      

4. Onun için yeteneklerini göstermek çok önemlidir. 
İnsanların onun yaptıklarına hayran olmasını ister.       

5. Onun için güvenli bir çevrede yaşamak önemlidir. 
Güvenliğini tehlikeye sokabilecek her şeyden kaçınır.       

6. Hayatta pek çok farklı şey yapmanın önemli olduğunu 
düşünür. Her zaman deneyecek yeni şeyler arar.       

7. İnsanların kendilerine söylenenleri yapmaları 
gerektiğine inanır. İnsanların her zaman, hatta başkaları 
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izlemiyorken bile, kurallara uymaları gerektiğini düşünür. 

8. Kendisinden farklı olan insanları dinlemek onun için 
önemlidir. Onlarla aynı fikirde olmadığında bile onları 
anlamak ister. 

      

9. Sahip olduğundan daha fazlasını istememenin önemli 
olduğunu düşünür. İnsanların sahip olduklarıyla 
yetinmeleri gerektiğine inanır. 

      

10. Eğlenmek için her fırsatı kollar. Zevk veren şeyleri 
yapmak onun için önemlidir.       

11. Yaptığı işler hakkında kendi başına karar vermek onun 
için önemlidir. Faaliyetlerini seçip planlarken özgür 
olmaktan hoşlanır. 

      

12. Çevresindeki insanlara yardım etmek onun için çok 
önemlidir. Onların iyiliği için uğraşmak ister.       

13. Çok başarılı olmak onun için önemlidir. İnsanlar 
üzerinde iyi izlenim bırakmaktan hoşlanır.       

14. Ülkesinin güvende olması onun için çok önemlidir. 
Devletin içeriden ve dışarıdan gelebilecek tehditlere karşı 
uyanık olması gerektiğini düşünür. 

      

15. Risk almaktan hoşlanır. Her zaman macera peşinde 
koşar.       

16. Her zaman uygun şekilde davranmak onun için 
önemlidir. İnsanların yanlış diyeceği şeyleri yapmaktan 
kaçınmak ister. 

      

17. İşin başında olmak ve başkalarına ne yapacaklarını 
söylemek onun için önemlidir. İnsanların onun 
söylediklerini yapmalarını ister.  

      

18. Arkadaşlarına sadık olmak onun için önemlidir. 
Kendisini ona yakın olan insanlara adamak ister.       

19. İnsanların doğayı korumaları gerektiğine gönülden 
inanır. Çevreye bakıp güzelleştirmek onun için önemlidir.        

20. Dini inanç onun için önemlidir. Dininin gereklerini 
yerine getirmek için çok çaba harcar.       

21. Eşyaların düzenli ve temiz olması onun için önemlidir. 
Ortalığın dağınık ve kirli olmasından hiç hoşlanmaz.        

22. Her şeyle ilgili olmanın önemli olduğunu düşünür. 
Herşeyi merak etmekten ve anlamaya çalışmaktan 
hoşlanır.  

      

23. Dünyadaki bütün insanların uyum içinde yaşaması 
gerektiğine inanır. Dünyadaki bütün gruplar arasında 
barışın güçlenmesi onun için önemlidir. 
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24. Hırslı olmanın önemli olduğunu düşünür. Ne kadar 
yetenekli olduğunu göstermek ister.        

25. İşleri geleneksel yollarla yapmanın en  iyisi olduğunu 
düşünür. Öğrendiği gelenek ve göreneklerin devam 
ettirmek onun için önemlidir. 

      

26. Hayattan zevk almak onun için önemlidir. Kendisini 
“şımartmaktan” hoşlanır.       

27. Başkalarının ihtiyaçlarına cevap vermek onun için 
önemlidir. Tanıdıklarına destek olmaya çalışır.        

28. Ana-babasına ve yaşlı insanlara her zaman saygı 
göstermesi gerektiğine inanır. Onun için itaatkar olmak 
önemlidir. 

      

29. Herkese, hatta hiç tanımadığı insanlara bile adil 
muamele yapılmasını ister. Toplumdaki zayıfları korumak 
onun için önemlidir. 

      

30. Sürprizlerden hoşlanır. Heyecan verici bir yaşamının 
olması onun için önemlidir.       

31. Hastalanmaktan kaçınmak için çok çaba gösterir. 
Sağlıklı olmak onun için çok önemlidir.        

32. Hayatta başararak öne geçmek onun için önemlidir. 
Başkalarından daha iyi olmaya çalışır.       

33. Kendisini inciten insanları bağışlamak onun için 
önemlidir. İçlerindeki iyi yanları görmeye ve kin 
gütmemeye çalışır. 

      

34. Bağımsız olmak onun için önemlidir. Kendi ayakları 
üzerinde durmak ister.       

35. İstikrarlı bir hükümetin olması onun için önemlidir. 
Sosyal düzenin korunması konusunda endişelenir.       

36. Başkalarına karşı her zaman nazik olmak onun için 
önemlidir. Başkalarını hiçbir zaman rahatsız veya huzursuz 
etmemeye çalışır. 

