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OZET

Liderlerin kultirel deger yonelimleri ve degerlerin liderlik surecine
etkileri: Turk ve ABD yoneticileri Uzerine kargilastirmali bir arastirma adl bu tez

calismasi ug¢ boélimden olusmaktadir.

Birinci bolimde liderlik kavrami, liderlik kavramina tarihsel suregten
genel bir bakis, liderlik arastirma sureci i¢erisinde ortaya konulmus olan liderlik
teorileri, lider davranis iliskileri ve modern liderlik teorilerinden s6z edilmektedir.
Liderlik galismalarina iligkin degerlendirmede bu c¢alismanin ana dlgeklerinden
birisi olan Cok Boyutlu Liderlik Anketinin (MLQ/5X) temelinde yer alan
donudgsturicu, etkilesimci ve serbest birakici liderlik calismalarina iligkin detaylar
verilmis ve bu liderlik turlerinin diger liderlik turleriyle farkh ve benzer yonleri

vurgulanmistir.

Calismanin ikinci bolumunde kulturlerarasi calismalara iliskin genel
degerlendirmeler yapilmigtir. Kulturlerarasi galigmalarda karsilasilan zorluklar,

tarihsel gelisim icerisinde yapilmis kulttrlerarasi calisma oOrnekleri ve bu



calismalarin zayif ve gUgli yonlerine deginilmigtir. Bu konuda 06zellikle
literatirde kabul goren GLOBE calismasi ve Hofstede'nin kulturlerarasi
calismalarina agirlik veriimis ve bu c¢alismanin ikinci Olgegini olugturan
Schwartz’in kulturel degerler calismalarina iligkin veriler degerlendirilmigtir.
Bolumuan sonunda galismada deg@erlendirilmesi ve karsilastiriimasi yapilan Turk
ve Amerikan kiilturlerine iligkin veriler yer almistir. Ozellikle literatiirde yer alan
liderlik teorilerinin  bUydk kisminin  Amerikan kdkenli olmasi, Amerikali
arastirmacilarin Amerika disindaki ¢alismalara yonelik ilgisizligi ve kendilerince
geligtirilen teorilerin diger kultirlere uygulamasi konusundaki dayatmaci

yaklasimlarinin degerlendiriimesi yapilmigtir.

Calismanin Uguncl ve son bdlimu ise arastirma bolimine ayrilmistir.
Burada Amerikali ve Turk liderlerinin liderlik yaklagimlari, donusturicu,
etkilesimci ve serbest birakici liderlik yaklagimlari ile degerlendirilmigtir. Diger
yandan Turk ve ABD’li liderlerin kulturel deger farkliliklari ve farkliklarinin liderlik

Ozellikleri Uzerindeki etkilerinin degerlendirilmesi yapilmigtir.

Veri toplama araci olarak, Bass ve Avolio tarafindan gelistirilen, Cok
Boyutlu Liderlik Anketi/5X (MLQ/5X) ile Schwartz tarafindan geligtiriimis olan
Kisisel Degerler Anketi-IV (PVQ-IV) kullanilmistir. Uglincli bdlim sonunda,

bulgulara iliskin yorumlar, sonuglar ve dneriler yer almaktadir.
Anahtar Kelimeler : Kultdr, liderlik, de@er, kultarel boyutlar.
Tez Yoneticisi : Yrd.Dog.Dr. Unsal SIGRI
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MASTER THESIS

Cpt. Umit ERCAN

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,

iv



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. Unsal SIGRI
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ONSOz

GUnUmuz akademik yonetim calismalarinda liderlik, artan bir ilgi ve
yonelimle ele alinan konulardan birisi durumuna gelmigtir. Akademik dunyada
bu konu bilimsel esaslara gore yapilan ¢alismalarla irdelenmekte ve liderlik
alaninda son yuzyih iceren caligmalarin etkisiyle en etkin liderlik metodunun
bulunmasi amacglanmaktadir. Yazilan eserlerin bir kismi ise okuyuculara liderlik
konusunda en iyi davranigi bulma konusunda yardimci olmaya ¢alisan ve satis
kaygisindaki galismalardir. Tarihi basarilara imza atan liderlerin liderlik sirlari ya
da liderlik 6gutleri okuyucularin ilgisini ¢eken eserler olarak raflarda yerini

almaktadir.

insanlik tarihi boyunca yazilan destanlarda ve milletlerin kaderlerinde
hayati 6neme sahip bluyuk savaslarin ya da énemli politik ve siyasi gelisimlerin
ele alindigi eserlerde, kendi donemlerinin liderlik 6zelliklerinin incelendigi ve
masalsi bir dille anlatildigi gorulmektedir. Kutsal kitaplarda dahi liderlik
orneklerine iliskin drnekler anlatilmaktadir. Yunan mitolojisinden, eski ingiliz,
Turk, iran ve Cin kaynaklarina kadar cok genis bir yelpazede, disiniirler,
filozoflar ve yazarlar en iyi liderlik 6zelliklerinin neler oldugunu tanimlamaya

calismiglardir.

Ancak bu kadar kapsamli, tarihi ve 6nemli bir konu olmasina ragmen,
liderlik konusundaki bilimsel ¢alismalarin baslangici gegen yuzyilin
baslangicina rastlamaktadir. Sosyal bilimcilerce, teknolojik, ¢cevresel ve kiltirel
degisimlerle beraber, liderlik yaklagimlarinda da daha modern bakis acilari
getiriimeye calisiimistir. 19’uncu yuzyll sonlarindan guinimuize kadar birgok
liderlik yaklasimi ve bunlara bagh surecler ile kargilasilan sorunlarin ¢gozumune
yonelik formaller ortaya konmaya c¢alisiimistir. Ancak liderlik yaklasimlari birebir
olarak sorunlari ¢gbzecek formull Uretmekten ¢ok, genel bir gergeve gizmekte ve
liderler tarafindan kendi o6rgutlerinin faaliyet alani, buyUkliglu ve kdltarel

degerleri dlgusunde, uygun sistemlerin olusturmasina odaklanmaktadir.

xii



Bu calismada, liderlik konusundaki ¢alismalar, tarihsel sureg igerisinde
ortaya konulan teoriler 1siginda deg@erlendiriimig, kalturel farkhliklarin ve
degerlerin liderlik sureclerine etkisi incelenmistir. Kulturleraras: farkliliklara
yonelik c¢aligmalarin ortaya koymus oldugu yaklagimlarin da yardimiyla
icerisinde bulunulan Turk kultlra ile Amerikan kaltart farklhiiklar ve benzerlikleri
ile bu hususlarin liderlik tarzlarina ne gsekilde etki ettiginin gorulmesi
hedeflenmistir. Son yillarda artan bir gsekilde uluslararasi ya da ¢ok uluslu
gorevler ve calismalarda her bir Glkeden katilan bireylerin kendi kulturlerini
yansitan davranis farkhliklari sergiledikleri gorulmektedir. Cok kalturlu
organizasyonlarin kisa ya da uzun sureli olarak icra ettikleri gorevlerde, kulturel
farkhliklarin gorulmesi ve yonetiimesi gorev basarisi ve etkin neticeler
alinmasinin vazgecilmez unsurudur. Yonetim ve liderlik alaninda arastirma ve
galisma yapan bilim adamlarinin da kdalttrel farkhiliklar ve farkhliklarin
yonetiimesi konusunda kapsamli arastirmalar yapmasi blyuk oOnem arz
etmektedir. Kulturel farkhliklar ve liderlik 6zellikleri Gzerinde farkliliklarin etkisini
gormeyi amagclayan bu ¢alismanin, liderlik alani ¢aligmalarina yararli olmasini

dileriz.
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GIRIS

Liderlik kavrami, insanligin varolusundan beri siregelen bir olgudur. Bu
olgu en kuguk gruplardan en buyUk resmi organizasyonlara ve devletlere kadar
temel ve en 6nemli yonetim olgusudur. Ancak, insanlarin toplu olarak yasamaya
bagsladiklari ilk ginlerden itibaren ortaya ¢ikan bir olgu olmasina ragmen liderlik,
hakkinda en fazla galigilan ancak en az sey bilinen konulardan birisi olmaya

devam etmektedir.

Liderlik alaninda kesin dogrularin ortaya konulmasindaki zorluk, belli
durumlarda gelistirilen kesin dogrularin, benzer 6zellikler tasiyan baska durum-
larda ayni dogrulugu gdstermemesinden kaynaklanir. Bu alanda binlerce eser
yazilmasina ragmen, kesin kabul goren ve bilimsel esaslara dayanan g¢alisma-

larda saglanan ilerleme hizi olduk¢a yavastir.

Liderlik, kudlttrlerarasi farkliliklardan énemli derecede etkilenen bir ¢a-
isma alanidir. Birgok bilim adami kdlttrlerarasi farkliliklarin etkisini ortaya koy-
mak maksadiyla ¢alismalar yapmis olsa da kultlrlerarasi ¢alismalarin dogasin-
dan kaynaklanan zorluklar bu konuda kesin verilerin ortaya konulmasini zorlag-

tirmaktadir.

Farkh kulturlerdeki farkli bilim adamlari, liderlik konusunda tanimlamalar
yaparken, kultirel farkhliklarin liderlik tarzlari Gzerindeki etkilerini de dile getir-
miglerdir. Ancak kultUrlerarasi farklilagmalarin, liderlik ve yonetim olgusuna etki-
si konusundaki ¢aligmalar, liderlik ¢alismalarina gére daha yeni ¢aligmalardir.
GOz ardi edilmesi nedeniyle liderlik yaklagimlardaki yanilgilara sebep oldugu

iddia edilen kaltur farkliliklari, Gnemle ele alinmasi gereken hususlardan birisidir.

Liderlik alanindaki modern c¢alismalarin bayik bir bolumua ABD’li bilim
adamlarinca yapilmig ve Amerikali bilim adamlari tarafindan ortaya konulan
modern teoriler ve ¢galigmalar dinya genelinde kabul gérmustur. Ancak bu Ulke-

de ya da genel olarak Bati dunyasinda gelistirilen liderlik teori ve yaklagimlarinin



diger dunya ulkelerinde uygulamasinda baslangigta gelistirilen 6zelliklerden
farkll sonuclarin ortaya ¢iktigi da gorulmustir. Bilim adamlarinca, bir kilturde
geligtirilen dogrularin bagka kulturlerde de her zaman dogru olamayacagi konu-

sundaki tartismalar son yillarda daha fazla ifade edilir olmustur.

Karesellesmenin etkisini iyice artirdigi ve ulkeler ya da kulturler arasin-
daki sinirlarin artik neredeyse tamamen kalktigi ginUmuz dunyasinda, kulturel
farkhliklarin bilinmesi ve bu farkliliklarin en iyi sekilde yonetilmesi ginimiz ve
gelecedin liderleri icin gegmise gore ¢ok daha buyuk dnem tasimaktadir. Kaltu-
rel farklihklar insan davraniglarini, takipcileri ve hepsinden onemlisi liderlerin
yaklasim farkliliklarini ne sekilde etkilemektedir? Bu konudaki farkhliklarin yone-
tilmesi icin liderler ne gibi tedbirler almalidir? Organizasyon yapilarinin sekillen-
diriimesinde klltur ne dereceye kadar 6nem tasimaktadir?

Bu calismada, dunyaya bakis agilari, ekonomik yapilari, dini inanclari
ve tarihsel gelisimleri bakimindan birbirinden oldukga farkl degerler tagiyan iki
farklh kdltir olan, Turk ve Amerikan kultirleri degerlendirilerek ve su sorularin
cevaplari sorgulanmigtir; ABD ve Turk liderlerinin kultirel deger yonelimleri an-
lamli derecede farkhliklar icermekte midir? ABD ve Turk liderlerinin liderlik 6zel-
likleri birbirinden farkli midir? Liderlik 6zelliklerindeki farkliliklar Gzerinde kultarel

degderlerin etkisi ne seviyede yer almaktadir?

Bu cercevede calismanin birinci bolumunde liderlik kavrami, liderlik kav-
ramina tarihsel suregten genel bir bakis, liderlik aragtirma sureci igerisinde orta-
ya konulmus olan liderlik teorileri; ikinci bolumunde, kilturlerarasi ¢alismalarin
degerlendirilmesi, kultirlerarasi ¢alismalarda karsilagilan zorluklar, tarihsel geli-
sim icerisinde yapilmis kulturlerarasi galigma orneklerine deginilmistir. Calisma-
nin Uguncu bolumunde ise, Amerikali ve Turk liderlerinin liderlik yaklagimlari,
donusturacu, etkilesimci ve serbest birakici liderlik yaklasimlari, liderlerin kultu-
rel deger farkliliklari ve farkliklarinin liderlik 6zellikleri Gzerindeki etkilerine yone-

lik calismada ulasilan sonugclar tartisiimigtir.



BiRINCi BOLUM
LIDER VE LIDERLIK KAVRAMI

Liderlik konusu, bilim tarihi icerisinde goreceli olarak yeni sayilan ¢alig-
ma alanlarindan birisidir. Ancak, tarih, edebiyat, felsefe, teoloji gibi daha eski
sosyal ve din bilimi ¢alismalarinda, modern liderlik ¢calismalarina esas teskil
edebilecek liderlik tanimlamalari ve anlatimlari yer almistir. Calismanin bu bo-
[Umunde liderlik kavraminin tanimi, gegmisten gunumuze liderlik tanim ve ca-
lismalarinin dnemli hususlari, modern liderlik teorileri ve teorilerde etkin olan
hususlar ile calismanin ana olgeklerinden birisinin esaslarini olusturan donusti-

rucu, etkilesimci ve serbest birakici liderlik 6zellikleri konulari tartigilacaktir.

Liderlik, yonetim ve organizasyon alaninda yapilan guncel arastirma
konulari icerisinde énemli alanlardan birisi haline gelmistir. Ozellikle son yillarda,
liderlik konusundaki galigmalar daha ¢ok populer kultire yonelik ve satig kaygi-
sindaki kitaplari icermeye baslamistir. Ancak son dénemdeki populariteye rag-
men liderlik konusu halen “muglak, yeterince bicimsellestiriimemis, genellikle
yanhg anlasiimis ve siklikla yanlis tasvir edilmis bir kavram” olarak karsimiza
cikmaktadir (Wren, 1995: 9). Bu alanin taninmis arastirmacilarindan James
McGregor Burns’un (1978) ifadesiyle “Liderlik diinyanin en ¢ok arastirilan ancak

en az anlagilan olaylarindan birisidir.”

Bircok insan genel bir liderlik inanigi olan “Lider olunmaz, lider dogulur.”
yargisina inanmaktadir. Ancak bu bazi modern arastirmacilara gére “gecersiz,
sagma ya da dogrulugu tartigilir bir inanisgtir” (Gardner, 1990). Birgok lider bunun
aksini ispatlayarak, liderlik etmenin 6grenilebilir bir sure¢ oldugunu gostermistir.
Liderlik aslinda mistik ve gizemli bir olgu degildir. “Lider olunmaz, lider dogulur.”
ilkesinin yanligh@ini ileri suren arastirmacilar, liderlerin yerine getirmesi gereken
gorevleri, aslinda tanimlanmasi mumkun olan gorevler olarak ifade etmislerdir.
Bu konudaki diger bir husus ise “insanlara lider olmay 6gretebilir miyiz? Liderlik
ogrenilebilir bir olgu mudur?” sorularina verilecek cevabin bulunmasidir. Bu ko-

nuda arastirmacilar ikiye ayrilmaktadirlar. Bir kisim bilim adami bu olgunun var-



hgina halen inanmaya devam etmekte iken daha buyuk bir kisim bilim adami ise
“Lider olunmaz, lider dogulur” fikrinin artik eskisi kadar kabul gérmedigini ileri
surmektedir. Zaten bu soruya “lider dogulur” yanitini veren yaklagim “liderin Kisi-
sel ozelliklerinde olaganustu yetenekler, Ustun gugler, bitmek tUkenmek bilme-
yen enerji, ileri goruslulik, sezgi, kararlarda isabet ve karsi konulamaz ikna ka-
biliyetlerini 6n planda tutmuslardir” (Yukl, 2008: 12).

Kisisel ozellikler yaklasimi ile liderin kigisel 6zelliklerini belirme egilimleri
olarak adlandirilan bu dénem yaklagimi gecerliligini kaybetmistir. Ayrica bir za-
manlar populer bir tabir olan dogal liderlik olgusu da artik gegerliligini yitirmis ve
gunumuz liderleri 6zelliklerini bir miras olarak elde etmekten ziyade etkin liderlik
Ozelliklerini 6grenmekte ya da 6grenme yollarini aramaktadirlar (Cronin, 1984).
Liderlerin 6zelliklerine iliskin esaslarin 6n planda tutuldugu yaklagimlari, daha
sonra lider davranigina odaklanan yaklasimlar, durumsallik yaklagimlari ve mo-
dern bakis agisi takip etmistir. Liderlik geligsimine iligkin teorilerin tartigiimasin-
dan ve irdelenmesinden once liderligin ne oldugu ve tarihsel suregte nasil bir

gelisim sureci igerisinde yer aldiginin incelenmesi gerekecektir.
1. LIDERLIK NEDIR?

Liderlik, insanlar arasinda ¢ok uzun zamandir ilgi geken bir konudur. Li-
derlik terimi, zafer kazanan ordulari, uluslararasi blyuk organizasyonlari ya da
halklarin kaderlerini ydneten dinamik ve gucllu karakterdeki yoneticileri ifade et-
mektedir. Cesur ve zeki liderler birgcok efsane ve mitlerin de temel konulari ve
gereksinimleri olarak ortaya ¢ikmiglardir. Tarih denilen olgu da aslinda krallarin
ya da hukimdarlarin, ordu komutanlari, politik, dini ve sosyal liderlerin elde ettik-
leri basarilardan dolay! évuldigu ya da basarisizliklari sebebiyle yerildigi surec-
lerin toplamidir (Yukl, 2008: 2).

Tarih boyunca farkl liderlik tipleri, farkli alanlarda birbirinden farkh 6zel-
liklere sahip basarilara imza atmiglardir. Ancak bazi sorular lider tanimlamala-
rinda halen sorulmaya devam etmektedir. Neden isa, Muhammed, Gandhi ve

Mao Tse-Tung gibi bazi liderler yogun bir sevk ve adanmaya sahip olmuslardir?
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Julius Sezar, Biiylk Iskender gibi bir kisim liderler, nasil blyiik imparatorluklar
kurabilmiglerdir? Adolf Hitler ve Mussolini gibi tiransal otoritelere sahip bazi li-
derler nasil boyle ylksek glic ve mevkilere ulasabilmislerdir? Winston Churchill
ve indira Gandi gibi bazi liderler, biiyiik basarilarinin ardindan en giiclii olabile-
cekleri zamanlarda bu gugli pozisyonlarini neden kaybetmislerdir? Neden bazi
liderler onlar igin kendilerini dldUrebilecek takipcilere sahip olurken, bazi liderler

onlar1 dldirmeye calisan takipgilere sahip olmuslardir? (Yukl, 2008: 2).

Liderlik konusundaki sorular ya da yazilan destansi hikayeler ¢ok uzun
zamandir ilgi odagi olmakla birlikte, bu konudaki bilimsel arastirmalarin basla-
masi ancak 20’inci yuzyil baglangicini bulmustur. Arastirmalarin buyuk ¢ogunlu-
gu etkin liderlik faktorleri Gzerine yogunlagmistir. Sosyal bilimciler, hangi 6zellik-
lerin, davraniglarin, yeteneklerin, guc¢ kaynaklari ve durumsal 6zellikleriyle lider-

lerin takipgilerini nasil etkilediklerini ve gorevleri basardiklarini arastirmiglardir.

“Liderlik hakkinda en fazla konugulan ancak ayni zamanda en karmasik,
sasirtici ve akil karistiran husustur” (Cronin, 1984). Liderlik kelimesi ¢ok karma-
stk ve modern bir kavramdir. Eski zamanlarda bu kelime “devlet bagkani”, “ko-
mutan”, “princep-senator”’, “consul”’, “sef’ ya da “kral” olarak adlandiriimistir
(Bass, 1981: 15). Her ne kadar “leader” kelimesi Ingiliz dilinde 1300’lu yillarda ilk
defa kullanilmig olmasina ragmen “leadership-liderlik” tabirinin kullaniimasi
19’'uncu yizyihn ilk yarisinda ingiliz Parlamentosu’nun politik etkisi ve kontrolii

konusundaki yazimlarda kullanilmaya baslanmistir (Bass, 1981: 7).

Liderlik konusunu arastiran bilim adamina gore liderlik, birbirinden farkl
sekilde tanimlanmistir. 1900-1950 yillari arasindaki erken liderlik tanimlari ince-
lendiginde; kigisel 0zelliklerin ve mekanik yapinin etkinligi baskin olarak hissedi-
lirken, daha sonraki donemlerde organik yaklasima dayali tanimlar ortaya ¢ik-
mistir. Liderlik tanimlamalarinin bir kismi literatlirde cesitli calismalarda farkl

arastirmacilarin ¢calismalarinda ifade edilmistir;



“Liderlik, bir bireyin davranisinin grubun paylasilan hedefine ulasiima-
sI i¢cin gerekli aktivitelere uygun olarak yoneltiimesidir” (Hempills ve
Coons, 1957: 7 aktaran Bass, 1981: 10).

“Kisiler arasina mecburiyete dedil, istege dayal bir sekilde yapilan go-
revi yerine getirme iligkisidir” (Merton, 1969 aktaran Wren, 1995: 42).

“Astlari istenen bir davranisa uygun olarak davranmaya ikna etme su-
recidir” (Bennis, 1959 aktaran Wren, 1995: 42).

“Grup Uyelerinin galigmalarini koordine etme ve yonetmedir” (Fiedler,
1967 aktaran Wren, 1995: 41).

“Iki veya daha fazla birey arasindaki ézel bir etkileme iligkisinin varli-
gidir’ (Hollander ve Julian, 1970, aktaran Wren, 1995: 41).

“Astlarini memnun etmek, heyecanlandirmak ve ilgisini cekmek ama-
clyla kurumsal, politik, fiziksel ve diger kaynaklari organize etmek ve
hazirlamaktir” (Burns,1978: 18).

“Moralin yaratici ve yonetici gucudur’ (Munson, 1981 aktaran Wren,
1995: 41).

“Organize olmus bir grubu, hedeflerini gergeklestirme konusunda etki-
leme surecidir” (Roach ve Behling, 1984: 46 aktaran Bass, 1981: 11).

“Takipgileri donugturmek, ulasilacak hedeflerle ilgili vizyon yaratmak
ve astlara hedeflere ulasmak konusunda yol gdstermektir” (Bass,
1985).

“‘Kaynaklari, istenen firsatlari yaratmaya yogunlastiran faaliyetlerdir”
(Campbell, 1991 aktaran Wren, 1995: 42).



e “insanlarin birlikte yaptiklari aktiviteleri anlama ve katilmalarini sag-
lamak maksadiyla yaptiklari ise adandiriimalari surecidir” (Drath ve
Palus, 1994: 4).

e “Bir bireyi organizasyonun basarisi ve etkinligi konusunda yapilan faa-
liyetlere katihmla ilgili olarak etkileme, motive etme ve yonlendirme
kabiliyetidir” (House vd., 1997: 184).

Goruldugu gibi liderligin birbirinden farkh ve su an burada listelenenden
¢cok daha fazla sayida tanimi mevcuttur. Bu kadar fazla sayida tanimlama ya-
pilmasi kafa karistiran bir durum olarak gorulse dahi, liderligin tek bir dogru ta-
niminin bulunmadigini bilmek 6énemli bir husustur. Cok sayida tanim yapilmis
olmasi, liderligin boyutlari, bakis agilari ve etkinligini etkileyen faktorlerin anla-

silmasi konusunda fayda saglar (Hughes vd., 1993).

Liderlik 6zelliklerinin belirlenmesi dogru ve etkin liderlik tanimlarinin ya-
pilmasi icin dnem teskil eder. Etkin liderlikte, liderin kisisel 6zellikleri mi daha
onemlidir, yoksa liderin davraniglari m1? Takipgilerinin lideri nasil tanimladigi mi,
yoksa liderin sonradan kazandidi 6zellikler mi? Kigiler lider mi dogar, yoksa bu-
nu sonradan mi ogrenir? Sartlar mi kisileri lider yapar ya da lider bu sartlar
olusmasa dahi lider olarak ortaya ¢ikabilir mi? Bu sorularin cevaplari farkli lider-
lik yaklagimlarinin ortaya c¢ikarilmasinda asil belirleyicilerdir. Ancak bu sorulari-
nin cevaplarina yonelme oncesinde, liderligin 6grenilmesinin mumkun olup ol-
madigini ve modern bilim tarihi oncesindeki liderlik yaklagimlarini incelemek

uygun olacaktir.
2. LIDERLIK OGRENILEBILIR Mi?

Her ne kadar gecerliligini kaybetmis bir inanis olarak degerlendirilse da-
hi, birgok insan halen “lider olunmayacagi, lider dogulacagina” inanmaktadir.
Birgok insan da liderlerin rastlantisal durumlardan ya da iginde bulunduklari sart-
lar itibariyle lider durumuna geldiklerini disinmektedir. Sartlar ve kriz durumlari

ortaya ¢ikmasa, tarihteki bircok liderin bu buyuklUkleriyle ortaya gikmamis ola-



caklarini dusunmektedir. Liderleri ortaya ¢ikaran onlarin kigisel ozelliklerinden
¢ok icinde bulunulan sartlarin, onlari lider olarak ortaya ¢ikardigini degerlendir-

mistir.

Liderlik igin yetigtirilecek kimselerin secilmesi de bu konudaki ayri bir
zorluktur. Eflatun (Platon) ve Machiavelli gibi bazi dastnurler, hayalini kurduklar
ve olusmasi gerektigine inandiklari ideal toplumlarda, lider niteliklerine sahip
seckin bir grubun lider olarak yetigtiriimesi gerektigine inanmaktadir. Pragmatik
yaklasimlara sahip olan bu dusunurler, sinifsal anlamda olusturulan lider aday-
larinin uygun sart ve ortamlarda yetistirilebilecegi dusuncesindedirler. Ancak
gunumuz dunyasinin esitlik¢i ve demokrat yapisi, herkesin lider olabilecegi du-
stincesine daha yakindir. Herkes bir gun lider olabilir, dolayisiyla belli bir seckin
grubun segilerek lider olarak yetistiriimesi, ginimuz dinyasi i¢in uygun bir ha-

reket tarzi degildir.

Her ne kadar liderlik 6grenilmesi ve 6gretilmesi zor bir stre¢ ve yetenek
olsa dahi, 6grencilere ya da bu konuda istekli olan lider adaylarina liderlik 6zel-
likleri ve stilleri konusunda bilgi verilebilir ve liderlik stratejileri ve teorileri konu-
sunda tartismalar yapilabilir. Bireyler aldiklari bilgiler dogrultusunda kendilerinin
liderlik 6zellikleri ydniinden guiglii yanlari ve zayifliklarini tespit edebilirler. insan-
lar liderlik surecinin celigkilerini, tezatlarini ve ironilerini 6grenebilirler. Bu bag-
lamda liderligi 6grenmek demek, iyi ve kotu liderlik arasindaki farki anlamak

demektir.

Bu alanda calisan Kigiler, lider ile takipgisi arasinda olusan kimyayi da
ogrenmek durumundadirlar. Liderlik konusu c¢aligilirken, Amerikalilar ile Lincoln
arasindaki iliskinin anlagiimasi kadar, Turkler ile Atatirk, Mao ile Cinli giftciler,
Lenin ile Bolsevikler, Martin Luther King ile Amerikali sivil halk temsilcileri ya da
Jean Monnet ile Avrupa Birligi hayali kuranlar arasindaki iligkiyi ve kimyay! da
degerlendirmek gereklidir (Cronin, 1984 aktaran Wren, 1995: 31).

En azindan iki bin yildir liderler ve liderlik yaptiklari kisilerin iligkileri, li-

derlik 6zellikleri ve en iyi liderlik usullerinin ne gekilde olmasi gerektigi birgcok
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filozof ya da bilim adaminca incelenmistir. Modern sosyolojiden ¢ok dnce Efla-
tun yalnizca “filozof krallar1” aragtirmamig ayni zamanda yoneticilerin kurumlar,
kisiler ve yapilar tzerindeki etkileri ve takipgilerinin tepkileri Uzerinde de arastir-
malar yapmistir. GUnimuzin “etik liderlik” ve “cesaretin 6zellikleri” ¢alismalarin-
dan ¢ok once Konfugylscgu dusundrler, etik degerlerle liderlik 6gretisi ve drnek
olarak lider olma 6zelliklerini arastirmaktaydilar. Gandhi’den ¢ok dnce, Hiristiyan
ogretisinin ilk arastirmacilari, siddet icermeyen direnis ve inanis Uzerine yogun-
lagmiglardir (Wren, 1995).

Liderlik Uzerine klasik ddonemden ve ortagagdan ortaya konulmus olduk-
¢a zengin bir kaynak¢ca mevcuttur. Daha sonraki yillarda liderlik arastirmalari
daha karmasik bir hal almaya baglamistir. Burns (1978) tarafindan yapilan bir
galisma, liderligin kelime olarak 130 farkh tanimlamasinin yapildigini ortaya
koymustur. Liderlik ¢alismalari igin standart ve kabul edilebilir bir liderlik tanim-
lamasinin yapilmasi gercekten 6nem tagimaktadir. Kesin bir tanimlama ve ay-
riminin yapilamamasi durumunda gergek liderin, kural koyanlardan, idareciler-
den, despotlardan ve gug¢ baronlarindan ayirt edilmesi mumkun olmayacaktir.
Hitler de kendisini bir lider olarak tanimlamaktadir ve kendi dénemine ait
“fuhrerprinzip” (lider ya da yol gosterici prensipleri) kitab1 donemin liderlik doktri-
ni olarak tanimlanmistir. Fakat otoriteyi ele gecirdikten ve muhaliflerini ortadan
kaldirdiktan sonra Hitler artik bir lider degil bir tiran haline gelmistir. Bir lider ile

bir tiran birbirlerinden tam farkli uglarda yer alan iki olgudur (Burns, 1978: 3).
3. LIDERLIK OLGUSUNA TARIHSEL BAKIS

Liderlik arastirmacilarinin dustukleri hatalardan en buyugu, liderlik ko-
nusunda ge¢cmis donemlerde yapilan ¢alismalari ve yazilan hususlari goz ardi
ediyor olmalaridir. Eflatun ve Aristo da tipki modern liderlik arastirmacilari gibi
liderlerin segimi, rolu, lider ve takipgileri arasindaki iliski gibi hususlari tartismis
ve bu konudaki 6ngorulerini ortaya koymaya c¢alismiglardir. Eflatun liderlik konu-
sundaki dusuncelerini “Tum krallarin filozof ya da tum filozoflarin kral olmasI”
olarak ozetlenebilecek “filozof kral” yaklagimi ile ifade etmistir. Unli kitabi
Prens’deki yorumlariyla Machiavelli liderlige yonelik yorumlarin yer ve zamana
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goére degisebilecegine iliskin 6nemli bir érnektir. Machiavelli’nin bakis acgisina
uygun olarak buyurgan bir yapiya sahip olan ve astlarinin kesin itaatine ihtiyag
duyan liderlik bakisina Dodu bakis acisi ve felsefesiyle M.O. 6’'nci yiizyil Cin
filozofu Lao-tzu ile algak gonulli ve emir vermeden liderlik yapan liderlik érnegini
tanimlamaktaydi. ilging olarak giinimiiz modern liderlik arastirmacilari bugiin,
bundan 2500 yil 6nce Lao-tzu tarafindan ortaya konulan liderlik 6zelliklerinin en

blyUk destekgisi ve savunucusu durumundadir (Wren, 1995: 10).

Liderler, peygamberler, rahipler, sefler, kabile reisleri ya da krallar, ta-
Kipcileri icin sembol, model ya da vekil olarak Eski ve Yeni Ahit'te, Yunan ve
Latin klasiklerinde ya da izlanda Saga’larinda yer almistir. ilyada‘da daha yiik-
sek, ruhani bir hedef belirtilerek “Bana en iyi hizmet eden, Ulkesine en iyi hizmet
edendir.” olarak ifade edilmistir (Kitap, 10, Sira 201). Liderlik konusu sadece bati
edebiyatinda degil ayni zamanda Asoka’dan Konfigyus’e, Eflatun’dan Aristo’ya

kadar dunyanin diger klasiklerinde de yer bulmustur (Bass, 1981: 7).

Bayuk liderler hakkindaki mitler ve efsaneler, medeniyetlerin geligsiminde
onemli hususlar olarak yer alir. Kahramanlarin yigitlikleri konusundaki hikayeler,
Babillilerin Gilgamis destaninin, ingilizlerin Beowolf efsanesinin, izlanda Viking
destanlarinin veya Hint Ramayana efsanesinin temelini olugturmaktadir. Aslinda
tum toplumlar ve milletler liderlerinin istenen ve beklenen davraniglarini ve yar-
dimcilarinin goérevlerini iceren mitlere sahiptirler (Paige, 1977). Toplum iginde
adaletsizlik seviyesi artik¢a liderin gucu, ahlaki ve etkinligi gibi liderlik ozellikleri

de o kadar 6nem kazanmaktadir.

Liderlik konusundaki yazili filozofik bilgiler oldukca eskilere gitmektedir.
5000 yiIl 6nce yazilan Misir hiyeroglif yazilarinda liderlik (seshemet), lider
(seshemu) ve takipgi-ast (shemsu) tabirleri ile yer almistir. M.O. 2300 yilinda
Ptah Hotep’in d6gutlerinde lider; “agizlarinda kesin bir otorite, kalplerinde kabul-
lenme ve dillerinde adaletin tapinagi olanlar” olarak tanimlanmistir (Lichtheim,
1973). M.O. 6'nci ylzyil kadar erken dénemlerde yazilan Cin klasikleri de lider-
lere Ulke insanlarina karsi davraniglari konusundaki sorumluluklarini iceren
ogutlerle doludur. Konfigyus, liderlere ahlaki bir 6rnek model olmalarini ve astla-
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rina iyiyi ve kotuyu ogretecek sekilde oduller ve cezalar vermelerini salik verir.
Taoizm, liderin ve takipgilerinin ortaklaga olarak yapmig olduklari ¢calismalarin

basari icin en dnemli etken oldugunu belirtmektedir.

Turk yonetim kultartne iligkin yazili ilk kayit niteligindeki Orhun yazitla-
rinda da Bilge Kagan, kendi adina dikilen anitta “...Devletim var oldugu igin,
kismetim var oldugu icin, dlecek ulusu dirilttim, besledim. Ciplak ulusu elbiseli,
fakir ulusu zengin kildim. Az ulusu ¢ok kildim, degerli illiden, degerli kaganlidan
daha iyi kildim. Dort yandaki ulusu hep tabi kildim, dismansiz kildim. Hepsi ba-
na itaat etti.” Bu kapsamda liderlik ve ydnetim Ozelliklerini agiklayan (ya da
O’nun agzindan aciklanan) Bilge Kagan, savaslardan elde ettigi gelirleri halkiyla
paylastidini, halkinin refahi ve huzuru igin ¢alisan bir lider oldugunu ifade etmis-
tir (Sign ve Ergil, 2007). Bu tanimlamada hizmetkar (servant) liderlik érnegine
benzer tanimlamalar yapilirken bir taraftan da takipgilerinin itaatine vurgu yap-

migtir.

Yunan liderlik konsepti, Homer'in ilyeda destaninda yer alan kahraman
orneklerinde betimlendirilerek verilmistir. Truva savasindaki Ajax, ilham veren
(insprirational) liderlik tarinu ve kanun ve duzeni temsil eder. Yunan mitolojisin-

de hayran duyulan ve 6gretilen diger liderlik 6zellikler su sekilde yer alir;
e Adalet ve hukim, (Agamennon),
e Bilgelik ve danisma (Nestor),

e Kurnazlik ve hile (Odysseus) (Kurnazlik ve hile degerleri guiniumuz-
de gec¢miste oldugu kadar deger ve itibar gérmemektedir ancak o

donem icin 6nemli liderlik de@erlerinden birisidir.),
e Deger ve aktiflik (Achilles) (Sarachek, 1968 aktaran Bass, 1981: 5).

Daha sonralari Yunan filozofu Eflatun (Plato) Unla eseri Cumhuriyet'te,
(Republic) ideal devlet turindeki ideal lider tarinun 6zellikleri Gzerine yogun-

lasmistir. “Dizen ve amagla yonetmek icin egitilmis olan lider, iyi hUkimetin en

11



onemli unsurudur.” Politika (Politics) kitabinda Aristo, lider olmak isteyenlerdeki
erdem eksikliginden duydugu rahatsizligi dile getirmektedir. Aristo lider olmak
isteyenlerdeki bu eksikligi gidermek maksadiyla genclerin liderlik gorevleri icin
egitiimesi maksadiyla yapilmasi gerekenleri dile getirmistir. Buna gore ulkeyi ve
onemli kurumlari yonetecek olarak belirlenen lider adaylari, gen¢ yaslarindan
itibaren bu gorevler igin gerekli teorik bilgi ve tecribeyle donatilacak sekilde ye-
tistirilmelidir. Daha sonraki ¢alismalarinda Romali dasundr Plutarch, her ne ka-
dar sosyallik dncesi dusuncelere inanmis olsa dahi, Romal liderlerle antik Yu-
nan liderlerinin tutum ve davraniglarini kiyaslayarak liderlik konusundaki teorik

goruslerini desteklemistir (Wren, 1995: 9).

Roénesans aydinlanma déneminin énemli dusunurd Machiavelli, Prens
isimli kitabinda liderlik konusuna 6énemli ve farkh bir bakis getirmigtir. O’nun te-
zine gore “Yeni bir duzen olusturarak, bu duzende liderlik yapilmasi esnasinda,
kontrolU ele almaktan daha zor, idare etmekten daha riskli ve bagarinin kesinli-
gini garanti etmek kadar iddiali olan bir husus yoktur” (Machiavelli, 1513/1962).
Machiavelli, kesin bir faydaci-pragmatist olarak sarsiimazliga, dayanikhliga, oto-
ritenin kurulmasina, hukimette gi¢ ve guvene ihtiyac duyulmasi gerektigine
inanir. “Bu ihtiyaclarin toplumun kendi istegi ile olusmasi elbette ki daha iyidir
ancak eger bu mimkun olmazsa bu durumda hileyle, oyunbazlikla, tehditle, fe-
satlikla ve siddetle saglanmaldir” (Machiavelli, 1513/1962). Machiavelli ginu-
muzde dahi etkin liderlik ¢alismalarinda siklikla alinti yapilan bir digtunurdar.
Yapilan bir ankete katilan 117 farkh Universite rektort, “Prens” kitabini halen
kendileri i¢in gecerli bir kaynak olarak tanimlamiglardir (Christie ve Geis, 1970
aktaran Bass, 1981:5).

Liderlik konusu bilimsel anlamda 19’uncu yuUzyil sonlarindan itibaren ¢a-
lisiimaya baslanmig bir konudur. igerisinde bulunulan dénemin ekonomik, politik
ve askeri sartlarindan da etkilenerek bir geligsim sureci geciren “Liderlik Teorileri”
calismanin bundan sonraki bolimunde kronolojik bakis agisiyla degerlendirile-

cektir. Kesin ve net ¢gizgilerle birbirinden ayrilmasi ve gegis tarihlerinin tam ola-
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rak bilinmesindeki zorluklara ragmen, bilim dinyasinda kabul edilen bolimleme-

ler, bu ¢calismaya da esas olusturacaktir.

Liderlik teorileri (Bilimsel liderlik calismalari) kronolojik ve toplumsal olay-
lar etkisi kapsaminda c¢esitli bolumlemelere ayrilarak degerlendirilebilir.
Chemers, liderlik yaklagimlarini; Ozellik (Trait) Dénemi, Davranis (Behavior)
Donemi, Durumsallik (Contingency) Yaklasimlari, Etkilesimci (Transactional)
Yaklagimlar, Biligsel (Cognitive) Yaklagimlar ve Kulturlerarasi Yaklasimlar bag-
liklari altinda degerlendirmistir (Chemers, 1981: 95). Yukl ise temel liderlik aras-
tirmalarini; Ozellik Yaklagimi, Davranis Yaklagimi, Glig-Etki Yaklasimi, Durum-
sal Yaklagim, Birlesik (Integrative) Yaklagim basliklari altinda degerlendirmistir
(Yukl, 2008: 12). Bu calismada da liderlik yaklagimlari 6zet olarak ve benzer bir

bolumleme ile incelenecektir.
4. OZELLIKLER TEORISIi (1900 — 1950 )

Liderlik ve liderligin etkinligi konusundaki erken calismalar liderligin ta-
kipcilerden farkli olarak, éne ¢ikan, yoneten veya yoénlendiren kisilerce olustu-
ruldugu yoniunde verilere dayanmaktadir. Aragtirmalarin amaci, bireylerin hangi
Ozelliklerinin onlar lider olarak 6ne cikardigini tespit etmektir. Dolayisiyla bu
donem calismalari Kigilik 6zelliklerine yonelik testlere yogunlagmistir. Bu “kisilik

testleri” ile baskinlik, sosyal duyarlilik, duygusallik, erkeksilik, fiziksel gorinus

ve diger bircok 6zellik Uzerine ¢alismalar yapilmigtir.

Liderlikte 6zellikler yaklagimi paralelinde yapilan galismalarda, lideri ta-
nimlarken glcu ve kontroli vurgularken ya da liderin yonettigi grup 6n plana
cikarilirken varilmak istenen nokta; bazi insanlarin dogal lider oldugu ve bu do-
dal liderin kendilerini diger siradan insanlardan ayiran fiziksel veya karakteristik
Ozelliklere sahip olduklari digtncesi on plandadir (Yukl, 2008). Liderligin acik-
lanmasinda “buyuk insan yaklagimi” olarak da adlandirilabilen bu teoriye gore,
liderleri, lider olmayanlardan ayiran 6zellikler arastirmacilar tarafindan belirlen-

meye calismislardir.
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Bu teori, liderlik surecini sadece lider degiskeninden hareketle incele-
meye calistigi igin eksik kalmig ve bu sebeple gerekli bagariya ulagamamistir.
Yapilan arastirmalarda bazen basarili olan farkl liderlerin ayni 6zellikleri tasi-
madiklari belirlenmistir. Bazi durumlarda ise grup igindeki Uyeler arasinda liderin
Ozelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar bulundugu halde, bu kisilerin lider
olarak ortaya ¢cikmadigi ya da ¢ikamadigi gortlmastir. Bu sebeple, liderlik stre-
cinin tam olarak anlasilabilmesi igcin bagka degiskenlere bakiimasi gerekliligi

ortaya gikmistir (Kogel, 2005).

1948 yilinda Ralph Stogdill, bu konuda yapilmis olan 120 farkli ¢alisma-
y1 guvenilir ve tutarli bir sekilde bir araya getiren bir calisma yapmistir. Ancak bu
calismasinda, farkli degerler arasinda net bir tutarlilik olmadidini ortaya c¢ikar-
mis ve liderligin tanimlanmasinda sadece bu 6zelliklerin ortaya konulmasinin
yeterli olmayacagini ileri sirmustur. Stogdill'in (1948) iddiasina gore liderlik,
farkli durumlarda birbirinden ¢ok farkl 6zellikler ortaya koyan bir siregtir. Buna
gore savas alanindaki bir komutanla, bir arastirma grubundaki kidemli bilim
adaminin liderlik 6zellikleri birbirinden farkh olacaktir. Dolayisiyla liderin tanim-
lanmasinda 6zellikler yaklagimi, kisilik farkliliklari ve durumsal 6zellikler ile en-

tegre bir sekilde degerlendiriimedikge eksik kalacaktir.
5. DAVRANISSAL TEORILER (1950 -1970)

1950’lerde arastirmalar daha temel ve daha davranigsal (behavioral) bir
yaplya burinmeye baslamistir. Cok sayida bagimsiz ¢alisma ile degerlendirme
Olcekleri, gorugme usulleri ve tanimlanma yontemleri kullaniimistir. Artik sorular
liderin kisiliginin nasil oldugundan c¢ok, liderin ne sekilde davrandigi Uzerinde

yogunlagsmaya baslamigtir.

Bu konudaki en kapsamli calismalardan birisi lider davranisi Gzerine
yogunlagan Lider Davraniglarini Tanimlama Olgeginin (Leader Behavior
Description Questionnaire (LBDQ)) gelistirildigi ve kullanildigi ¢aligmalardir

(Stogdill ve Coons, 1957). Cok sayida askeri ve endustriyel lider tGzerinde yapi-
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lan calismalar sonunda lider davranisini etkileyen iki onemli faktor ortaya cik-

migtir.

Birinci faktor, kigiler arasi iligkilerdeki sicaklik, astlarin duygulari konu-
suna 6nem veren ve iki tarafli iligkiye dGnem veren bir yapiya sahip olan liderlik
ozellikleridir. Ikinci faktor ise, astlara direktif verme, hedef olusturma ve géreve
yonelik geri beslemeler yapmakla ifade edilen ve yapinin baslatilmasi olarak
ifade edilen faktordur. Bu konuda yapilan bir kisim benzer ¢alismada da bu fak-
torler calisan odakli ve uretim odakli faktorler ya da gorev ve sosyo-duygusal

faktorler olarak adlandirilsa da benzer sekilde ortaya ¢ikmistir.

Liderlik konusunda, son 50 yil igerisinde yapilan ¢aligmalarin bayuk bir
bolumu 1950 ve 1960’larda psikologlar tarafindan yapilan Ohio ve Michigan
Universiteleri galismalarini takip etmislerdir. Bu ¢alismalarda énemli olan husus
liderlerin sahip olduklari 6zelliklerden ¢ok, liderin liderlik sureci igerisinde sergi-
ledigi davraniglardir. Calismacilar, bu teori ile esas olarak liderlerin géreve do-
ndk ve insana donlik olmak Uzere iki farkli liderlik davranisi sergiledikleri yonun-
de fikir birligine ulagmiglardir. Ohio ve Michigan Universitelerince yapilan bu
calismalari yontem, metot ve bulgular bakimindan degerlendirmek onem tasi-

maktadir.
a. Ohio State Universitesi Liderlik Galigsmalar

1950 yillari baginda yapilan Ohio State Universitesi calismalari, lider-
lik konusunda anketlere dayali ¢alismalarin baslangicini olusturmaktadir. Ca-
lismanin baslangicinda arastirmacilarin amaci, liderlik davranislarini belirleyip
kategorilere ayirmak ve liderlerin bu davranislari hangi siklikla gerceklestirdigini
Olcebilecek anketler gelistirmektir. Arastirmacilar 6nce liderlik 6zelligini belirle-
yen 1800 farkli 6zellik belirlemis, daha sonra bunu iyi liderlik 6rnegini belirleyen
150 maddeye indirgemislerdir. 150 maddeyi iceren bu ilkel anket, sivil ve askeri
personele, kendi liderlerinin davraniglarini tanimlamalari maksadiyla uygulan-
mistir (Fleishman, 1953).
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(1) Liderlik Davraniglari

Anketlerin faktdr analizleri sonucunda, astlarin lideri algilamala-
riyla baglantili olarak iki farkh lider davranigi ortaya ¢ikmistir. Bu olgular saygi
ya da dusunce olarak tanimlanabilen “consideration” 6zelligi ve yetki ya da go-
rev yapisi- yaplyl harekete gecirme olarak tanimlanabilen “Initiating structure”
olarak tanimlanmigtir. Anlayis degiskeni; liderin astlariyla arasinda karsilikh gu-
ven ve sayglya dayall, astlarin ihtiya¢ ve arzularina yakindan ilgi géstermesidir.
Yaply! harekete geciren tarzda ise liderin ulagilmasi gereken amagla ilgili olarak
isin planlanmasi, érgutlenmesi, yonlendiriimesi ve kontrolliinu ifade eder (Yukl,
2008: 55). Bu iki farkli davranis bicimi birbirinden farkh ve bagimsiz davranis
kaliplari olarak tanimlanmigtir ve bir davranisi sergileyen liderin diger davranis
yontemini sergilemeyecegi kabul edilmistir. Bu tanimlamalar daha detayli olarak

incelenirse;
(2) Anlayis

Bu davranig kategorisi liderin insanlar ve Kigilerarasi iligkiler ko-
nusunda gosterdikleri hassasiyet olarak tanimlanabilir. Liderin, astlarina karsi
arkadas canlisi ve destekleyici bir yapida olmasi ve astlarinin ihtiyaglarina ve
hislerine karsi daha hassas olmasidir. Ornek davranislar; astlara karsi kisisel
iyilikler yapmak, problemi olan bir asta zaman ayirmak, destek olmak ve onu
savunmak, dnemli konularda astlara danigmak, astlardan gelen teklifleri kabul
etmek konusunda istekli olmak ve astlarina karsi esit davranmak olarak listele-
nebilir (Yukl, 2008: 56).

(3) Yapiy1 Harekete Gegirme

Bu davranig kategorisi, liderin oncelikle gérevin tanimlanmasina
odaklanmasini igerir. Lider kendisinin ve astlarinin rolund, gorev hedeflerine
ulagilmasina gére tanimlar. Ornek davranislar; astlara gérev veriimesi, kesin

performans standartlarinin tanimlanmasi, astlarin kesin ve standart prosedurleri
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takip etmesi, 6nemli gérusme takvimlerinin belirlenmesi, zayif is gucunun elesti-

rilmesi ve farkl astlarin faaliyetlerinin koordine edilmesi olarak siralanabilir.

Sekil-1’deki bir numaral bolgedeki lider, hem grubun basarmaya calisti-
g1 ise hem de grup Uyelerine kisi olarak 6nem veren bir davranis gostermekte-
dir. Ug numarali bdlgedeki lider ise, grup lyelerine 6nem vermeyen ve ayni za-
manda grubun amagladigl ise de fazla agirlik vermeyen bir davranis sergile-
mektedir (Hellriegel ve Slocum, 1986: 454).

Yiiksek

DisUk : Yapiyl harekete gegirme | Yiksek : Yapiyl harekete gegirme

Yuksek : Anlayis Yuksek : Anlayis

1 2
Anlavis
Dusuk : Yapiyi harekete gegirme Yiksek : Yapiyi harekete gegirme
Dusuk : Anlayis Dusuk : Anlayis
4 3
Diisiik Yapiy1 Harekete Gegirme Yiiksek

Sekil-1 : Ohio State Universitesi Liderlik Stilleri (Hellriegel ve Slocum, 1986).
b. Michigan Universitesi Liderlik Caligmalari

Liderlik davraniglari konusundaki ikinci énemli ¢alisma programi,
Ohio State Universitesi ¢alismalariyla hemen hemen ayni tarihlerde Michigan
Universitesi'ndeki arastirmacilar tarafindan yapilmistir. Michigan galismalari
lider davraniglari, grup surecleri ve grup performansinin dlgilmesi Uzerine yo-
gunlagsmistir (Yukl, 2008: 58). Yonetici davranislarina iliskin veriler anketler ve
gorismeler vasitasiyla toplanmistir. Calismalara esas veriler sigorta sektori
caligsanlari, Uretim gsirketi personeli ve demiryolu galisanlarindan toplanmistir.
Grup Uretkenligi goreceli olarak etkin veya etkin olmayan olarak objektif dlgim

unsuru olarak ortaya konulmustur. Etkin ya da uretken ve etkin olmayan lider
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davraniglarina iligkin arastirma sonuglari ilging sonuglar ortaya ¢ikarmistir ve bu
hususlar Likert tarafindan 6zetlenmistir (Likert, 1961; 1967). Bu g¢aligsma ile etkin
ve etkin olmayan ydneticilerin davranislari incelenmis ve is Merkezli Yénetim ve
Calisan Merkezli Yonetim olmak Uzere iki farkh tip yonetici 6zelligi ortaya ¢ik-

mistir:
(1) is Merkezli Yénetim

Etkin liderler astlariyla ayni tarzda igleri yapmak konusunda
zaman ve c¢aba harcamazlar. Aksine bu tarz yoneticiler daha ¢ok planlama,
programlama, is plani hazirlama, astlarinin faaliyetlerini koordine etme, gerekli
intiyaclari karsilama ve teknik destegi saglama gibi géreve yonelik fonksiyonlara
odaklanirlar. Dahasi bu tarz etkin liderler, astlarina zor, ancak basarilabilecek

performans hedeflerine ulasmak konusunda rehberlik ederler.

is merkezli liderlik ya da yénetim tarzinin ézellikleri degerlendirildiginde
Ohio galigmalariyla, Michigan calismalarinin gok benzer oldugu dugunulebilir
ancak Michigan galismalari davranis konusunda daha genis bir banda sahiptir
(Yukl, 2008: 58). Bu tarzdaki yoneticilerin ozellikleri:

e Isikiiciik, basit bdliim ve gérevlere bolerler,
e Her bir gbrevin yapilmasi igin en iyi yolu bulurlar,

e Bu gorevlerini en iyi yapmasi igin is gorene beceri kazandirmak igin

egitim verirler,

e s gorenin yaptigi bu goreve siki kontrol uygularlar (Basim vd. 2006:
16).

(2) Galisan Merkezli Yonetim

Bu tarz yoneticiler galisanlarina kargi destekleyici ve yardimsever-
dirler. Bu davranis biciminin karakter davranislari; galisanlara guven duymak,

arkadasca ve hassas davranmak, caliganlarinin problemlerini anlamaya c¢alig-
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mak ve Kigisel gelisimlerine ve kariyer planlamalarina yardimci olmak, onlari
bilgilendirmek ve onlarin duguncelerine ve fikirlerine deger vermek ve yaptiklari
faaliyetlerde kismen otonomi vermek olarak sayilabilir. Bu tarzdaki yoneticilerin

ozellikleri asagidaki gibidir:
e Astlarinin problemleriyle ilgilenirler,

e Verimlilik amaglarini gerceklestirmede grup olugsturmaya 6nem ve-
rirler (Tabak, 2005: 9; Basim vd. 2006: 17 ).

Katilimci Liderlik: Bu yonetim tarzinda etkin yoneticiler, her bir asti
Uzerinde ayri ayri denetim, gézetim ve katilim kurmak yerine grup olarak dene-
tim, gbzetim ve katilim yaparlar. Grup toplantilari, astlarin karar verme surecine
katilmalarina, iletisimin gelismesine, isbirliginin artirlmasina ve catismalarin
¢ozulmesine imkan saglar. Grup igerisinde yoneticinin rolu toplantilarda tartis-
malarin yonetilmesi ve bu tartismalarin destekleyici, yapici ve sorun ¢bézmeye
yonelik olmasini saglamaktir. Bununla birlikte katilm sorumlulugun devri anla-
mina gelmez ve ydneticiler tum kararlarindan ve bunlarin sonuglarindan sorum-

ludurlar.
c. X ve Y Tipi Kisilikler Teorisi

Genellikle Neo-Klasik yonetim teorilerinin agiklanmasinda kullanilan
bu teoriler liderlerin davranislarini agiklamada kullanilir. Bu konuda insan dav-
raniglarinin siniflanmasiyla liderlik ve yonetim kuramlari 6zelliklendiriimektedir

(Kogel, 2005: 350). Buna goére X kuraminin varsayimlari sunlardir:

e Ortalama insan is yapmayi sevmez ve elinden geldigi ol¢clde isten
kacma yollarini arar. Yonetici bu sebeple isten kagma egilimini 6n-

leyici tedbirler almali ve disipline dnem vermelidir,

e Insanlarin kendiliginden is yapmasini ve sorumluluk almasini bek-

lemek hatadir,
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e insanlarin harekete gegmesini saglayacak en énemli giic maddi ba-

kimdan odullendirilmeleridir,

e Insanlarin degisime karsi tepkileri fazladir. Bu ylzden degisimi

sevmez ve aligkanliklarini devam ettirirler,
e insanlar bencildir, kendi arzularini érgiit amaclarina tercih ederler.

Mc Gregor’un X kuraminda, insanlari ve insanlar arasindaki iligkileri goz
ardi eden, klasik ydnetim anlayisi anlatiimaktadir. isin asir derecede bdlim-
lenmesi ve uzmanlagsma, iste monotonlugu getirdigi igin bireylerin yaratici gucu
ve girisim arzusu da ortadan kalkmaktadir (Tabak, 2005: 13). Eger insan is ar-
kadaslarini sever ve organizasyonunu kabullenirse yetki ve sorumluluk almaya

hazir olur.

McGregor, X kuraminin karsiti olarak ifade ettigi ve 6zellikleri siniflan-
dirdigi Y kuraminda ise, bireyler X kuramindan ¢ok farkli olarak tanimlaniriar.

Buna gore, Y kuramindaki kigilerin 6zellikleri agagidaki gibi olusmaktadir:
e s, oyun ya da dinlenme kadar dogal bir olgudur,

e Siki denetim ve kontrol insanlari ydénetmek icin tek yol degildir. in-
sanlar organizasyonlarina baglanir ve igi severlerse kendilerini kont-

rol ederek caligirlar,

e Kisi dogustan sorumluluktan kaginmayr 6grenmez. Ancak organi-
zasyonundaki kotu deneyimlerinden elde ettigi kotu tecribesi nede-

niyle sorumluluktan kagmayi 6grenir (Eren, 1993: 24).

X ve Y tipi kigiliklerden hareketle yoneticiler, uygun ortamlar yaratarak
insanlarin kendilerini gerceklesmesine yardimci olmalidir. Bu teorilere inanan
yoneticiler takipgilerini yonetir ve yonlendirirken, teorilerde belirtilen insan 6zel-
liklerine uygun davraniglar sergilerler. Buna gore X teorisini benimseyen yoneti-

ciler daha g¢ok otoriter liderlik tarzi sergilerken, Y teorisini benimseyen yoneticiler
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ise; daha demokratik ve katilimci bir liderlik tarzi sergileyeceklerdir (Kogel, 1995:
351).

Lider davranisinin iki belirgin 6zelliginin tanimlanmasina yonelik ¢alig-
malar, liderlik alanindaki muteakip ¢aligmalara yonelik dnemli bir adim olustur-
mustur. Bu ¢aligsmalardaki olumlu bakig agisi liderlik yapisindaki karmagikliklar
nedeniyle yavas yavas kaybolmaya baslamistir. Ne yazik ki davranigsal faktor-
lerin grup ve organizasyon ¢iktilarina etkisinin ispatlanmasi oldukga zordur. Her
ne kadar liderin davranisi genellikle astlarinin tatminiyle ilgili olsa da durum her
zaman bu sekilde ortaya ¢ikmamistir. Dahasi lider ve organizasyon davranigi ve
grup uretkenligi arasinda tutarh bir iliski ortaya konulamamistir (Korman, 1966:
349).

Ozellik ve davranis dénemlerinin her ikisinde de aragtirmacilar en iyi
yonetim sitilini ortaya koymaya yonelik ¢alismalara odaklanmiglardir. Ancak ha-
len her durumda ve ortamda gegerli tek bir stili tanimlayamamiglardir. Bu sebep-
le bu dénem arastirmacilari ya da liderlik teorisyenleri organizasyonlarin en
onemli ¢iktisi olarak kabul edilen grup Uretkenligi ve takipgi tatmini konusunda
davranig teorisiyle ilgili net bir baglanti kurulamamasi nedeniyle hayal kirikligina
ugramiglardir (Yukl, 2008: 60).

6. DURUMSALLIK TEORILERI (1970- 1980)

Bu dénemde etkin liderin 6zelliklerinin ne oldugu ve ne yaptigi konusu-
na ilave olarak durum da eklenmigtir. Boylelikle degigsik kosullarin degisik liderlik
bicimini gerektirdigi varsayimindan yola ¢ikilarak ¢ok sayida arastirma yapilmis-
tir (Basim vd. 2006: 21). Organizasyon ¢iktisi Uzerindeki liderin etkisi konusun-
daki kaygilar modern durumsallik (Contingency) teorilerinin gelisimine imkan

saglamistir.
a. Fiedler Etkin Liderlik Modeli

Durumsallik teorileri konusundaki ilk teori, Fiedler tarafindan yapilan

calisma ile ortaya ¢cikmigtir (1964). Fred Fiedler'in calismasi “en az tercih edilen
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calisma arkadasi’nin belirlenmesine iligkin ve grup performansina yonelik bir
kisilik testi Uzerine kurulmustur. Burada astlarini daha az tercih edilebilir olarak
degerlendiren amir “goreve motive” olarak adlandiriimakta, astlarini daha az
negatif ydonde degerlendiren amir ise “iliskiye motive” olmus olarak tanimlanmis-
tir. Bu durumda goéreve yonelik motive olan liderler igin gorev basarisi daha
onemli olan, daha yonetsel bir tarza sahip, bir nevi otokratik lider modeli olustur-
dugu iddia edilmistir. Diger yandan iligkiye motive olan lider tipi ise kisiler arasi
iligskilere daha ¢ok dnem veren, ¢catismalarin olugsmasindan kaginan, yuksek mo-

ral seviyesi olusturan, katilimci ve nazik yonetim bicimi olarak ifade edilmigtir.

Uzun sureli olarak yaptigi ¢alismalardan sonra Fiedler, liderin etkinligi-
nin aciklanmasinda tek basina liderlik yonteminin esas alinmasinin yeterli olma-
yacagini goérmustuar (Fiedler ve Cremens, 1974). Bunun Uzerine durumsal para-
metrelerin liderlik formuline danhil edildigi bir model gelistirmistir. Bu modelin en
onemli etkenleri olarak liderin ortaya koydugu kesinlik derecesi, 6ngoru ve kont-
rol degerlerini vurgulamistir. Fiedler, durumsal kontrol konusunda gelistirdigi

Olcekte Uc¢ ana hususu 6n plana cikarmistir. Bu hususlar;

e Lider uye iligkisi: liderin ve takipginin guveni ve destegine dayan-

maktadir.

e Yapilacak igin niteligi: Grup gorevinin icrasi igin gerekli hedef ve ig-
lemleri icermektedir. Gorev yapisinin planli olmasi, liderlik agisin-
dan istenilen, plansiz olmasi ise istenmeyen bir durumdur (Can ve
Kavuncubasi, 1994: 431).

e Liderin Makam-Yasal gucu: Liderin astlarini édullendirme ve ceza-
landirma yetkisini icermektedir. Bu yetkilere sahip olmak lideri giglu
hale getirirken, lider bu yetkilere sahip degilse yasal gucu azdir
(Can ve Kavuncubasli, 1994: 431).

Ancak bu arastirmanin sonucu, higbir 6zelligin her durumda gecerli bir

sonug elde etmeye imkan vermedigini gostermistir.
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b. Vroom ve Yetton Normatif Liderlik Teorisi

Durumsallik teorisine iligkin bir diger 6nemli ¢calisma ise Vroom ve
Yetton tarafindan geligtirilen ve liderin karar verme stili ile grup performansi ve
morali arasindaki iligki Gzerine yogunlagsan Normatif Karar Teorisidir (Vroom ve
Yetton, 1973). Bu arastirmacilar, karar verme stillerini Gg farkh grupta aciklamig-

lar ve her bir stil igin genel bir tanimlama yapmislardir. Bu stiller;

e Otokratik yonetim stili: liderin astlarina danigsmadan butin kararlar
kendisinin verdigi yontemdir. Lider karar verme yetkisini kullanirken
astlarina danigsma geregi duymaz ve verdigi kararin yorumlanmadan

icrasini bekler.

e Danigma stili ydnetim: liderin karari yine kendisinin verdigi ancak ka-

rar vermeden Oonce gruba danigtigi yontemdir.

e Grup stili yonetim: Liderin astlara karar verme sorumlulugunu pay-

lasmasina izin verdigi yontemdir.

Burada karar verme stillerini belirleyen esas unsur, liderin astlara karar
verme slrecine ne dereceye kadar katilim izni verdigi ile 6lciimektedir. Normatif
tabirinden de anlagilacag! Uzere bu boélumlemede karar verme surecinin degisen
tum sdrecglerde dahi, ayni esaslara gore ve degismez kurallara uygun icrasi
esas husustur. Ancak daha oOnceki teorilerde oldugu gibi, bu teoride de en iyi
karar verme yontemi diye bir yontem kesin olarak ortaya konulamamigstir ya da
konulmamistir. Her stil farkli durumlarda UsttnlUklere ve zayifliklara sahiptir. Bu

modelin temel karakteri olarak Ug kural ortaya ¢ikmistir;

e Astlarin verilen kararlarla ilgili olarak ortaya koydugu destek, kabul
ve katilimdir. Bu kuralda otokratik karar verme sureci daha az za-

mana ihtiya¢ duyar ve bu sebeple daha etkindir.

e Lidere verilen yapisal, acik ve karara yonelik bilgi akisidir. Bu kura-

la gore eger lider karar vermek icin gerekli sistematik bilgi akigina
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sahip degilse astlarina danismak ve onlarin gorus ve onerilerini al-

mak zorundadir.

e Eger lider, astlarindan verilen karari kabul edecekleri yoninde bir
destek almazsa, onlarin destegini ve katilimini saglamak icin karar

verme surecine katihmlarini saglar.

Fiedler'in durumsal kontrol ve lider-ast iligkisi olarak tanimladigi iki ana
husus Vroom ve Yetton’un takipgi kabult ve uygun bilgi akigi olarak tanimladigi
iki boyutla értismektedir (Wren, 1995). Bu nedenle Vroom ve Yetton tarafindan
yapilan bir¢ok durumsal yorum, Fiedler'in durumsal kontrol farkliliklarina iligkin
yorumlariyla értigmektedir. Dahasi Fiedler'in gérev motivasyonlu lider ve iligki
motivasyonlu lider tanimlamalari neredeyse Vroom ve Yetton’un farkl uglardaki
liderlik tanimlamalarina uymaktadir. Buna gore gorev motivasyonlu lider tipi
otokratik liderle uyusurken, iligki motivasyonlu lider tipi ise genellikle gruba bagh

ya da katilimci stile yakin bir durum olugturmaktadir (Chemers, 1981).

Teorilerdeki bu benzerliklere ragmen, iki teori liderlerin karar verme yon-
temlerini degistirme konusunda farkliliklar gostermektedir. Normatif model, lider-
lerin durum ihtiyaglarini karsilamak tzere kolaylikla davranis degisikligine gide-
bileceklerini 6ne surerken, Fiedler liderlik stillerinin, strekli ve iyi 6grenilmis ka-

rakter 6zelliklerinden oldugunu ve kolay kolay degismeyecegini dusinmektedir.

Bass ve arkadaslan tarafindan karar stilleri ile ilgili olarak yapilan bazi
calismalar ise bu sorunla ilgili benzer sonuglara ulasmigtir. Bass ve arkadaslari
daha once tartigilan bu konuyla ilgili bes farkh karar stilini;

e Emredici,

e Muzakereci,

e Danismaci,

e Katilimci ve

e Yetki veren olarak tanimlamislardir (Bass vd., 1975).
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Bass, yapmis oldugu c¢alismalar sonucunda degisik liderlik usullerinin
birbirinden ¢ok bagimsiz olmadiklari sonucuna ulasmigtir. Ancak emredici ve
muzakereci stiller bir grupta yer alirken, danismaci, katihmci ve yetki veren li-
derlik stillerinin diger bir grupta yer aldigi goraimustir. Bu durum, bazi liderlerin
karar verirken daha goreve yonelik ve otokratik bir tutum sergilerken, diger bir
kisim liderin ise daha katiimci, agik ve iliskiye dayal bir usul sergilediklerini

gOstermistir.
c. Yol-Amag Teorisi

Bir diger gdze ¢arpan durumsallik teorisi ise Yol-Amag teorisidir. Bu
teori karar verme ve performans gibi daha genel konulardan ¢ok, liderin astlari-
nin motivasyonu ve tatmini Uzerinde direkt etkiye sahip belli lider davraniglari
Uzerine yogunlagsmistir (House, 1971). Bu calismalar lideri saygiya dayali
(considerate) veya yapisalci (structuring) davranis sergileyen liderler olarak ta-
nimlayan Lider Davranisini Tanimlama Olgegi (Leader Behavior Description
Questionnaire) kullanilarak yapilmistir. Bu teoriye gore “lider yapisalci yaklagim”
astlarin gorevlerinin yeterince acik olmadigi ya da zor ve belirsiz olarak tanimla-
nabilecedi gorevlerde astlar Uzerinde psikolojik olarak daha acgik ve kesin bir
etkiye sahiptir. Yapisal durum lidere astlarina hedef ve yontemleri agiklamak
konusunda yardim saglamaktadir. Diger yandan “saygiya dayali liderlik davrani-
sI” astlarin sikici ve zevksiz igleri yapmasi gereken gorevlerde daha etkindir.
Boyle sikici ve zevksiz iglerde astlar liderlerinin kendilerini motive etmelerine

daha ¢ok ihtiya¢ duyacaklardir.

Bu teoriye gore lider dort liderlik davranisindan birisini gosterebilir. Bu
davraniglar; Emredici (Otokratik), Destekleyici, Katilimci ve Basari Ydnelimli

Liderlik olarak siralanmaktadir.
¢. Biligsel Yaklagimlar

Kabul (perception) ve bilis (cognition) faktoérleri liderlik arastirmalarin-

da 6nemli bir rol oynamistir. Lider davranis degerlendirmeleri, tatmin, rol belir-
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sizligi gibi birgok bagimli degisken de liderlik calismalarinda mukayeseli etkenler
olarak yer almigtir. Sosyal psikoloji ¢calismalari biligsel ¢aligmalarin kigiler arasi
mukayese sureciyle degerlendirildigi tanimlama teorisiyle guglu derecede etki-
lenmigtir. Kisiler arasi mukayesenin en onemli noktasi bir gdzlemcinin baskala-
rinin davraniglarini degerlendirmesi esasidir. Kisi davranisinin agiklanmasina
iliskin bu degerlendirme genellikle gbézlemcinin degderlendirmesinde kullandigi
yetenek ve motivasyon gibi i¢ degerlere ve durumsal gugler, rol gerekleri ve

sans gibi dis faktorlerin degerlendiriimesi esasina dayanmaktadir.

Guvenilir bulgular gézlemcilerin kisi davranislarinin i¢ faktorlerle deger-
lendirilmesi konusunda on yargili olduklarini gostermektedir. Bu egilim deger-
lendiricinin gozlemledigi liderin gelecekteki davranigini tahmin etmek konusun-
daki istegi ile baglantili olabilir. Dahasi bireyin davranigindaki eksikligin liderin
davranisindan kaynaklandigi yonunde de hatali bir degerlendirmeye sebep ola-
bilir. Ornegin bir 6grencinin zayif akademik performansinin, égretmenin akade-
mik yetersizliginden kaynaklandigi degerlendirmesi yapilmasi ve bu eksiklikten

ogretmenin sorumlu oldugu kanisina olugabilmektedir.

Green ve Mitchell tarafindan yapilan bir ¢alismada, atif teorisinde lider-
lerin astlarini degerlendirme konusunda bazi yeni degerlendirme kistaslari ek-
lemislerdir (Green ve Mitchell, 1979). Calismalar liderlerin degerlendirmelerinin
astlarin gergek davraniglarindan daha farkli hususlara goére yapildigini goster-
mistir. Astlarin davraniglarinin degerlendiriimesinde Ustlerin, negatif sonuglar

ortaya ¢iktiginda daha negatif degerlendirmeler yaptigini gdstermistir.

Calder’in liderlik tanimlama teorisi, liderlik surecinin ve etkilerinin 6zellik-
le takipgilerin ve gozlemcilerin kabul sireclerinde ortaya ¢iktigi tezi Uzerine da-
yanmaktadir. Aslinda liderlik arastirmalarinda asil olgum aleti, kigilerin liderlik
surecini nasil algiladiklarina iligkin sorulara verdikleri cevaplar olusturmaktadir.
Bu kabuller, degerlendirmeler ve davraniglar degerlendiricilerin durumdan dolayi

sahip olduklari 6n yargilardan etkilenmektedir (Calder, 1977).
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Aslinda bu tur ortuld calismalar, liderin performansini degerlendirme
konusunda problemlere neden olmaktadir. Grubun yapmis oldugu ¢alisma so-
nucunda ortaya g¢ikan sonuca gore degerlendirmeciler, degerlendirmelerinde
degisiklikler yapmaktadirlar. Yani eger lider astlarina kargi nazik davranmigsa

sonug degerlendirmeleri de bundan etkilenmektedir.

Ayni dénem igerisinde Hersey ve Blanchard tarafindan gelistirilen “Du-
rumsallik Yaklasimi” ve Reddin’in “Ug Boyutlu Liderlik Davranisi Yaklagimi” gibi
liderlik yaklagimlari da geligtiriimistir. Ancak liderlik caligmalarinda 1980’li yillar-
dan itibaren baslayan ve gunimuzde de halen gecerliligini korumakta olan
“Cagdas Liderlik Yaklagimlar” arastirmacilar tarafindan daha fazla ilgi gérmeye

baslamigtir.
7. CAGDAS LIDERLIK YAKLASIMLARI

1900’'lerde baslayan liderlik arastirmalari, yuzyilin basinda karizmatik
ozelliklerin liderlik icin yeterli sayildigini gostermektedir. Ancak yogun olarak
1930-1940 yillar arasinda liderin ozellikleri yaklagimina odaklanan galismalar-
da farkh kisisel ozelliklere sahip bireylerin belli durumlarda farkli davranislar
sergileyen liderlik Ozelliklerinin ortaya konulmasiyla, yetersizliklerinin farkina
varilmistir. Bunun sonucunda 1950’lerden 1960’larin sonuna kadar liderin dav-
raniglari Uzerine arastirmalar yapilmig, 1960-1980 yillari arasinda ise liderligi;
durumsal gerekler ve liderin bu gereklere uygun davraniglari ile iligkilendirilen

gorusler Uzerine yogunlagmistir.

1980 yilindan itibaren liderlik 6zelliklerinin incelenmesi konusunda lide-
rin astlarini etkileme sureci, onlari istenen hedefler dogrultusunda yoneltebilme
Ozellikleri ve lider takipgi iligkisini esas alan yeni bir yaklagim geligtirilmistir.
Burns (1978) ve Bass'in (1985, 1990) getirdigi yeni ayrimla Cagdas Yaklagimlar
olarak adlandirilan etkilesimci ve donusumcu-donusturacu liderlik gorasu, gu-

niimize kadar gincelligini korumustur (Olger ve Ozyilmaz, 2008: 128).
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Dénlisimci-ddnistiriict liderlik ilk olarak Dawnston’'un (1973) “isyan
Liderligi” adli ¢calismasinda yer almistir. Bilimsel anlamda donusturtca liderlik
kavrami daha sonra 1978 yilinda James McGregor Burns tarafindan ve daha
cok siyasi ve politik alandaki 6zelliklere dayanan “Liderlik” isimli kitabinda ele
alinmistir. Ancak bu yaklagimlarin belli bir sistematige kavusturulmasi ve yone-
tim bilim dlnyasinca da kabul edilen bir hal almasi Bernard M. Bass tarafindan

1985 yilinda yapilan galisma ile mimkin olmustur.

Bass (1985) tarafindan yapilan galismayla; astlari kendilerinden bekle-
nen performansi géstermeleri karsiliginda ne gibi bir 6dul beklemeleri gerektigini
aciklayan lider tipi, etkilesimci (transactional) liderlik olarak tanimlanmistir. Ya-
pilmasi gereken gdrevi yapmanin yani sira, astlarinin kendine guvenlerini arti-
ran ve ortak amag gevresinde isi sahiplenmelerini saglayan, boylece ylksek
kalite ve Ustin performansa ulasan lider tipi de donusturicu (transformational)
lider olarak tanimlanmistir. Bass tarafindan gerceklestirilen liderlik arastirmala-
rinin temeli; kendisinin donustlrucu ve etkilesimci liderlik davraniglarini dlgmek
ve bu liderlik turleri ile ig birimi etkinligi ve tatminin iligkisini irdelemek amaciyla

gelistirdigi “Cok Faktorli Liderlik Olgegi (Multifactor Leadership Questionnaire,

MLQ)” tzerine kurulmugtur (Bass ve Avolio, 1997; Bass ve Avolio, 2000).
a. Etkilesimci - Davranigsal Yaklagimlar

Yukarida belirtilen teoriler genel olarak lidere odakli yaklasimlar ola-
rak degerlendirilebilir. Bu teoriler, butun dikkatlerini genel olarak liderin davranis-
larina ve hareketlerine yoneltmiglerdir (Wren, 1995). Her ne kadar astlar ya da
takipciler lider ast iligskisini belirlemekte 6nemli bir etken olsa dahi kesin olarak
lider, merkezi aktor ya da asil figur olarak yer alir. Bununla birlikte bazi etkile-
simci ya da degisim teorilerinde de lider ve ast iligkileri dGnemli bir etkiye sahip

olmustur.

Bu alandaki 6nemli ¢caligmalardan birisi Hollander tarafindan yapilan li-
derin yasalligi ya da mesrulugu teorisidir (Hollander ve James, 1970).

Hollander’in ¢calismasinda grup Uyeleri kendilerine 6zgu davranislar geligtirerek
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grup normlarina uygun olarak gerekli davraniglari yerine getirmelerine dayanan
bir anlayiga sahiptir. Bu gsekilde gelistirilen yetenek ve grup degerlerine uygun
davraniglarla, grup Uyelerinin birbirine olan guven ve baghliklarinin artmasi sek-
linde ortaya ¢ikmaktadir. Bu ¢alismaya gore grup igerisindeki bireylerin davra-
niglari bir karsiliklihk icermektedir ve grup bireyleri gosterdikleri Ustin basarilar

ve degerli galismalarla grup icerisinde bir yer, etki ve statu elde etmektedirler.

George Grean ve arkadaslarinin galismalari ise grup igerisinde lider ve
astlar arasindaki degisim ve etkilesim surecinin grup performansi ve morali Uze-
rinde buyuk bir etkiye sahip oldugunu gdstermistir (Grean vd., 1977). Cift tarafli
dikey baglanti modeli ile yapilan ¢alisma sonucunda her liderin, her bir astiyla
birbirinden farkh ve 6zel bir etkilesim sureci gelistirdigini ortaya ¢ikarmistir. Bu
etkilesim ast ile lider arasindaki gercek bir ortakligi ifade eden bir 6zgurlik ve
otonomi verilmesinden, astin kontrol edildigi, kisitlandigi ve daha ¢ok gorevlen-
dirildigi bir yapiya kadar degisiklik gostermektedir. Tahmin edilebilecegdi gibi ast-
larin yUksek derecede tatmin edildigi, organizasyonla iliskilendirildigi ve daha az

reddedildigi yapilarda daha etkin bir lider ast iletisimi meydana gelmektedir.

Daha etkin ve basarili iletisim ortaminin kuruldugu yapilar kisilerin ken-
dilerini, etrafindakileri ve islerini daha iyi hissetmesine imkan saglamaktadir. Bu
calismanin onemi, liderlik konusundaki ¢alismalarda dikkatin lider, astlar ve du-
rum uUzerine yogunlastiriimasi ve liderlik olgusuna daha genis ve daha dinamik
bir bakis agisi getirmesidir. Ancak c¢ift tarafli dikey baglanti modeli iyi ve zayif
etkilesim ya da mubadelenin sebepleri konusunu yeterince agiklamamistir
(Chemers, 1981).

Liderlik konusunda yapilan birgok calisma ise astlarin liderlik surecine
yaptiklar etkiyi ortaya koymayi hedeflemistir. Her ne kadar organize olmus bir
teori geligtirmeseler de bu calismalar ve arastirmalar bazi ilging ve onemli so-
nuglara ulasmiglardir (Bavelas vd., 1965). Ornegin bazi ¢alismalar liderlerin ast-
lar1 tarafindan desteklendikleri ve katilm sergilendiginde daha etkin bir liderlik

yapisi gosterdiklerini ortaya koymustur. Astlari tarafindan kabul edilen ve des-
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teklenen liderler grup hedeflerini gerceklestirmek konusunda daha basarili ol-

maktadirlar.

Astlarin kisisel ve karakteristik 6zelliklerindeki farkliliklar ve liderlik 6zel-
likleri Gzerindeki etkileri bircok c¢alismayla ortaya konulmaya calisiimistir.
Haythorn (Haythorn vd., 1969) ve Sanford (1952) tarafindan yapilan erken ca-
lismalarda astlarin otoriter ya da esitlikgi davranig bicimlerinin liderin davranig
sekilleri ve liderlik stillerinde etkili oldugu sonucunu ortaya ¢ikarmigtir. Weed ve
arkadaslari tarafindan yapilan daha guncel bir ¢calismada benzer sonuglara
ulasmistir. Buna gore yuksek seviyede inang duzeyine sahip astlar, yliksek se-
viyede yapisalci ve kuralci liderlere uyum gosterirken; dusuk inang duzeyine
sahip astlar daha nazik ve yumusak bir yonetim tarzi sergileyen liderlerle daha
basarili olmaktadirlar (Weed vd., 1976).

Basari ihtiyaci (Steers, 1975), is degerleri (Blood, 1969), kontrol odagi
(Ruble, 1976) gibi bir kisim baska 6zellik de lider ve takipgilerinin davranis ve
tutumlan Uzerinde etkili olmaktadir. Ancak bu konuda takipgilerin davranislari
konusu literatlrde net olarak yer almamistir. Bununla birlikte liderlik teorisyenleri
calismalarda takipgilerin davranislarinin, lidere yonelik dikkatlerinin ve karakter-

lerinin etkinligi gormustar.

Etkilesimci liderlerin genel 6zellikleri daha ¢ok son 50 yil igerisinde gelis-
tirilen liderlik tekniklerini verimli ve kurallara uygun bir sekilde hayata geciren
yoneticiler olarak tanimlanmigtir (Olger ve Ozyillmaz, 2008: 130). Burns’e (1978)
gore, etkilesimci liderlik, bagimsiz bir amaca ulasmak icin lider ve izleyicileri
arasinda bir “degig-tokus” (fayda-maliyet, alig-verig) iligkisini temsil etmektedir.
Bu iligkide ortak ¢ikarlara ulagmak konusunda ortak bir caba degil bir pazarlik ve
karsilikli menfaat s6z konusudur. Konusu ekonomik, politik veya psikolojik olabi-
lir ve her iki tarafta birbirine karsilikli olarak bagimlidir. iliski menfaatin ya da

karsilikli aligverigin tamamlanmasiyla sona ermektedir.
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Bass’a (1985) gore etkilesimci liderler;

e Sonuglarin gergeklesmesi igin astlarin hangi eylemlerde bulunmasi

gerektigini gosteren,
e Bu rolleri ve gorev gereklerini agiklayan,

e Astlarinin ihtiyaglarini bilen ve onlarin tatminiyle ilgili neler yapiimasi

gerektigini ortaya koyan Kigilerdir.

Etkilesimci lider, istenen performansin ne oldugunu ve sonugta ihtiyagla-
rin nasil kargilanacagini agiklayarak guven ve arzuya katkida bulunabilir (Bass
ve Avolio, 1994).

Etkilesimci liderlik tarzinin, degisimin az oldugu, durgun ¢evresel kosul-
larda basarili olma ihtimali daha yuksektir. Fakat daha surekli ve hizli degisen
karmagsik cevresel kosullarda bulunan oérgutler igin ise daha az faydaldir
(Kirkbride, 2006). Etkilesimci liderlik, bir 6rgutiin amagclarina ulagsmasini engelle-
yici bir tutum olarak algilanmamali, ancak bu sekilde yonetilen sirketlerin basari
grafiginin normal bir artig gésterecedi goz oniinde bulundurulmalidir (Olger ve
Ozyilmaz, 2008: 132).

Etkilesimci Liderlik Boyutlari

Etkilesimci liderlik, liderin takipgilerini performanslarindaki yeterlilik-
lerine gore odullendirildigi veya cezalandirildigi durumlarda ortaya ¢ikar. Etkile-
simci liderler astlarini olumlu 6zellikler iceren durumsal 6dillendirme ve negatif
Ozellikler iceren ve aktif ve pasif halleri bulunan istisnalarla yonetim 6zellikleriyle
etkilerler (Bass, 1998: 6).

(1) Durumsal odullendirme

Lider ve astlar arasinda bir degisim surecidir. Takipgilerin li-
derleri tarafindan hangi kosullarda 6édullendirilebilecegini ya da cezalandirilabi-

lecegini igerir. Lider astlariyla hangi faaliyetlerin yapilacagi ve hangi performans

31



kriterlerine ulagildiginda 6dullendirme yapilmasi gerektigi konusunda fikir birligi-
ne varmaktadir (Bass, 1998: 6).

(2) istisnalarla Yonetim

Liderlerin astlarin davraniglari Gzerinde dizeltmeye odakl
elestiriler yapmalari, negatif geri besleme ve negatif guclendirme sagladiklari
durumlardir. Aktif ve Pasif olmak Uzere iki sekilde yapilir. Aktif yonetim ile ele
alinan boyut, sire¢ devam ederken astlar tarafindan yapilan bir hatanin ya da
standartlardan sapmanin lider tarafindan duzeltiimesidir. Faaliyet sona erdikten
sonra ortaya ¢ikan performans veya c¢ikti Uzerinden astlarin elestiriimesi ve de-
gerlendiriimesi ile ise pasif istisnalarla yonetim durumu ortaya ¢ikar. Aktif tarz,
glvenlik ve emniyetin dnemli oldugu durumlarda gereklidir. Pasif durum ise lide-
rin ¢gok sayida astinin oldugu ve faaliyet raporlarini lidere bildirdigi durumlarda

uygulanir (Bass, 1998: 7).

b. Donustilirticu Liderlik

Cagdas liderlik anlayiglari incelendiginde etkilesimci liderlerden da-
ha farkl, daha gelismis, bir anlamda daha ¢agdas bir liderlik tarzinin mevcut
oldugu goérilmektedir. Literaturde, liderlik anlayisi agisindan etkilesimci liderler-
den bir basamak Ustte olan, etkilesimci liderlik 6zelliklerini kendisinde barindiran
ve bu ozelliklere ek olarak daha gelecek odakl bir tarza sahip yoneticiler, do-

nlstlriicl liderler olarak anilmaktadir (Olger ve Ozyillmaz, 2008: 132).

Donustartcu liderlik ile ilgili teoriler Burns’in (1978) politik liderlik konu-
sunda yazmig oldugu ¢ok satan kitabinda ortaya koymus oldugu tezlerden etki-

lenmistir. Bu galismasiyla, Pulitzer 6dull de kazanmig olan Burns, liderligi;

“Bazilan liderligi takipgilerin aslinda yapmak istemedikleri bir seyi yapma-
larini saglamak olarak tanimlar. Oysa ben liderligi liderlerin ve takipgileri-
nin de aslinda yapmak istedikleri bir seyi birlikte motive olarak ve birbirle-

rini etkileyerek ifa etmeleri olarak tanimlamaktayim”
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seklinde ifade etmistir (Burns, 1978). Liderligin dehasi, davraniglarini kendi gor-
dukleri ve davrandiklari sekilde yerine getirirken takipgilerinin deger ve motivas-
yonlarini da kendi deger ve motivasyonlariyla esdeger gormelerinde yer alir
(Burns, 1978).

Burns, s6z konusu ¢alismasinda etkilesimci liderlik ile donusturacu lider-
lik sureglerinin kargilastirmasini yapmigtir. “Donasturacu liderlik, takipgilerin mo-
ral de@erlerinin yukseltiimesi ve etiksel degerler konusundaki bilinglerinin artiril-
masi, enerjilerini ve kaynaklarini icinde bulunduklari organizasyonlarda reform-
lar yapilmasina adamalarinin saglanmasidir” (Burns, 1978). Burns’e gére do-
nasturicu liderlik; izleyicileriyle aktif bir iletisime girerek, izleyicilerdeki potansi-
yel enerjiyi bulup harekete gecgirmektir (Krishnan, 2001: 127). Bu tarz liderler
astlarini somut hedefler yerine bir vizyona yoneltirler. Uzun dénemli bir bakis
agisina sahip olan doénadstartci liderler, astlarinin tim yetenek ve becerilerini
ortaya cikartip, kendilerine olan guvenlerini artirarak, onlardan normal olarak

beklenenden daha fazla sonug¢ almayi hedeflemektedirler (Tabak, 2005: 40).

Burns’e gore donusturtcu tarzdaki liderlik, lider ve takipgileri arasinda
birisinin moral ya da motivasyonel anlamda bir yukseligine paralel olarak digeri-
nin degerlerinde de bir yukselis olmasi seklinde acgiklanabilir. Amagclar birbirin-
den farkli olarak ortaya ¢ikmig olabilir, ancak birbiriyle ilgilidir. Burada karsilikh
olarak ortaya konulan degerler ya da amaglar esit agirlikta olmayabilir ancak
karsilikhlik esastir. Bu tarz liderlik icin birlikte yukselme saglayan, harekete gegi-
ren, etkileyen, yukselten, hatiplik iceren, tesvik eden gibi farkli tanimlamalar ya-
pilabilir ya da isimler verilebilir. ismi ya da tanimlamasi ne olursa olsun bu tarz
yonetimde moral degerler en dnemli unsurdur ve liderin ve takipgilerin moral
degerlerindeki artig gorulmelidir. Bu tarz lidere modern anlamda en guzel 6rnek
olarak milyonlarca Hindu'nun umit ve taleplerini yukselten ve ayni surecte kendi
kisisel degerlerini de ylUkselten Gandhi verilebilir (Burns, 1978; Wren, 1995:
101).

Donustartcu liderler, organizasyonlarda 6zellikle kriz ve calkantili do-
nemlerde, hizli degisim ve bu degisimi ydonetme konularinda son derece 6nemili
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rol oynarlar. Donusturacu liderler, sahip olduklari yeteneklerle organizasyonel
yenilik ve degisimi baslatarak organizasyonun stratejisini rekabete uyum sagla-
yacak bigimde olustururlar. Donusturacu liderler s6z konusu degisimi, degisim
ihtiyacinin fark edilmesi, paylasilan bir vizyon yaratmak ve degisimi kuramsal-

lastirmak olarak Ug¢ asamali bir suregte gergeklestirirler (Tabak, 2005: 40).

Etkilesimci (Goreve Yonelik) liderlik ise takipgilerin kendi ihtiyaclariyla
organizasyon ihtiyaclarinin kargilikli olarak degisimi anlamindadir. Bu yaklagim-
da takipgiler liderleri takip ve destekleme karsiliginda gesitli faydalar elde etmek
umudundadirlar ve genellikle bu menfaatler icin lideri takip ederler. Politik lider-
ler igin takipcilere saglanan bu menfaatler se¢im sonrasi devlet kadrolarinda is
bulunmasi, devlet ihalelerinin verilmesi, kampanya katilim ve yardimlarina karsi
menfaatlere uygun yasal dizenlemeler gibi hususlari icerebilir. Etkilesimci lider-
lik tarzinda da donustiracu liderlikte oldugu gibi degerler s6z konusu olabilir
ancak bu degerler karsilikli menfaat degisimine iliskin durustlik, esitlik, sorumlu-

luk ve mitekabiliyet (karsiliklilik) gibi degerlerdir (Burns, 1978).

Etkilesimci (davranigsal) liderlik anlayisinda ast ile Ust arasindaki kargi-
hkl bagimlilik, dusik ya da yuksek dizeyde etkilesim olarak adlandirilan veya
tanimlanan kavramlarla saglanmaktadir. DUguk duzeyde etkilesim mal ve hakla-
ra dayanirken, yuksek duzeyde etkilesim kisisel baglara dayanmaktadir. Donus-
turtcu liderlikte yuksek duzeyde etkilesime iliskin degerler olarak belirtilen sayqi,
glven gibi moral degerler mevcuttur. Etkilesimci (davranigsal) liderlikte ise daha
¢ok dusik diuzeyde etkilesim degerleri olarak tanimlanabilen maas artisi, terfi
gibi 6duller s6z konusudur (Tabak, 2005: 39). Bu iligski bir nevi pazarlksal bir
iligkidir ve genellikle amacin elde edilmesini muteakiben iliski sona erer. Bu tarz
iliskide ortaya c¢ikan iliski genel olarak kalici nitelikler tagimaz (Wren, 1995:
101).

Burns tarafindan 1978 yilinda yazilan ve bazi detaylari yukarida belirti-
len “liderlik” isimli kitapla ortaya konulan fikirler konusunda Richard Couto “lider-
lik konusunu galisan aragtirmacilar bu ¢alismayi kutsal bir kitap gibi gormus ve
farkl alanlardan gelerek bu kitap Uzerinde bir nevi térensel ve uhrevi degerlen-
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dirmeler yapmislardir” seklinde yorumda bulunmustur (Couto, 1993). Couto’ya
gore Burns, donusturicu liderligi tanimlarken lider ve takipgileri arasindaki kargi-
ikl ve birlikte yukselmeyi ongoren iligkiyle, takipgileri birer lidere, liderleri ise
moral ajanina (ya da moral koguna) donustirmastir. Burns, yine ayni kitabinda-
ki taniminda doénustiracu liderligin “bir veya birden fazla kiginin lider ve takipgiler
olarak karsilikli moral ve motivasyon degerlerini ylUkseltmeye angaje olmalar”
olarak tanimlamistir (Burns, 1978). Dénusturicu lider moral ajani olarak takipgi-
lerinin degerlerini, motivasyonlarini ve amaglarini sekillendiren, yonlendiren ve

yukselten kisidir.

Burns donustlricu lider tanimlamasinda, bu tarz liderleri cok Ustin ve
cekici degerler tasiyan kisilik 6zellikleriyle ortaya koymustur. Dénasturicu lider
takipgilerinin hedeflerini, dederlerini ve motivasyonunu sekillendiren, yikselten
ve harekete gegiren liderlerdir. Donusturtcu lider organizasyonlarinda blayuk ve
onemli degisiklikler yaparlar. Donusturicu lider, yapmis oldugu yonetim sureciy-
le, hem kendisini, hem de takipgilerini Ustun ve ortak degerlere yoneltme gucune

ve kabiliyetine sahip olmalidir.

Aslinda donugturacu lider ile ilgili tanimlamalar geleneksel karizmatik li-
der tanimlamasina ¢ok paralel degerler ve 6zellikler icermektedir. Fakat Burns
ve takipgileri donusturucu liderle ilgili tanimlamalarinda ozellikle karizmatik lider
terimini kullanmaktan gekinmislerdir. Burns tarafindan ortaya konulan donustu-
rucu liderlik kuramina bireysel olarak en 6nemli katkiyr Bernard M. Bass yap-
mistir (Wren, 1995: 104). Oncelikle Burns tarafindan transforming-doénusttren-
donlisim saglayan liderlik tabiri kullanilirken, Bass transformational-
donudgsturicu liderlik terimini kullanmistir. “Dénagstiren” tabiri ile Burns daha ¢ok
zarfa yonelik bir nitelendirme yapmis iken, Bass “donusturtci” tabiriyle bu lider-
lik tirunu sifatsal bir nitelendirme yapmis ve Bass tarafindan kullanilan bu tabir
bilim dinyasinda daha ¢ok kabul gérmustur. Bass’a gore donusturucu lider ta-
kipcilerini daha yuksek motivasyona sahip kigiler haline getirerek onlarin beklen-
tilerin Uzerinde bir motivasyona sahip olmasini saglayan bir liderlik turudur
(Couto, 1993).
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Bass, donusturacu liderlik galismalarini daha ¢ok okullar, endustriyel
sirketler ve askeri liderler gibi resmi yapilardaki liderleri kullanarak yapmigtir.
Burns tarafindan yapilan g¢alismalar ise, daha ¢ok sosyal hareketler ve politik
liderler Uzerindeki verilere dayanmaktadir. Bu sebeple Burns’un galismalarinda
verdigi lider drnekleri daha ¢ok Lenin, Mao, Gandi ve Luther gibi tarihi ve politik
liderlerden olusmaktadir. Bass’in donusturicu lider érnekleri ise okul madurd,
sirket CEQ’ su ya da subaylar gibi yasal ve resmi otorite glicinu kullanan ancak

Ozellikleri itibariyle donugsturdcu nitelikteki liderlerdir (Couto, 1993).

Burns, karizma ve karizmatik liderlik tabirlerini kullanmaktan bu tabirlerin
artik oldukca elestirilen degerler olmasi sebebiyle Ozellikle vazge¢mistir. Belki
de donusturtcu liderlik tabirinin literatire girmesiyle birlikte karizmatik liderlik
tabiri artik kullanilmamaya baglamistir. Ancak anlamsal, degersel ve islevsel
anlamda birbirine oldukca yakin hususlar iceren donusturucu liderlik ile karizma

arasindaki iligskiyi degerlendirmekte fayda vardir.
c. Doniistiiriicii Liderlik ve Karizma-Karizmatik Lider iliskisi

Karizma hakkindaki glncel teoriler, sosyolog Max Weber’in fikirleriyle
guglu derecede etkilenmiglerdir. Karizma kelimesi, Yunancada “Tanrisal olarak
verilmis gizemli hediye” tabirinden gelmektedir ve “mucizeler yapabilme kabiliye-
ti” ya da “gelecekte olabilecek olaylari gorebilme yetene@i” olarak tanimlanir
(Yukl, 2008: 261). Weber, bu terimi bir gelenek veya resmi bir otoriteyi tanimla-
mak amaciyla degil, daha ¢ok takipgilerin liderin Gstun niteliklerle donatiimig Kigi-
ler olmasina iligkin inancina dayandirmistir (Weber, 1947). Weber'e gore kariz-
ma, sosyal bir kriz esnasinda, s6z konusu krize bir ¢6zim getirecedini vadeden
ve bu hususta takipgilerini ikna eden liderlerle ortaya ¢ikar. Zaten Bass, donug-
turbcu liderligin tanimlamasini yaptigi g¢alismalarinda karizmay! donusturacu
liderligin temel bilesenlerinden birisi olarak belirtmistir (Bass, 1985: 35; Bass,

1998: 5).

Son 20 yil i¢cinde birgok sosyal arastirmaci karizmatik liderlik teorisinin

yeni versiyonlarini geligtirmiglerdir (House vd. 1997; Conger ve Kanungo, 1987).
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Bu neo-karizmatik teorilerin igeriginde, Weber’in teorisiyle benzer ya da ortisen

yonler oldugu gibi belirgin ayriliklar gosteren yonler de mevcuttur.

1980’li yillarda yonetim arastirmacilari liderligin duygusal ve sembolik
bakis acisiyla ilgilenmeye baglamislardir. Bu sureg, bize astlarin liderler tarafin-
dan ne sekilde etkilendikleri, astlarin kendilerini gorev ya da organizasyon
amagclarina adadiklari ve kendi kisisel ¢ikarlarinin Ustunde tuttuklarini anlama-
miza yardim etmistir (Yukl, 2008: 260).

Karizmatik ve donustiricu liderlik tabirleri ya da olgulari birgok yazar ta-
rafindan birbiri yerine kullaniimistir. Her ne kadar bu olgular birbirine yakin an-
lamlar icermekteyseler de iki kavram arasinda onemli farkhliklar vardir. Ancak
karizmanin, donusturaci liderligin en onemli unsuru oldugu konusunda tim
arastirmacilar arasinda bir fikir birligi s6z konusudur (Olger ve Ozyilmaz, 2008:
139). Bazi arastirmacilar, karizmanin dénusturtcu roller gosteren liderlerin bir-
¢ok ayirt edici tavrindan birisi oldugunu kabul ederken (Bass, 1999) bazilari ka-
rizmayi takipgiler tarafindan lidere atfedilen bir 6zellik olarak gérmektedirler
(Olger ve Ozyilmaz, 2008: 139). Kotter, liderligin gizemli olmadigini “karizma”
veya diger egzotik Kisilik Ozellikleriyle acgiklanamayacagini ileri surmektedir
(Kotter, 1990). Bazi yazarlar ise genel olarak karizmatik liderligin donusturtcu
liderligin sahip olabilecegi en mukemmel sekil oldugunu dugstunmektedir
(Krishnan, 2001)

Karizmatik lider, sahip oldugu karizma yaratan 6zellikleri ile, baskalarini
kendi istedigi yonde davranmaya ve Ustun performansa sevk edebilen kigidir
(Kogel, 2005: 605). izleyenler, karizmatik liderleri insanlst{ niteliklere sahip ola-
rak algilarlar ve liderin verdigi gorev ve emirleri sartsiz kabul ederek hemen ha-
rekete gecgerler. Karizmatik liderler Ustiin ve bir bakima efsanevi 6zellikleriyle -
takipgilerin bu ozelliklerin liderde olduguna inanmasi olduk¢a onemlidir- takipgi-

lerini etkiler ve harekete gegirirler.

Donustarucu liderlik ile karizmatik liderlik arasinda karizma acgisindan bir
baglanti vardir. Ornegin Burns (1978), karizmatik liderligi déntstariici liderligin
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sekillerinden birisi olarak gormekte iken; Bass ise karizmatik liderligi donugturi-
cu liderligin ilk boyutu (ideal etki / karizma) olarak ele almaktadir (Bass, 1998:
5). Bass (1998) ayrica, donustaricu liderlik modelinde yer alan davranigsal bo-
yutlar ile karizmatik liderlik modelinde yer alan davranigsal boyutlar arasinda

benzerlik oldugunu belirtmigtir.

Karizmatik liderlik her ne kadar donusturtcu liderlikle benzerlikler veya
icicelikler icerse dahi karizmatik liderlik bazi durumlarda negatif 6zellikler goste-
ren bir liderlik tarzi olmasi itibariyle donustuartcu liderlikten ayrilmaktadir. Buna
gore, donusturicu liderlik pozitif ve arzu edilebilir bir tarz iken, karizmatik liderlik

negatif sonuglar yaratma olasiligi fazla olan bir liderlik tarzi olarak nitelendirilir.

Bass’a (1985) gore karizma, donusturicu liderlik igin gerekli bir 6gedir,
ancak tek basina donustirme sureci igin yeterli degildir (Bass, 1985: 31). Ka-
rizma, dénustiricu liderin sadece bir yonunl agiklamaktadir. Oysa donusturtci
liderler izleyenlerinde gucli duygular uyandirarak, onlari etkilerler ve izleyenler
kendilerini liderleriyle 6zdeglestirirler. Donustirtcu liderler izleyenleri guglu kila-
rak onlari bulunduklari ortamdan daha iyi ortamlara getirerek yukseltirler. Bu
yonuyle donusturacu liderlik kurami karizmanin karanlik tarafini etkisizlestirmek-
te ve olumlu karizmatik liderligi kapsamaktadir (Yukl, 2008: 262). Bazi karizma-
tik liderler izleyenleri zayif kilarak veya kendine bagli kilarak, idealleri baglanma-
larindan ziyade kisisel baghlik isterler. Buna ek olarak Bass’a (1985) gore ka-
rizmatik liderler, sadece kendi inanclari Uzerinde guvenli kigiler olmanin diginda,

kendilerini dogaustl amag ve kadere sahip kisiler olarak gorurler.
¢. Etkilesimci ve Donustiiricu Liderlik Arasindaki Farklar

Etkilesimci lider, izleyicilerinden bekledigi performans hedefleri konu-
sunda karsilikli anlasmaya vardiktan ve gorev basarildiktan sonra onlarin ihti-
yaglarini tatmin eder. Donusgturacu lider, izleyicilerinin motivasyon duzeyini daha

en bagsta yukselterek istenen performans duzeyinden daha fazlasini elde eder.
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Burns, etkilesimci liderlik ile donugsturicu liderligi birbirinin karsiti iki kav-
ram ve zit modeller olarak gormus ve bir kisinin bu iki liderlik tipini 6zelliklerine
sahip olamayacagini savunmustur (Burns,1978). Akademik dinyada etkilesimci
ve donusturacu lider kavramlarinin kabul gormesini saglayan Bass ise, Burns’lin
aksine donustlricu ve etkilesimci lider kavramlarini birbirine zit iki kavram ola-
rak gdérmemis, aksine birbirini biitiinleyen pargalar oldugunu ileri stirmustir. lyi
bir liderde her iki liderlik tirinin 6zelliklerinin de olabildigini, ancak bu liderlik
tarzlarinin derecelerinin liderden lidere farkliik gosterecegini belirtmistir. Baska
bir ifadeyle bir lider, hem etkilesimci hem de donusturtcu liderlik 6zellikler goste-
rebilir (Bass, 1999). Buna gore, donusturucu ve etkilesimci liderlik tarzlari ku-
ramsal olarak birbirinden farkli olmalarina ragmen, bir kiside her iki liderlik tarzi
da ayni anda ama farkli durumlarda, miktarlarda ve yogunlukta goriimektedir.
Lider durumuna gore kimi zaman daha etkilesimci olabilmekte veya durum el-
verdiginde donusturtcu yanini 6n plana ¢ikarabilmektedir. Oransal olarak Ust
dizey yOneticileri ast seviye yOneticilerine gore daha donusturucu ozellikler ta-
simaktadirlar. Donusturucu liderlik, aslinda etkilesimci liderligin Gzerine kurulur

ancak bunun tersi dogru degildir (Olger ve Ozyilmaz, 2008).

Etkilesimci ve donusturicu liderler izleyenlerini farkh sekilde etkilemek-
tedirler (Bass, 1990). Cesitli alanlarda yapilan aragtirmalara gore donusturici
lider davraniglari, bireysel ve 6rgutsel basari Uzerinde, etkilesimci lider davranis-
larindan ¢ok daha fazla etkilidir (Hay, 2007). Celik (1998), donusturucu liderle-
rin, etkilesimci liderlere oranla daha fazla karizmatik liderlik 6zelligi tasidiklarini
ve olaganiistii caba gdstererek grubun beklentisini karsiladiklarini belirtmistir. iki
liderlik tlrG arasindaki en 6nemli fark etkilesimci liderlikte izleyenlerin beklentileri
ve ihtiyaglarinin en st dizeyde tutulur iken, donusturtcu liderlikte moral deger-
lerin her seyin Uzerinde tutulmasi olarak belirtiimektedir. Ancak birgcok arastirma
da donusturucu liderligin, etkilesimci liderligin daha gugli ve genigletilmis bir hali

oldugunu da inkar etmemektedir (Hay, 2007).

Donasturucu liderlik degisime yonelik bir liderlik modelidir. Bu nedenle

donustlracu liderlik 6zellikle kriz durumlarinda, dinamik ve istikrarsiz cevrede,
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kurumsallasmamig orgutlerde, analiz edilebilirlik derecesi dusuk, karmasik yapi-

ya sahip islerde 6n plana ¢ikmaktadir. Toplum kultirG ve 6rgut kaltiri de do6-

nasturdcu liderligin daha kolay ve etkin bicimde ortaya ¢ikmasinda etkilidir. Grup

yonelimli olunmasi, belirsizlikten kaginmanin yuksek olmasi ve otoriteye saygi

ve itaat gosterilmesi donusturicu lideri 6n plana ¢ikarir. Kolektif kilttrlerde lide-

rin astlariyla ilgilenme konusunda ahlaki sorumluluklari vardir. Bunun kargihigin-

da da astlar liderlerine baghlik gosterip itaat ederler (Olger ve Ozyilmaz, 2008:

148). Etkilesimci liderlik ozellikleriyle, donusturicu liderlik 6zellikleri arasindaki

farklar asagidaki tabloda 6zet olarak verilmistir.

Tablo-1: Etkilesimci ve Donlisturiicu Liderlik Arasindaki Farklar

BOYUTLAR

ETKILESIMCI LIDER

DONUSTURUCU LIDER

Zaman yonetimi

Kisa, bugln

Uzun, gelecek

Koor. mekanizmasi

Kurallar ve yonergeler

Amac ve deger birligi

lletisim

Dikey, yukaridan asagiya

Cok yonlu

Odak noktasi

Finansal amaclar

ic ve dig musteri

Odiil sistemi

Orgtsel, digsal

Bireysel, i¢sel

Gug kaynagi Makam (rutbe, konum) izleyenler (kigilik)
Karar verme Merkezi, Ustten alta Katilimci, astan Uste
isgéren Mal yerine koyma Geligtirilebilir kaynak
itaat Emir Rasyonel agiklama
izleyici tepkisi itaat Adanmiglik

Degisime karsi tutum

Kaginma, direnme

Kaginmama, kabul

Degisiminin yeri

izleyicilerin davraniglari

izleyici tutum / degerleri

Yonlendirme Kazang Vizyon ve degerler
Danigsmanlik odag Degerlendirme Geligim

Denetim Asiri uyum Ozdenetim

Bakis acisi icsel Digsal

Gorev tasarimi

Bolumld, bireysel

Zenginlestirilmig, grupsal

Liderin bulundugu yer

Liderin davranislarinda

izleyicilerin kalbinde

(Tichy ve Devanna, 1986).
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d. Donustiirticu Liderlik Modelleri
(1) Reformcu ve Devrimci Donlistiirticu Liderlik

Burns’e gore sosyal degisim kavrami iginde reformcu ve devrim-
ci olmak Uzere iki farkli donustiracu liderlik tird mevcuttur. Reformcu donugtu-
ricu lider pargalar Uzerinden faaliyet gOsterirken, devrimci donustartcu lider
batin Uzerinde faaliyet gosterir. Reformcu donustirtca liderler, mevcut egilim-
lerle uyumlu olan ve gegerli ilkelere ve faaliyetlere uygun degisimleri arastirirlar.
Devrimci donuasturicu liderler ise, yeni yonelimler arastirirlar, faaliyetleri engel-

ler, tersine gevirir ve ilkeleri degistirirler (Burns,1978: 170).

Reformcu donastartcu liderler, mevcut sistem ve organizasyonun temel
yapisini degistirmeden, aksayan ya da problem ¢ikaran hususlara iligkin dnemli
degisiklikler yaparlar. Organizasyonun yapisinda ve igleyisinde yaptiklari dnemli
degisiklikler s6z konusudur ancak bu degisim sureci devrimci donusturtcu lider
tarafindan icra edilenler kadar radikal hususlar icermez. Devrimci donustiuricu
lider, yapida yaptidi degisiklikle mevcut duzenin degisiminde oldukc¢a radikal

kararlar alabilen liderlik 6zellikleri gosterir.
(2) Gergek (Otantik) ve Sahte (S6zde) Donusturucii Liderlik

Tarih boyunca birgok buyuk lider, ulkeleri icin donusturtcu lider-
ler olarak devrimsel nitelikte degisiklikler yapmiglardir. Ancak bu liderlerin buyuk
bir kismi Ulkelerinin iyiligi ve refahi igin blyuk hizmetler yaparken Hitler,
Mussolini, Saddam Huseyin gibi bir kisim lider ise ulkelerinin felaketine yol ag-
mislardir. Ancak sergilemis olduklari liderlik 6zellikleriyle aslinda bu liderler de
dénusturicl lider olarak tanimlanmaktadirlar. Oyleyse bu liderlerin gergek an-
lamdaki donusturucu liderlerden farklari ne sekilde ortaya g¢ikacaktir. Bu husus
ya da celiski, liderlik arastirmalarinda “Hitler problemi” olarak adlandiriimaktadir.
Sosyal arastirmacilar ulkelerini felaketlere surukleyen ya da belli bir sire so-
nunda tiransal ve despotsal 6zellikler gosteren bu liderlerle gergek anlamda do-

nastlrdcu lider arasindaki en 6nemli farkin etik ve moral degerler eksikligi olarak

41



ifade etmislerdir. Buna gore Hitler ile Gandhi’'nin farki konusunda etik belirleyici

unsur olmaktadir (Kanungo, 2001).

Gergek-otantik donusturicu lider; ideal etki, ilham verici motivasyon, en-
telektlel uyarim ve bireysellestirilmis ilgi boyutlari ¢cercevesinde hareket etmek-
tedir. Liderin karakterindeki etik, programindaki etik degerler ve lider ve takipgi-
lerinin iginde bulunduklari sosyal etik ve davranislarindaki erdemlilik olarak ta-

nimlanabilir.

Sahte-s6zde donustlrtcu lider ise; izleyicileri kendine baglamak igin
grup ici ve grup digi oyunlari kullanmaktadir. Aklindan ziyade duygularina bas-
vurmakta ve izleyicileri kendi g¢ikarlari dogrultusunda yonlendirmek icin onlarin
bilgisizligini kullanabilmektedir (Hay, 2007). Sahte donusturtcu lider, donisumu

ahlaki kriterler gergevesinde degil kendi ¢ikarlar dogrultusunda gergeklestirir.
(3) insaniistii Déniistiiriicii Liderlik

Bu liderlik iligkisi, katki saglama temelli degis-tokus iligkisi ile ta-
nimlanmaktadir. Bu iligkide lider, adil digsal oduller saglayarak, izleyicilerinin
icsel motivasyonuna hitap ederek ve onlarin Gstiin motivasyonunu gelistirerek
birlesmeyi saglar. insanistii lider, sonuglarla ilgilenmenin ve izleyicilerin ihtiyag-
lari ile 6rgutun ihtiyaglarini iliskilendirmenin yani sira izleyicilerde Ustin motivas-

yon gelistirmeye g¢alismaktadir.

Bunun yaninda insanustu lider, hileli yollara bagvurmadan yonetsel igini
izleyicilerin ihtiyaclarina odaklar. Cesitli yollarla izleyicilerinin glvenini kazana-
rak, kendi istediklerini yapmada daha istekli olmalarini saglar, onlarla 6zel ola-

rak ilgilenir ve motivasyonlarini artirir (Bass ve Avolio, 1994).

“Insaniistil lider, hem klasik anlayisa, hem de etkilesimci ve karizmatik
anlayisa sahip hizmetkar liderdir. Anlagsma yapma ve iglemleri kontrol etme, viz-
yon yaratma ve iletme yeteneginin yaninda en dnemli yetenegi, izleyicilerle bu-
tinlesmesi ve kendi gikarlarini izleyicilerine feda etme kapasitesidir” (Olger ve
Ozyilmaz, 2008).
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(4) Orgiit Yapisi ve Cevreye Dayali Karma Déniistiiriicii Liderlik

Beugre ve Acar, farkl gevrelerde faaliyet gosteren ve farkl o6rgat
yapilarina sahip olan isletmelerde gecerli olabilecek bir liderlik tarzi geligtirmek
icin, donugsturdcu liderligin boyutlarini da igine alan bir model gelistirmiglerdir.
Geleneksel liderlik teorisi ile gevresel kosullar iliskilendirerek; duragan-mekanik,
duragan-organik, dinamik-mekanik ve dinamik-organik gevre olarak adlandirilan

dort tlr karma liderlik tard dnermislerdir (Beugre ve Acar, 2002).
(5) Cevre Etkili Donuisturiicu Liderlik

Bu modele gore dissal ¢evre degisikligi belirli donusturacu liderlik
seklinin ortaya c¢ikigini etkilemektedir. Donusturacu liderlik, liderin sahip oldugu
kisisel degerler olarak degil, liderin ve orgutun karsilastigi ¢cevreye bagl olarak

ortaya ¢ikan bir davranig sekli olarak tanimlanmigstir (Beugre ve Acar, 2002).
e. Donusturucu Liderlik Boyutlar

Doénusturtcu liderlik kapsaminda yapilan galigmalarda, ginimuzde
dort boyut kullaniimaktadir. Bu boyutlar; ideal etki (kigisel 6zellik ve davranig),
ilham verici motivasyon, entelektlel guglendirme, bireysel duyarlilik ve destek

saglama boyutlaridir (Bass ve Avolio, 1997).

(1) ideal Etki - Karizmatik Liderlik

Donastarucu liderler astlarina ya da takipgilerine rol model ola-
cak sekilde davranirlar. Liderler, hayran olunan, saygi duyulan ve guvenilen kisi-
lerdir. Liderler risk alabilirler ve bunu tesadifen degil bilingli olarak yaparlar.
Dogru seyler yapacaklari konusunda guven verirler, moral ve etik agidan ¢ok
yuksek standartlar koyarlar (Bass, 1998: 5). Donusturicu liderligin karizmatik
liderlik boyutunu olusturur. ideal etki, kisilik dzellik ve davranis alt boyutlarina
sahiptir. Bu faktorle, karizmatik liderlikte ideal olarak belirlenen davranis modeli-
nin ortaya konulmasi, belirlenen vizyonun desteklenmesi ve buna baglilik yara-

tici faaliyetlerin dizenlenmesi esas alinir.
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(2) ilham Verici Motivasyon

Donusturucua liderler astlarini yaptiklari islerini cok daha etkin
ve meydan okuyan bir sekilde yerine getirecek sekilde ilham verecek ve motive
edecek sekilde davranirlar. Takim ¢alismasi ve takim ruhu yuksek bir hale gelir.

Heves ve olumlu dusunce miktari artar (Bass, 1998: 5).

Astlarindan yuksek beklentileri olan liderlerin, onlari, vizyon paylagimi
ve orgute baghlik igin etkili bir bigimde motive etmesi gereklidir. Takim galigmasi
on planda tutuldugu igin takim ruhunu olusturacak semboller veya duygusal
araclar kullaniimaktadir. Liderlerin takim liderligi olgusunde oynadiklari rol 6nem

kazanmaktadir.
(3) Entelektiiel Giiglendirme

Donusturucu liderler, takipgilerini yenilikler yaratarak, yaratici
onerme sorulari olusturarak, sorunlari yeniden sekillendirerek ve eski durumlara
yeni yontemlerle yaklasarak astlarini harekete gecirirler. Yaraticilik 6nerilen bir
durumdur. Bireylerin hatalarinin topluluk énidnde elestiriimesi yoktur. Takipgiler
yeni fikirler bulmak konusunda cesaretlendirilirler ve ortaya koyduklari fikirler

liderlerin fikirlerinden farkli oldugu icgin elestiriimezler (Bass, 1998: 6).

(4) Bireysel Duyarhlik

Donasturucu liderler, astlarinin 6zelliklerine ve durumlarina gore
ayri olacak sekilde 6zel ilgi gosterirler. Liderler astlari icin destekleyici bir ortam
yaratir ve onlarla yakin iligskiler kurarak ihtiyaclarini gorar, isteklerini dinler ve
onlara ¢6zum bulmaya ¢alisir. Liderin Ustlendigi rol, kogluk yapma ve danigman-
hktir. Lider, guglendirme, bagliigi saglama ve yetki devri gibi konularda yeni
acihmlar yaratir. Takipgilerin bireysel farkhliklarini kabul ve farkhliklara yonelik
davranig farkliliklari sergilemektedir. Bazilarina daha fazla 6zgurlik verirken,
bazilarina daha fazla kurallara dayali yonetim ya da daha fazla goreve odakli

davranis sergilerler (Bass, 1998: 6).
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f. Serbest Birakici Liderlik

Serbest birakici liderlik, liderligin olmadidi ve liderin astlariyla etkile-
simde bulunmadigi bir yaklasimdir. “Laissez Faire”, Fransizca bir kelime olup,

“ellerini gekmek, serbest birakmak” anlamlarina gelmektedir.

Serbest birakici liderler, sorumluluktan kaginma, kararlari erteleme, geri
besleme vermeme oOzelliklerine sahip olup, astlarin ihtiyaglarini kargilama ve
onlarin tatminine donuk faaliyetlerde yetersizdirler. Astlarin yetismesinde onlarla

degdisim icine girmez veya ¢aba harcamazlar (Northouse, 2001: 141).

Astlarini serbest birakan bu tarz liderler, baglangi¢c asamasindaki ihti-
yaclari kargilamakta, astlariyla katilimci bir ortam yaratmamakta ve ortaya konu-
lan gorusler konusunda fikir belirtmemektedirler. Ancak ¢ok kritik sureglerde,
sorulan bazi sorulara cevap vermektedirler (Bass, 1990: 545) Bu yaklasim ayni
zamanda Cok Boyutlu Liderlik Anketinin liderlik yaklagimlari boyutlarindan birini
olusturmaktadir.

Serbest birakici liderlikte, gruplar daha az organize olmakta ve etkili
olma oranlari digsmektedir. Otokratik ve demokratik liderlik ile kargilastirildigin-
da, serbest birakici liderlik, otokratik liderligin tam olarak zitti olmamasina rag-
men, aralarindaki iligki buna yakindir. Demokratik liderlik tipine gore, astlarin
daha az tatmin duyduklari liderlik yaklagimidir (Bass, 1990: 546).

Serbest birakici liderligin uygulanabileceg@i kosullar; ¢alisanlarin yiksek
yetenekli, deneyimli ve egitimli olmalari, igsyerinde basarma arzusunun yuksek
olmasi, uzman, kurmay ve danigmanlarin kullanilmasi, c¢alisanlar ve gruplarin
guvene deger olmalari durumlaridir. Lippit ve White (1960), serbest birakici li-
derlikte konsantrasyon ve ig kalitesinin duguk oldugunu ve astlarin memnuniye-
tine donuk yaptiklari ¢alismada, serbest birakici liderligin, otokratik liderlige
oranla daha fazla memnuniyet saglarken, demokratik liderlikten daha az mem-

nuniyet sagladigini bulmusglardir (Bass, 1990: 546).
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Bass ¢ok boyutlu liderlik anketi ¢alismalarinda, donusturtcu liderlik ile
serbest birakici liderlik arasindaki iligkiyi negatif ve orta diuzeyde saptamistir
(Bass, 1990: 547). Bu tip liderlik, otonomi agisindan uygun olmasina ve astlari
O0zgur birakmasina ragmen, karsilasilan problemleri gozmede sistematik ve ras-
yonel suregler kullaniimadigi igin etkililik saglanamamakta ve Uretkenlik azal-
maktadir. Liderin aktif olmamasi, is surecindeki sinirlari belirtmemesi, bilgiyi
paylasmamasi ve karar verme sureglerinden kaginmasi, astlarin gérev ve so-
rumluluklarinda problem olusturmakta ve yonetsel olarak bazi karisikliklara go-
tirmektedir.

8. LIDERLIK KONUSUNUN GENEL DEGERLENDIRMESI

“Liderlik ¢calisma alani uzun yillardir kafa karistiran ve kaynayan bir ¢a-
lisma sahasidir” (Yukl, 2008: 491). Calisma alani ve konulari moda olan bir ¢a-
lismadan baska bir ¢alisma alanina donemsel olarak surtklenmekte ancak teori
gelisim sureci yavas bir sekilde devam etmektedir. “Liderlik etkinligi konusunda
binlerce deneysel ve anketsel ¢alisma yapilmakta ancak sonuglar genellikle tu-
tarsiz ve etkisiz olmaktadir” (Yukl, 2008: 491). Liderlik alanindaki bu karigiklik
durumu genellikle surekli yon degistiren ¢calismalarin yer aldigi ¢ok sayidaki ya-
yin, yaklasimlardaki cesitlilikler, kafa karistiran terimlerdeki artig, birgcok arastir-
manin ¢ok dar alanlara yogunlasmasi, basitlestirici acgiklamalara yonelim,
onemsiz sorular Uzerine yapilan galismalarin yuksek ylzdesi ve guglu arastirma
metotlarini kullanan calismalardaki kitlik gibi sebeplerden kaynaklanmaktadir.
Eski bir deyiste de belirtildigi gibi “Agaclar icin ormanin butinini gérmek olduk-
¢a zordur.” Ancak tum bu sikinti ve problemlere ragmen etkin liderligi 6grenmek

konusunda degerli galigmalar da yapilmistir (Yukl, 2008: 492).

Liderlik pozisyonundaki bireyler, zamanlari konusunda acimasiz ve ga-
tismalara sebep olan isteklerle yuzlesmek durumunda kalmaktadirlar. Liderlere,
onlarla her seviyede etkilesimde bulunan kisilerce yapilan ve durmaksizin de-
vam eden bir istek, problem, rapor ve danisma akisi vardir. Lider, astlari, arka-
daglari, Ustleri ve organizasyonlarinin disindaki kisilerle isin dogasi ve bagh

olanlarin durumlarina uygun olarak bir etkilesim icerisinde yer almaktadirlar.

46



Liderlerle etkilesime giren Kigiler onlara kargi sahip olduklari role (ast, Ust, orga-
nizasyon ici ya da organizasyon disi gibi.) uygun olarak davranig sergilerler. Rol
beklentileri ve davranis paternleri kisinin pozisyonu (seviye, fonksiyon, c¢alisilan
grubun ya da takimin sekli gibi.), organizasyonun tiru, organizasyon kultiri ve
icinde yasanilan kultar gibi hususlardan etkilenir. Liderlerin davraniglari ve ka-
rarlari da organizasyon politikalari, kurallar, standart prosedurler, butce gerekli-
likleri ve kisitlamalari ve is hukuku kurallari gibi birgok i¢ ve dig etkenle sinirlan-
diriimaktadir (Yukl, 2008: 494).

Durumun gereklilikleri de liderligin dnemi ve ne sekil bir liderlik tarine
gerek duyuldugunu belirleyen hususlardir. Kafasi karigmis ve cesaretini kay-
betmis kigilerden olusan bir grup, uyumlu, iyi organize olmus ve adanmig birey-
lerden olusan bir gruba gore daha fazla sekilde liderlige ihtiya¢ duyacaktir. YUk-
sek degisimler igerisinde yer alan bir organizasyon daha sabit bir ortamda gorev
alan bir organizasyona gore daha ylUksek ve stratejik seviyede bir liderlige ihti-
yac duyacaktir. Etkin liderler de kendi davraniglarini yonettikleri grup ve organi-
zasyonlara gore sekillendirmekte ve gerekli durumlarda davranislarinda ihtiyag
duyacagi degisiklikleri yapmaktadirlar. Kendi uzmanlik ve yeteneklerine gore
olaylara mudahale etmekte ve rol gatismalarini onleyecek yetenekleri goster-

mektedirler.
a. Liderlik Davranigi

“Liderlik davraniglari ve faaliyetleri konusunda yapilan arastirmalar li-
derlik konusunda yapilan diger tim arastirmalardan daha fazladir” (Yukl, 2008:
492). Bu konudaki arastirmalar, etkin liderlerin kisa donem ve uzun donem stra-
tejilerine ve hedeflerine iliskin zihinsel ajandalar geligtirdiklerini gostermistir. Bu
ajandalar liderlerin hareketlerine rehberlik eder, zaman planlamalarini yapmala-
rini ve daha proaktif davranmalarina imkan saglar. Verimli ve etkin liderler
onemli ve ¢ozulebilir problemlerini belirler ve problemleri sistematik ve zaman

gizelgesine bagl bir yontemle ¢6zmek konusunda sorumluluk alirlar.
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Etkin liderler, mevcut duruma uygun olan gorev, iliski ve degisime adap-
te olabilen uygun ¢ézumler bulurlar. Goreve odakl lider davraniglariyla organi-
zasyon veya takim iginde i¢ etkinlige ve koordinasyona dayali davranislari igerir.
Etkin liderler, insanlari, kaynaklari, bilgi ve gerecleri etkin olarak kullanacak bir
zamanlama ve planlama surecine odaklanirlar. Kaliteyi, Gretimi ve verimliligi arti-
racak faaliyetleri cesaretlendirir ve saglarlar. Hedeflerin kesinlesmesine,
onceliklendiriimesine, sonuglarin degerlendiriimesine ve standartlarin belirlen-

mesine yardimci olurlar.

iliskiye dayali liderler is hedeflerine, karsilikli glivene ve isbirligine ve
organizasyon igindeki tanimlanmaya yonelik adanmayi saglayacak davranislar
sergilerler. Astlarina kargi destekleyici davraniglar (gliven ve saygi) gosterirler
ve katilim ve basariya karsi kabullenme saglarlar. Takipgilerin yetenek ve kendi

etkinliklerini artirmak konusunda danigsmanlik ve kogluk yaparlar.
b. Gig¢ ve Etki

Etki, liderlik icin gerekli olan en 6nemli hususlardan birisidir ve resmi
liderlikte astlar, arkadaslar, Ustler ve organizasyon disindakiler olmak Uzere etki-
lesimde bulunulan tum Kisilerin davraniglarini etkileme olarak tanimlanabilir. Li-
derlerin ne kadar gug ve etkiye sahip olacagi igcerisinde bulunulan duruma gore
degisiklik gosterir. Stratejilerde 6nemli degisiklikleri yapmak gerektiginde ya da
degisime karsi guglu direng olmasi durumunda daha fazla etkiye ihtiya¢ duyulur.
Kigiler ayni hedeflere sahip oldugunda veya yapilmak istenen konusunda yuk-
sek motivasyona sahip olduklarinda ise daha az etkiye ihtiya¢ duyulur.

Yasal gug, resmi yetki miktari, 6dul ve ceza yetkisi, onemli kigilerle bag-
lantiya girme yetkisi gibi hususlardan etkilenir. Astlar Uzerindeki yetki, gerekli
degisiklikleri yapabilme ve odullendirme erki ile baglantili olarak artis goster-
mektedir. Bununla birlikte liderin her zaman resmi yetkilerine givenmesi liderin
astlara yonelik daha etkin bir katihm saglanmasi ve daha etkin bir liderlik modeli

olusturmasinin engellenmesi risklerini tagir.

48



Bircok sosyal etkileme teknigi, gorev hedeflerine katiliminin geligtiriime-
sine yonelik amaglar icin kullanilabilir. Verimli liderler, amaglar, icerik ve iligkiler
icin gerekli birgok proaktif etkilesim tekniklerini kullanirlar. Bu liderler ayrica in-
sanlar etkilemek icin yonetim sistemleri, 6dul sistemleri, gelisim programlari ve

yapisal formlar gibi birgok modelleri kullanmaktadirlar (Yukl, 2008: 493).

Ozellikle demokratik anlayisa sahip kiiltiirlerde karar verme konusunda-
ki yetkilerin dagitimi gruplarda ve organizasyonlarda etkin ve verimli bir liderlik
olusturulmasinda 6nemli bir etkendir. Etkin katilim 6zellikle organizasyon faali-
yetlerine katilmak isteyen ve grup ideallerine adanmig takipgiler icin énemli bir
etkendir. Bireylere karar verme ve diger yonetim fonksiyonlarinda katilim sag-
lanmasi, hedefler, dncelikler, sorumluluk alma ve karsilikli gliven konusunda

yuksek seviyede uyumu gerekli kilmaktadir.
c. Davranis ve Yetenekler

Teknik ve kisiler arasi iligkilerdeki yetenekler, liderlik rolleri ve fonksi-
yonlarinin bayuk bir béluma igin gereklidir. Biligsel yetenekler, problemlerin ana-
lizinde, yaratici ¢ozumler yaratmada, yontem ve yonelimleri tanimlamada, ilgili
ve ilgisiz bilgileri birbirinden ayirmada, karmasik iliskileri anlamada ve etkin mo-
deller gelistirmede gerekli olan yeteneklerdir. Kisiler arasi yetenekler insanlari
etkilemek, igbirligine dayal iligkiler gelistirmek, iliskiler kurmak ve gelistirmek,
bireyleri anlamak, takim ¢alismasi olusturmak ve ¢atismalari ¢ézmekte kullanil-
maktadir. Teknik yetenekler ise faaliyetleri, operasyonel surecleri, Urin ve ser-
visleri, teknik ve yasal gereklilikleri anlamak maksadiyla kullanilir. Yeteneklerin
hangilerinin gerekli oldugu durumdan duruma gore degisir ancak belli yetenekler
tum liderlik stilleri icin her zaman gereklidir (Yukl, 2008: 495).

Kisisel davranig Ozellikleri etkin liderlik igin yeteneklerden daha az
onemli olarak gorulmektedir. Buna ragmen, bireysel ihtiyaclar, ¢cekirdek degerler
ve mizagla ilgili hususlar da etkin liderlik icin dnemli hususlardir. Davranislar,
kisilerin isteklilik seviyesini, liderlik sorumlulugunu kabullenebilme yetenegini ve

is stresini ve baskisini yenebilmelerine yardimci olan hususlardir. Davraniglar
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ayni zamanda liderlere gucu elde etme istegi, insanlari etkileme gucu uygun
yetenekler gelistirme ve geri beslemelerden dersler almasina imkan saglar
(Yukl, 2008: 495).

Bazi davranisg ve yetenekler Ozellikle etkin goreve odakl liderlik yete-
nekleriyle ilgili olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yuksek kigisel guvene sahip, i¢ kontro-
0 olan ve basariya odakli liderler goreve dayali problemleri tespit etmek ve
¢ozmek konusunda daha basarilidirlar. Biligsel ve teknik yetenekler projelerin
planlanmasi, karmasik iligkilerin koordinasyonu, grup faaliyetlerinin yonlendiril-

mesi ve yurutmeye yonelik problemlerin analizinde kullanilabilmektedir.

Dinleme ve sunum yapabilme gibi iletisim yetenekleri, duygusal olgunluk
ve duygusal zeka etkin bir iletisim odakl liderlik 6zelliklerinin bir kismidir. Sosyal
yetenekleri guclu liderler astlarini destekleme, gelistirme ve guglendirme konu-
sunda bu yeteneklerini kullanirlar. Bireysel ve kulturel farkhliklara duyulan saygi,
liderlerin bu 6zellikteki astlarini etkilemelerine ve isbirligi ve takim g¢alismasini
olusturmasina imkan saglar. Bazi yetenekler ise liderin degisime acikligina im-
kan saglar. Yuksek biligsel yetenekler ve gerekli teknik bilgiler liderin dig ortam-
dan kaynaklanan tehditleri ve firsatlari fark etmesini ve organizasyonun temel

degerlerine uygun stratejiler gelistirmesine imkan saglarlar.

Basaril liderler, davraniglarini degisen durumlara kendilerini ve organi-
zasyonlarini adapte etmek, rol catismalarini ¢ézimlemek ve temel degerleri
dengelemektedirler. Organizasyonlarin basarisi liderlerin ve bireylerin davranisg-
larini ve gelisime yonelik ¢alismalarini kisisel davranis ve yeteneklerini gelistir-
mek ve bunlara dayanarak gelismeleri takip etmek suretiyle yerine getirmekte-
dir.

¢. Paylasilan inanglar ve Degerler (Kiiltiir)

Organizasyonel kultir genellikle tyelerin paylasilan deger ve inancla-
ri olarak tanimlanmaktadir (Schein, 1992; Trice ve Beyer, 1991). Kultlrel deger-

ler eger basariimasi gereken goreve iligkin olarak ihtiya¢g ve iglemlerle uyumlu
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halde olur ve i¢ ve dis zorluklara kargi koymaya uyumlu olurlarsa, organizasyo-
nun performansini artirabilirler. Ornegin, esneklik, yaraticilik ve girisimcilik gibi
paylasilan degerler organizasyonel bulus (innovasyon) ve 6grenim faaliyetlerine
imkan saglarlar (Baer ve Frese, 2003). Guvenilirlik, miatlara uymak, hatasiz per-
formans gostermek, harcamalari kontrol etmek, kaynaklari sorumlu kullanmak
ve standart prosedurlere uymak gibi paylasilan degerler ise etkinligin artiriima-
sina imkan saglamaktadir. Bununla birlikte guglu bir isbirligine dayali kultirler
eder paylasilan inan¢ ve degerlerle uyumlu olmazlar ise her zaman bir avantaj

degildir.

Bazi teorisyenler, Ust duzey yoneticilerin ortak degerleri etkilemek sure-
tiyle her seviyedeki c¢alisanlarin etkileyebilecegini ifade etmiglerdir (Schein,
1992; Trice ve Beyer, 1991). Liderin organizasyon kulturtiinu etkileme ydntemle-
rinden birisi, ideolojik degerlerin kullaniimasi ve organizasyonun duygusal de-
derlerinin 6n plana ¢ikarilmasidir. Diger bir yontem ise kulturel degerlerle ilgili
yuksek seviyede gorulebilir, sembolik etkenlerin ve kararlarin ortaya konulmasi-
dir. Hatta liderlerin kararlari ve faaliyetleri takipgileri tarafindan tam olarak anla-
siimasa dahi bu hususlar genis bir sekilde lanse edilen mit ve hikayelere konu
olabilmektedirler. Ust ydnetim, ayrica ortak kiltirii organizasyonlarin yénetim

sistemini ve programlarini degistirerek yapmaktadirlar.

Baska bazi arastirmacilar, tek basina bir CEO’nun bir organizasyonun
kultarana, deger ve inancglarini genis sekilde degistirip degistiremeyecegi soru-
suna cevap aramislardir. Kurucu pozisyonunda yer alan bir CEO ya da blyuk
bir yilkim asamasina gelmis bir organizasyonda 6nemli degisiklikler yaparak bu
yaply! yikimdan kurtaran bir CEO organizasyon kultarinu etkilemek konusunda
etkin olabilir. Liderlerin ortak kultir Gzerindeki etkileri genellikle kriz dénemlerin-
de ve buyuk degisimler gereken zamanlarda daha artmaktadir. Bir alt Gnite, bu-
tun organizasyonun diger alt Unitelerinden daha 6nemli bir duruma gelmigse ve
organizasyonlarin basarisi igin Kilit degere sahip hale gelmigse, bu alt Unitenin

alt kdltarinun organizasyonun genelinde daha etkin hale gelmesi hatta ortak
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kultiran merkezi haline gelmesi normal bir sonug¢ olacaktir (Trice ve Beyer,
1991).

Kaguk gruplar ve takimlar i¢in grup normlari ve paylasilan zihinsel mo-
deller, organizasyonel kilturin benzer birer kiiguk modelini (prototipini) olustur-
maktadir. Bu baglamda organizasyonun tamami i¢in bir kultirden, grup ve ta-
kimlar icin ise alt kultirlerden bahsedilebilir (Meydan, 2010). Uygun normlar,
degerler ve zihinsel modeller takim performansini kolaylastirirken, uygun olma-
yanlar performans gelisimine mani olmaktadir. YUksek isbirligi kultirine sahip
organizasyonlarda, birgok takim ve alt Unitelerin normlari ve zihinsel modelleri
bu kultird yansitmaktadirlar. Bununla birlikte tum organizasyonlar inanclar ve
degerler olarak tam anlamiyla paylasiimis ortak kultirlere sahip degillerdir. Bazi
durumlarda, farkh alt Gniteler ya da gruplarda yer alan kisiler farkli alt kalttrlere
sahip olabilirler ve bu durum bir guven ve igbirligi eksikligine sebep olabilir (Yukl,
2008: 505).

Takim ve alt Unite liderleri Gyelerin paylasilan inang ve degerlerini, sem-
bolik davraniglar, 6érnek olarak yonetme, etkilesimci vizyon yaratmak gibi davra-
nis ve yorumlamalariyla etkilerler. Ozellikle kisa siireli proje gruplari ya da gegici
olarak olusturulan g¢alisma gruplari gibi takimlari ydonetmek durumunda bulunan
veya yuksek kultlrel degerlere sahip gruplari yoneten liderler i¢in kultlrel deger-
leri etkilemek oldukga zor bir gorevdir. Ayrica alt Unitelerin paylasilan deger ve
inanglarinin lider tarafindan etkilenmesi organizasyonlar i¢in her zaman faydali
olmayabilir. Boyle bir etki paylasilan degerlerin zayiflatiimasi ve organizasyon

kaltdrintn zayiflatiimasina neden olabilir (Trice ve Beyer, 1991).

Liderligin cift tarafli degerlendirmesiyle bakildiginda, organizasyon kultu-
ranuan, hem liderleri hem de astlari etkileyen durumsal bir degisken oldugu goru-
lebilir. GUglu bir kiltar, liderlere gorev ya da yapilmasi planlanan bir degisiklikle
astlar arasinda ilham veren bir baglantinin kurulmasina imkan saglamaktadir.
Ornegin kalite ve musteri servisine yénelik gligli bir adanmaya sahip kdltlrel
yapl, hatalari azaltmak ve servis sistemini gelistirmek isteyen bir lidere kolaylik
saglamaktadir. Paylagilan deger ve inanclar, karsilikli guvenin saglanmasi ve
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astlarin geligtiriimesine imkan saglamaktadir. Bununla birlikte guglu kalturel de-
derler astlarini motive etmek konusunda lidere olan geregi azaltacagi i¢in bir
liderlik ikamesi (substitute for leadership) olarak ortaya ¢ikmaktir (Yukl, 2008:
506).

Caligmanin bu bolumuinde liderlik ile ilgili son yuzyillik suregte yapilan
calismalar genel esaslar dahilinde degerlendirilmistir. Liderlik gcaligmalari her ne
kadar son ylzyilda bilimsel esaslara dayali olarak degerlendiriimis olsa dahi,
liderlik arastirmacilarinin uygun liderlik modeli konusunda kesin bir sonuca ula-
samadiklari agiktir. Liderlik alaninda yapilan ¢alismalar, donemsel 6nemlilik du-
rumuna gore, belli alanlarda ve belli teorilerde yogunlagmaktadir. Ancak bu do-
nemsel yogunlagsmalar sureklilik arz etmemekte, ilerleme beklenen veya umulan

seviyeden daha az bir hizla gergeklesmektedir.

Liderlik galismalari son yuzyil i¢cinde bilimsel esaslara dayandiriimig olsa
dahi, insanoglunun liderlik alanina iliskin galigmalari insanlarin birlikte yasamaya
bagladiklari ve liderlik olgusunun ortaya ¢iktigi ilk donemlere kadar dayanmak-
tadir. Bu alanda ortaya konulan eserlerin ve calismalarin énemli hususlari ¢a-
ismanin kisitlamasina uygun olarak 6zet halinde ifade edilmigtir. Bu ¢calismanin
ana Olgeklerinden birisi olan donusturicu, etkilesimci ve serbest birakici liderlik
konusuna diger liderlik yaklagimlarina gore daha fazla oranda deginilmistir. Bo-

[Umun sonunda liderlik ve kultir ekseninde kisa bir degerlendirme yapilimigtir.

Liderlik ¢calismalarina iligkin esaslarin degerlendirilmesini takiben, kultu-
rel farkhliklar ve farkliliklarin liderlik ¢calismalari Gzerine etkisi incelenmeye cali-
silacaktir. Ancak birinci bélimde acik olarak ortaya konulmaya caligilan esaslar,
liderlik calismalarinda davranig, ozellik, olasilik gibi etkenlerden ve daha cok
liderlik davranisi merkezi esasinda ortaya konulmaya calisiimistir. Liderlik ¢a-
ismalarinda kulttrel farkhliklarin etkisi ne seviyede gerceklesmektedir? Kiltirle-
rarasi ¢aligmalarin tarihi gelisimi ve bulgulari ne yonde gergeklesmis ve bu bul-
gular liderlik ¢aligmalarina ne kadar katki saglamistir? Bu sorularin cevabi ¢a-

lismanin ikinci bolimande ayrintili olarak tartisilacaktir.
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IKINCi BOLUM

KULTUREL FARKLILIKLAR VE KULTURE iLISKIN GALISMALAR

1. GENEL BILGILER

Kaltar, bilim tarihi boyunca bir¢ok arastirmacinin Gzerinde galistigi ve
tanimlamaya calistigi bir olgudur. Kultir tabirinin tanimi ilk defa 1871 yilinda
Taylor tarafindan, “toplumun bir Gyesi konumundaki kisinin aligkanlk, inang,
bilgi, sanat, ahlak ve hukuk olusumunu inceleyen ve iceren bir yap1” olarak ya-
pilmigtir. Kaltir ¢aligmalari konusunda dunya genelinde buylk bir Une sahip
olan ve 1980 yilindan beri yapilan hemen hemen tum kultir ¢alismasinda atif
yapilan Hofstede ise kullturd, “bir toplumu diger toplumlardan ayiran insan du-
sunce sisteminin toplu bir programlamasi” olarak tanimlanmigtir (Hofstede,
1980). Hofstede (1980) tarafindan yapilan bagka bir tanimlamada ise “Bir grup
insanin taklit ve dil vasitasiyla bir nesilden digerine aktarilan az veya ¢ok aligila-
gelmis davranig kaliplarinin bir bilesimidir. Kalttr bir grup insani digerlerinden

ayiran zihinsel programlamalarin timaduar” seklinde ifade edilmigtir.

Daha genel bir tanimlamaya gore ise kultur, “ayni zaman periyodunda,
belirli bir cografi bolgede yasayan insan grubu tarafindan paylasilan ve goreceli
bir surekliligi olan anlamlar sistemi” olarak ifade edilmistir (Kashima ve Kashima,
1999). Inglehart tarafindan ise materyalizm ve materyalizm sonrasi olarak ta-
nimlanan ayrimla kultar calismasi yapiimistir. Hofstede galismalarini galisma ve
yonetim boyutu ile ele alirken, Inglehart modernizasyonu politika bilimi ve sosyo-

loji bakis acisi ile ele almaya calismigtir (Inglehart, 1997).

Shalom H. Schwartz tarafindan yapilan kultarel degerler ¢alismasi ise
bireysel degerleri davranig, yaklasim ve toplumsal degerler Uzerine etkisi bag-

laminda ve sosyo-psikolojik bakis agisiyla incelenmistir. Bu bakis acgisi diger



degerlendirmelere gore daha karmasik bir yapiya sahiptir ve 60’dan fazla tlkede

yapilan ¢alisma ile dinyanin kualturel bir haritasi ¢cikariimistir (Schwartz, 1992).

Deger ve tutumlar bir toplumun Uyelerini bir arada tutan ve bireylerin
cevresindeki unsurlara bakis agisini sekillendiren en etkin kultir unsurlardir.
Kiginin yasadigi kultur, deger anlayisinin sekillenmesinde en dnemli etkendir.
Birey, icerisinde bulundugu kultaran bir pargasidir. Kendisini olusturan bireylerin
toplam degerleri, toplumun kultirel degerlerini ortaya koymaktadir. Kaltur, kisi-
nin didnyayi kabulindeki davranis ve yapilari belirleyen bir olgudur. Sekil-1'de
goruldigu gibi, bireysel kultlr, kendisini ¢geviren grubun, organizasyonun, sekto-

run ve milli kultarun degerleriyle etkilenir (Schein, 1984).

Milli-Ulke

Organizasyon

Grup

Bireysel

Kiltlrlerin Seviveleri

Sekil-2 : Kulturlerin Seviyeleri (Schein, 1984).

Kaltar, Schwartz tarafindan “anlamlarin, inanglarin, sembollerin, normla-
rin ve toplum arasinda yaygin kultirel degerlerin zengin bir karisimi” olarak go-
rualmustur (2006). Yaygin deger toplum iginde kilturin en merkezi karakteri ola-
rak tanimlanmistir (Hofstede 1980; Inglehart, 1997; Schwartz 1999; Weber,
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1958). Bu degerler kiltirde neyin daha iyi ya da arzu edilebilir oldugu konusun-

daki paylasilan degerler ve kulturel idealler olarak ifade edilmistir.

Kaltur de liderlik gibi hakkinda ¢ok fazla konusulan ancak net bir tanimi-
nin yapilamadigi konulardan birisidir. “Arastirmacilar tarafindan bu gune kadar
kultdr kavramiyla ilgili olarak tam bir digunce birligine ulagilamamistir. Bunun
temel nedeni kultir kavraminin ¢ok genis bir kapsama sahip olmasi olarak de-
gerlendiriimektedir’ (Tabak, 2005).

Bilim dinyasinda oldukca fazla sayida kultlir tanimlamasi yapilmakla bir-
likte bu tanimlamalar alti ana tema etrafinda toplanmistir. Bunlardan ilki olan
betimleyici kultir tanimi, “doganin insan yapimi kismi” ifadesinde oldugu gibi
tim sosyal hayati kapsayacak sekildeki tanimlamalardir. “Tarihsel tanimlamalar”
ise kultaru tarihsel olarak, kusaklar arasinda aktarilan miras olarak gérmektedir-
ler. “Normatif tanimlar” kaltiru bir toplulukta yaygin olan kurallar veya degerler
batund olarak tarif etmektedir. Bu tanimlamalarda davranistan ziyade yaygin
zihinsel ve inang sistemleri 6n plandadir. “Yapisal tanimlarda” ise agirhik kulturel
Ozellikler olarak ortaya konulan ogeler arasindaki dinamik iligkiye odaklanir.
Ozellikle, sosyal kurumlardaki yapisal niteliklerin ve iligkilerin (glic, ekonomi,
uretim tarzlari, hiyerarsi gibi) kultirel soyutlamalarla baglantilari bu tanimlama-
larda 6ne ¢ikmaktadir. “Psikolojik tanimlamada” kaltar; agirlikh bir sekilde birey-
lerin veya bir grup insanin sorunlarini ¢6zmede kullandiklari ara¢ olarak gorul-
mektedir. Son olarak “genetik tanimlar” ise, evrim kurami temelli agiklamalarda
oldugu gibi, kulturel sureclerin nasil olustugu ve degisime ugradigi uzerine
odaklanmigtir (Cukur, 2007: 37).

Kiiltiir Zaman iligkisi

Kaltdr konusunda yapilan g¢aligmalar, kultirin toplumlarin yizyillarca
suren deder birikimleri ile olugan ortak Ozellikler olarak tanimlanmigtir(Yesil,
2009: 106). Bu sebeple ne kadar hizli bir degisim sureci yasanirsa yasansin,
konu kulturel 6zellikler oldugunda “degdisim ¢ok yavastir. Kulturel degerlerin belki
de en oOnemli 6zelligi de onlarin goéreceli olarak sabit olmasidir’ (Schwartz,

2006). Bazi arastirmacilar kalturin elementlerinin degisiminin bazen yuzlerce yil
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alabildigini ifade etmistir. Ancak kulturel degerler yine de agamali olarak degisim
gostermektedir. “Teknolojik gelismeler, artan zenginlik, baska kulturlerle etkile-
sim ve iletisim imkanlarindaki artis gibi dis etkenler kultirde degisimlere neden
olmaktadir’ (Schwartz, 2006).

“Goodwin (1999), kultarel degerlerin zaman igerisinde degistigine dair
bir takim kanitlarin oldugundan bahsetmistir” (aktaran, Yesil, 2009: 106).
“Fernandez ve Carlson (1997), Hofstede’'nin galismasindan sonraki yirmi yillik
donemde degerler bazinda bir degismenin olup olmadigini arastirmiglar ve de-
gerler bazinda bir takim degisikliklerin yasandigini bulmuslardir. Ornegin, Ja-
ponya’nin arastirma yapilmadan onceki yillara nispeten belirsizlikten kaginma
ozelliginin azaldigini, diger taraftan Meksika’nin biraz daha bireysellestigini orta-

ya koymuslardir” (aktaran, Yesil, 2009: 106).

“Parker, “hizli gelisen teknoloji, eglence sektorl, seyahat, internet, ki-
resel isletmecilik gibi bir¢cok faktorlerin kiresel anlamda kultlrlerde benzesmele-
re yol agtigini, yani bir anlamda degisime ugradigini” ifade etmistir (1998: 20).
Parker, klresellesme sonucunda bir c¢esit kultirel benzesmeden soz edilebile-
cegini ve degisiminde buyuk bir kisminin daha ¢ok ylzeysel anlamda var olan
degisimler oldugunu ifade etmigtir. Asil olan dederler bazinda ise degisimin ol-
madigini belirtmistir. Yagsanan degisimlerin de var olanlari kaldirmak yerine on-
lari tamamlayici ya da var olanlara ek olarak kulturlere kazandirildigini vurgula-
mistir” (Parker, 1998: 20’den aktaran, Yesil, 2009: 106).

Kaltdr alaninda yerel cgaligmalarin onculerinden olan Sargut, Kultar
Aragtirmalarinda Yeni Bir Epistemoloji basgliklh makalesinde; “Degisme, doga
bilimlerinin oldugu denli toplum bilimlerinin de temel sorgulama alanlarindan
birisidir. Dogadaki evrimlesmenin hangi hizla gelistigi surekli tartigilan bir konu-
dur. Bazi arastirmacilar degisimin uzun durgunluk donemleri sonrasi gelen bu-
yuk patlamalarla gergeklestigini ifade ederken, digerleri degisimin dizenli ve
adimsal bir bigcimde oldugunu ileri surerler. Ancak orgut ve kaltur arastirmalari
acisindan kuguk ve adimsal olan surekli degisme anlayisinin daha aciklayici

oldugu soylenebilir.” seklinde ifade etmistir (Sargut, 2007: 27).
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Hofstede tarafindan yapilan kuilturel ¢calismalarda incelenen kultirlerden
birisi olan Turk kaltGranan, yapilan degerlendirmelerde genellikle ait olmasi ge-
reken kultir 6zelliklerinden biraz daha farkli 6zellikler icerdigi tespit edilmektedir
(2001). Bulundugu cografya, tarihi gelisim, yonetim kiltirt ve dini 6zellikler se-
bebiyle Ortadogu kultar grubu icerisinde yer almasi gerekirken, Turk kultart ge-
nel olarak bati degerlerine daha yakin bulgular sergilemektedir (Hofstede,
2001). Benzer bulgular Schwartz tarafindan yapilan kulturlerarasi ¢alismalarda
da gorulmustur ve Schwartz Turk kalturdndn, Ortadogu kdlturine goére daha
farkl olgular icermesini “1920’lerden itibaren yasamis oldugu demokratik sire-
cin ve laik dokusunun kualtur degisimdeki etkisi” olarak yorumlamistir (Schwartz,
1994). Bu husus kultirin degisim geciren bir stre¢ olup olmadigi konusundaki

tartismalara da bir 6rnek olarak verilebilir.

Siyaset ve tarih bilimi ¢alismalarinda da Turk kultGrinun icerisinde bu-
lundugu cografyadan, tarihi ve dini 6zelliklerinden son donemde farklilagmalar
sergiledigi ifade edilmistir. Bernard Lewis Ortadogu tarihini anlattigi kitabinda
Tarklerin diger Musluman Ulkelere gore farkliliklarini ifade ederken “laik etkinin
Oneminden” bahsetmigtir (Lewis, 1996). Benzer sekilde Andrew Mango (2004),
Modern Turkler isimli kitabinda, Turklerin yakin tarihinde Ataturk tarafindan ger-
ceklestirilen devrimler ve modernlesme surecinin kultirel ve sosyal hayat Uze-

rindeki etkilerini ifade etmistir.

Huntington (1995), Medeniyetler Catigsmasi kitabinda Turklerin, yapmis
olduklari Kemalist devrim ile tarihsel akiglarinin disina g¢ikarak, Ortadogu deger-
lerinden daha ¢ok bati degerlerine yaklasmis oldugunu belirtmistir. Cesitli kay-
naklarin ve calismalarin verileri degerlendirildiginde, Turk kultarinun Ataturk
onderliginde yerine getirilen ve “Turk mucizesi” olarak da ifade bulan devrimler
ve modernlesme sureciyle kultlirel anlamda bir degisim gegirdigi muhakkaktir.
Ozellikleri itibariyle dénustiiriicl bir lider olan Atatiirk tarafindan yapilan modern-
lesme sureci bir Ulke tarihi icin kisa sayilabilecek bir surede meyvelerini vermis

ve bir milletin kultirel degisimine imkan saglamistir.
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Sonug olarak, devrimsel ve radikal anlamda degisimler yapabilen ulke-
lerde, kulturel degisimler de buna paralel olarak gézlemlenmektedir. Ancak yine
de genel anlamda kultirler zaman igerisinde yavas yavas degismektedir. “Ya-
sanan degisimler daha ¢ok kultlru olusturan yuzeysel boyutlarda olugsmaktadir.
Degerler bazindaki degisimler ise nispi olarak daha yavas ve az olmaktadir”
(Yesil, 2009: 107).

2. LIDERLIK DAVRANISINDA KULTUREL ETKILER

Kaltarel degerler ve gelenekler, yoneticilerin tutum ve davranislarini ¢ok
farkl sekillerde etkiler (Adler, 1997; Fu ve Yukl, 2000). Degerler belli bir kilttr
icerisinde yetismis olan yoneticinin i¢ dinyasina bir sekilde yerlesmislerdir ve bu
degerler yoneticinin tutum ve davranisglarini kendisinin de farkinda olmadigi bir
sekilde etkilerler. Buna ek olarak, kultirel degerler insanlarin birbiriyle ilgili olug-
turduklari sosyal normlarin sekillenmesini imkan saglar. Kalturel normlar kabul
edilebilir liderlik davranig yapilarinin formile edilmesine imkan saglar ve bazi
durumlarda diger kisilerin karar ve davraniglarini etkilemeye imkan saglayan

sosyal kurallar olarak formule edilebilir.

Liderlik davranigi, milli kultir yaninda bagka durumsal degiskenler tara-
findan da etkilenmektedir (Bass, 1990) (House vd. 1997). Bu etkenler;

e Organizasyonun turi (kar amaci giden, gitmeyen; kamu kurumlari,

Ozel girisimler v.b.),
e Endustri ¢esidi (finans, Uretim, telekomunikasyon, perakende v.b.),

e YOnetim seviyesinin 6zelligi (yoneticinin seviyesi ve fonksiyonu, gug¢

seviyesi ve otorite v.b.) olarak siralanabilir.

Organizasyon kulturindeki gugli degerler, egemen kiltir degerlerle
uyusabilir veya uyusmayabilir. Bu durum 6zellikle firmanin yurtdisindan baska
bir buyuk sirketle bagli ortaklik yapmis oldugu durumlarda daha net olarak orta-
ya c¢ikabilir. Farkl liderlik davraniglarinin belirtegleri her zaman ve her durumda

birbiriyle uyumlu olmayabilir. Bazi durumsal degiskenler, milli kaltirle benzer
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Ozellikler gosterirken, bazi bagka durumsal degiskenler karmasik bir sekilde milli
kultur deg@erleriyle farkli sekilde ortaya ¢ikabilir.

Her ne kadar bazi liderlik davranislari Gstin kaltiran degerleri ve gele-
nekleriyle agik olarak desteklenmese dahi, bu liderlik davraniglarinin kullaniima-
sI bunlarin etkisiz kalacagini gostermez. Belli bir liderlik davranisini kullanmak
konusunda ¢ok az bir tecribeye sahip olan bir ydnetici bu davranisin ne kadar
etkili olabilecegini tahmin edemeyebilir (House vd., 1997). Ayrica milli kultrdn
deder ve geleneklerinin de tipki organizasyon kulturu gibi degisebilen hususlar
oldugunun da unutulmamasi gerekmektedir. Ornegin, geleneksel olarak
otokratik yonetim sistemlerine sahip Ulkelerdeki yoneticilerin demokrasiye gegis-
le birlikte katilimci liderlik ve yonetim tarzini daha ¢ok benimsedikleri gérilmek-
tedir. Guglu cinsiyet ayriminin oldugu kulttrlerde cinsiyet esitliginin daha ¢ok
kabul edilmesiyle birlikte, kadinlar tarafindan icra edilen liderlik orneklerinin da-
ha kabul edilebilir olmaya bagladigi gorulmektedir. Degerler degistikce, etkin
liderlik icin gerekli yetenek ve davranislar konusundaki inanglar da surekli bir

sekilde degisecektir (House vd., 1997).
3. KULTURLERARASI YAKLASIMLAR

Berry (1969), Amerikan psikolojik bakis agisinin “kultdr sinirl’” ya da “kul-
tlr kérligunde” oldugunu ileri sirmustir. Bati galigmalarinin neredeyse tamami
Bati Avrupa ve Amerikali érneklerle sinirlandiriimis durumdadir. Dahasi bu ca-
igmalar nadiren diger kilturlerle kiyaslandigi icin genel bir “kaltar korlugine”
sahiptir. Chemers (1981), bu problemin 6zellikle bati kaynakli teoriler ihrac et-
mek istendiginde ya da diger kalturler igin egitim programlari olusturuldugunda
daha bariz olarak ortaya c¢iktigini ifade etmigtir. Kargilastirmal ¢alismalar bize
bati kaynakli teorilerin bagka kultirlere transferinde karsilasilan mirassal zorluk-

lari daha acgik olarak goéstermektedir (Wren, 1995).

Liderlik galigmalari, klturd tamamiyla g6z ardi etmemislerdir, ancak ¢a-
igmalarin sonuglari bu konunun daha ¢ok arastirilmasi gerektigini gostermistir.

Bir cok arastirmaci liderlik konusundaki ¢alismalarin zayif yontem igerdigi ya da
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metodoloji eksikligi oldugunu 6ne surmuglerdir. Neghandhi (1975), kulturel et-
kenlerin organizasyona yapisi Uzerine etkileri ve kulturel ve milletsel farkliliklarin
organizasyon iklimine ve yonetim usullerine etkisi konusunda bir teori gelistir-
mistir. Calismasinda organizasyonel yapinin ve yonetim politikasinin davranis
bigimlerini belirlemede kulturel farklliklardan daha énemli oldugunu ileri sGrmus-
tdr. Bu gorus, kultarin yonetim degerlerinin ve tutum ve davraniglarin en énemli

belirleyeni oldugunu ileri siren daha énceki goruslerle cakismistir.

Kaltdrin bu konudaki etkisi muhtemelen bu iki farkli goérisun ortasinda
bir yerde yer almaktadir. Ne kultir ne de organizasyonel yap! sabit kuvvetlerdir.
Dahasi bu iki faktor birbirini etkileyecek sekilde dinamik bir yapiya sahiptirler ve
her ikisi de yonetimsel tutum ve davranisla iligkilidirler. Ancak “kaltir 6nemli bir
unsur mudur?” sorusunu sordugumuzda buna cevap verecek ve liderlik olgusu
Uzerinde kultaran rolt konusunda yapilmis net ¢alisma sayisi ¢ok azdir. Bu ¢a-
isma ile bu konudaki eksiklige yonelik bir gaba sonucu, Turk ve Amerikan kul-
turlerindeki liderlik bakisi ve kiltlrlerarasi farkliliklarin incelenmesi amacglanmis-

tir.

Liderlik konusundaki kultlrlerarasi galismalar bircok sebeple 6nem ta-
simaktadir (Yukl, 2008: 455). Organizasyonlarin artan kuresellesmesi farkli kul-
turler icerisindeki etkin liderlik usullerini bilmeyi gerekli kilmaktadir. GUnumuz
liderleri de artik farkh kilttrlerden kisileri etkilemek icin baska kultirler hakkinda
bilgili olmak zorundadirlar. Liderler ayrica bagka kulturlerdeki insanlarin onlari
nasil goérduklerini ve davraniglarini ne sekilde yorumladiklarini da bilmek duru-
mundadirlar. Bu hususlarin daha kolay anlasilmasi igin dncelikle bir kultur igeri-
sinde gelistirilen bir liderlik teorisinin diger kulturlerde gecerli olmayabilecegini
kabul etmek gerekmektedir. (Yukl, 2008: 455).

a. Etik - Emik Yaklagimlar ve Goriis Sinirhiigi

Bir kulturel deger ve normun evrensel olabilmesi icin diger kalturler-
de de gecerli olmasi gerekir. Bagka bir deyisle etik 6zelliklere sahip olan deger

ve normlarin evrensel oldugu sdylenebilir (Sargut,1995: 124). Etik yaklasimda,
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arastirma sistem digindaki bir noktadan yapilir, birgok kultur birbiriyle kargilasti-

rilir ve olgutlerin evrensel oldugu varsayilir.

Etik yaklagimin karsisinda yer alan yaklasim ise emik yaklagsim olarak
adlandinlir. Emik yaklagim kdltirden kultire davraniglarin nasil ve nigin farklilik-
lastigini agiklamaya c¢alisir. Emik yaklasimda davraniglar sistemin iginden aras-
tirihr, yalnizca bir kaltdr incelenir ve arastirmada kullanilan oOlgekler baglamin

icsel 6zellikleriyle goreli bir iligki icindedir (Berry vd. 1992; Sargut, 1995)

Etik yaklagimlar, insan davraniglarini evrensel deger ve normlardan yo-
la gikarak ¢ozimlemeye calisir. Emik-etik ayirimini, farkl kuramsal yaklagimlara
isaret ettigi kadar (6rn. kulturel gorecelilik, evrenselcilik ve mutlakgilik), caligilan
olguyu nitelemek icin kullanilabilir. Daha da 6nemlisi, bu ayirim ozellikle (kargi-
lagtirmali) kaltirel yaklasimlarda kullanilan yontemsel yaklagimlari degerlendir-
mede de oOne c¢ikmaktadir. Eger calistigi olgunun kavramsallagtiriimasi veya
Olculmesi icin belli bir kultirde gelistirdigi yontem ve araclarin diger kulttrlerde
de uygulanabilecegi varsayimindan hareket ederse, bu tur etik yaklasim zorla-
ma veya dayatma etik olarak adlandirilmaktadir. Evrenselligi kanitlanmadan,
calisilan konu ve kavramin etik oldugu yargisi veya iddiasiyla yola ¢ikan arag-
tirma sonuglari genellikle yorumlanmasi gu¢ sonuglar dogurmaktadir. Caligilan
konunun karsilastirma konusu olan kultirlerde detayl incelemesine dayanan
veya bu farkli kdltlrlerde gelistirilen emik yaklagim ve bulgulara dayanarak ge-
listirilen ortak bir yaklagima dayanan yontemler ulagiimis etik diye adlandirilabi-
lir. Gergek etik ancak bir dizi arastirma slreci sonunda, neyin kultir bagimsiz

oldugu ortaya konularak agsamali olarak elde edilebilir (Kim, 2001; Cukur, 2007).

Etik-emik ¢alismalar konusu Hofstede tarafindan da ayrintilariyla irdele-
nen bir konudur. Hofstede, genellikle Amerikan agirlikli olarak gelistirilen yonet-
sel deg@erlerin diger kulturlere uygulanmasina iligkin zorlamalarin sakincalarina
deginmis ve bir kultirde geligtirilen “dogrularin” diger kualturler igin her zaman
dogru olmayacagini vurgulamistir (Hofstede, 2001). Yerel ¢calismacilar da ayni

eksikligi dile getirerek Amerikan menseli ¢caligmalarin Turk kaltirine dayatiima-
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sinin sakincalarini dile getirmislerdir (Sargut, 1994; Ozen, 1996; Boyacigiller,
2000).

Kultarlerarasi galismalar yapan arastirmacilar da yeni bakis agilarina ve
yeni teorilere sahip olabilmek maksadiyla normalden daha genis bir degisken ve
islem araligina sahip olmalidirlar. Kultirlerarasi ¢calismalar yapan arastirmacilar,
mevcut liderlik teorilerinin gelistirimesinde etkin olarak yer almamig olan din, dil,
tarih, hukuk, politik sistemler ve etnik alt kultlrler gibi konulari da dikkatle ince-
lemek zorunlulugu hissedeceklerdir. Ayrica kultirlerarasi galismalar, kendine
0zgu yontem zorluklarina ve bilgi toplama ve analiz etme sikintilarina sahip ¢a-

lisma tarleridir.

Yonetim bilimi konusunda yayimlanan arasgtirmalarin ¢ok blyuk bir bo-
[UmU “Amerikan Urunu” ibaresini tagsimaktadir. Harvard Business School profe-
soru Paul Lawrence, 6rgut biliminin tarihi ile ilgili olarak yapmig oldugu taramada
bu alanda yapilmis olan 30 buylk katkinin sadece besinin Amerikan kaynakli

olmadigini ortaya koymustur (Lawrence, 1987).

Amerikali bilim adamlari teorilerini geligtirirken Amerika digindaki kap-
sam, model, arastirma ve degerleri yeterince dikkate almamiglardir. Ayrica orgut
bilimi konusunda kulturlerarasi ve uluslararasi ¢alismalarin sayisinin azligi da
dikkat cekicidir. Adler, 24 sureli yayinda 1971-1980 yillari arasinda yayinlanmis
olan makaleler Uzerinde yapmis oldugu arastirmasinda, baslica Amerikan bilim
yayinlarinda ¢ikmis olan orgutsel davranig makalelerinin sadece % 4,2’sinin
kiltdrlerarasi ve uluslararasi konularda oldugunu bulmustur (Adler, 1983).
1980’li yillarin sonlarinda Adler’in galigmasi iki kez tekrarlanmig, ancak s6z ko-
nusu oranda anlamli bir artis gorulmemistir (Boyacigiller, 2000). Ayrica Amerika-
[ arastirmacilar, bu konuda yapilan c¢alismalarda Amerika digindaki verilere
onem vermemektedirler. Amerikan kaynakli Administration Science Quarterly ve
Avrupa kaynakl Organizational Studies adli yayinlarin karsilastiriimasi sonucu;
Amerikalilarin, Amerikalilar disinda neredeyse hi¢ kaynak goéstermedikleri orta-
ya ¢ikmistir (Hickson, 1996: 217).
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Amerikan bakis acgisinin diger kulturler Uzerindeki uygulamalarin yarata-
cagi sikintilar birgok kulturler arasi ¢alismaci tarafindan elestirilen bir husustur.
Hofstede galismalarini temel olarak “Amerikan teorileri Ulke disinda uygulanabi-
lir mi?” sorusu uzerine dayandirmisgtir (Hofstede, 1980). Bu konuda yapilan yerel
calismalarda da Amerikan kualtirinde geligtirilen modellerin, Turk kultGrdndn
degerlendiriimesinde kullaniimasinin sakincalari betimlenmigtir (Sargut, 1994;
Ozen, 1996). Ancak, Amerikan kokenli bilimsel arastirmalarin etkinligi ve bas-
kinhgr devam ettigi sturece yonetim alanindaki bilimsel calismalarda Amerikan
etkisi devam edecektir.

Bu calismada da esas olarak, iki farkl kaltirin degerlendiriimesi maksa-
diyla sinirh seviyede olmak Uzere, kiltlrlerarasi bir galisma yapiimaktadir. Kl-
turlerarasi galigmalarin sahip oldugu sorunlar ve etik-emik kaygisi bu ¢alismada
da yer alacaktir. Ancak her ikisi de ulke diginda gelistirilmis ve bir¢cok ¢alismada
kullanilmis olan dlgeklere sahip olan bu ¢calismada da kultarel ¢alismalarin go-
receligi zorlugu ve zayifliklari g6z 6éntnde bulundurulmustur. Tark kalttrel de-
gerlerinin, yonetim alanindaki etkilerinin degerlendirmesine yonelik ¢aligsmalar
yapan birgok yerli arastirmaci da etik-emik yaklagimin etkisini irdelemislerdir
(Ozen, 1996; Sargut, 1994; Sargut, 1995).

b. Kulturlerarasi Liderlik Arastirmalarindaki Zorluklar ve Metodolo-

jik Problemler

Kdaltarlerarasi galismalar diger konularda oldugu gibi liderlik alaninda
da buyuk onem tagimaktadir. Kaltur liderlerin degerlerini, inanglarini ve davra-
nislarini etkileyen énemli bir husustur. Liderlik konusunda kultirlerarasi ¢aligsma
yapildiginda, ¢calismalar genellikle liderlerin davranigi, yetenekleri ve ozellikleri

uzerine yogunlagsmaktadir.

Kulturlerarasi ¢alismalarda her gegen gun daha farkl sorular da ortaya
cilkmaya devam etmektedir. Bazi ¢calismalar liderlerin davranig, yetenek ve 6zel-
likleri Gzerinde inanglarin etkisini gormeyi amaclamaktadirlar. Belli bir liderlik

davraniginin bir kilturde ortaya ¢ikmasiyla baska bir kultirde ortaya ¢ikmasin-
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daki farkliliklarin tespit edilmesi ise baska bir tar liderlik ¢alismasi turudur. Diger
bir caligma turunde ise liderlik davranigi, yetenegi ve 6zelligi ile astlarin tatmini,
motivasyonu ve performansi olarak belirlenebilecek liderlik davranigi ¢iktilarinin

karsilastirmalari Gzerine kurulmustur.

Kalturlerarasi ¢alismalarin miktari her gegen gun artmaktadir, ancak bu
tarz caligmalarin icrasinda kargilasilan metodolojik problemlerin miktari da ol-
dukga fazladir. Bu galigmalarin bircogunda anlamsal esitliklerin saglanmasinda
sikintilar mevcuttur. Orneklendirme siregleri yeterli degildir, degiskenlerin agik-
lamasinda eksiklikler mevcuttur ve sonuglarin agiklamasi ve degerlendirmesine
iliskin hususlar halen soru isaretleri igermektedir. Bu konuda daha hizli ve buyuk
geligsimlerin saglanmasi igin, daha ¢ok sayida denek ve arastirmacinin katilaca-

g1 caligmalara ihtiya¢ duyulmaktadir (Yukl, 2008: 456).

Kualturlerarasi g¢alismalarin sahip oldugu kendine has metodolojik prob-
lemler, bu konuda yapilan ¢alismalarin sonuglarinin degerlendiriimesi ve saglikh
neticelerin alinmasini 6zellikle zorlagtirmaktadir. Bu alanda ¢alismalar yapan ve
sonuglarini bilim dunyasi ile paylagsan bilim adamlari genel olarak bu zorluklari

su sekilde siralamiglardir;

e Bir Ulkede gelistirilip diger birgok ulkede kullanilan dlgeklerin esit ha-

le getirilmesindeki eksiklikler,

e Secilen O6rneklem ya da kovaryans analizi ile kontrol edilemeyen

demografik ve durumsal degiskenlerin karmasiklastirici etkisi,

e