      

37. Hayattan zevk almayı gerçekten ister. İyi zaman 
geçirmek onun için çok önemlidir.       

38. Alçakgönüllü ve kibirsiz olmak onun için önemlidir. 
Dikkatleri üzerine çekmemeye çalışır.       

39. Her zaman kararları veren kişi olmak ister. Lider 
olmaktan hoşlanır.       

40. Doğaya uyum sağlamak ve onla kaynaşmak onun için 
önemlidir. İnsanların doğayı değiştirmemesi gerektiğine 
inanır. 
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İdeal Etki Çoklu Regresyon Korelasyonları 

Correlations

1,000 ,408 ,457
,408 1,000 ,300
,457 ,300 1,000

, ,000 ,000
,000 , ,000
,000 ,000 ,
260 260 260
260 260 260
260 260 260

IDEALETK
YYARDıMS
YGUVENLı
IDEALETK
YYARDıMS
YGUVENLı
IDEALETK
YYARDıMS
YGUVENLı

Pearson Correlation

Sig. (1-tailed)

N

IDEALETK YYARDıMS YGUVENLı

 
 
 

İdeal Etki Çoklu Regresyon Model-1 Özet Verileri 
Coefficientsa

1,057 ,198 5,347 ,000
,228 ,042 ,297 5,395 ,000 ,408 ,319 ,284 ,910 1,099
,270 ,040 ,368 6,675 ,000 ,457 ,384 ,351 ,910 1,099

(Constant)
YYARDıMS
YGUVENLı

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardi
zed

Coefficien
ts

t Sig. Zero-order Partial Part
Correlations

Tolerance VIF
Collinearity Statistics

Dependent Variable: IDEALETKa. 
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İdeal Etki Çoklu Regresyon Model-2 Verileri 
Coefficients a

,703 ,242 2,902 ,004
,172 ,040 ,225 4,327 ,000 ,408 ,262 ,209 ,870 1,150
,283 ,039 ,387 7,217 ,000 ,457 ,413 ,349 ,816 1,225
,183 ,032 ,282 5,684 ,000 ,295 ,336 ,275 ,948 1,055

-,220 ,055 -,238 -3,984 ,000 -,271 -,243 -,193 ,655 1,527
,151 ,041 ,223 3,704 ,000 -,049 ,226 ,179 ,648 1,542

(Constant)
YYARDıMS
YGUVENLı
Hizmet Süresi
ulke
Kuvvet

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardi
zed

Coefficien
ts

t Sig. Zero-order Partial Part
Correlations

Tolerance VIF
Collinearity Statistics

Dependent Variable: IDEALETKa. 
 

 
 

Bireysel Duyarlılık Çoklu Regresyon Korelasyonları 
Correlations

1,000 ,337 ,363 -,029
,337 1,000 ,300 ,351
,363 ,300 1,000 ,260

-,029 ,351 ,260 1,000
, ,000 ,000 ,323

,000 , ,000 ,000
,000 ,000 , ,000
,323 ,000 ,000 ,
260 260 260 260
260 260 260 260
260 260 260 260
260 260 260 260

BıREYDUY
YYARDıMS
YGUVENLı
YGELENEK
BıREYDUY
YYARDıMS
YGUVENLı
YGELENEK
BıREYDUY
YYARDıMS
YGUVENLı
YGELENEK

Pearson Correlation

Sig. (1-tailed)

N

BıREYDUY YYARDıMS YGUVENLı YGELENEK
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Bireysel Duyarlılık Çoklu Regresyon Model-1 Özet Verileri 
Coefficientsa

1,276 ,241 5,299 ,000
,284 ,054 ,318 5,287 ,000 ,337 ,314 ,290 ,830 1,205
,278 ,050 ,326 5,588 ,000 ,363 ,330 ,306 ,883 1,133

-,148 ,039 -,225 -3,789 ,000 -,029 -,230 -,208 ,850 1,176

(Constant)
YYARDıMS
YGUVENLı
YGELENEK

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardi
zed

Coefficien
ts

t Sig. Zero-order Partial Part
Correlations

Tolerance VIF
Collinearity Statistics

Dependent Variable: BıREYDUYa. 
 

 
 

Bireysel Duyarlılık Çoklu Regresyon Model-2 Verileri 
Coefficientsa

,831 ,294 2,831 ,005
,232 ,051 ,260 4,588 ,000 ,337 ,277 ,234 ,809 1,236
,274 ,048 ,321 5,685 ,000 ,363 ,336 ,290 ,812 1,231

-,141 ,036 -,214 -3,862 ,000 -,029 -,236 -,197 ,848 1,179
-,101 ,057 -,094 -1,763 ,079 -,232 -,110 -,090 ,909 1,100
,236 ,039 ,313 6,033 ,000 ,346 ,354 ,307 ,965 1,036

(Constant)
YYARDıMS
YGUVENLı
YGELENEK
ulke
Hizmet Süresi

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardi
zed

Coefficien
ts

t Sig. Zero-order Partial Part
Correlations

Tolerance VIF
Collinearity Statistics

Dependent Variable: BıREYDUYa. 
 

 
 




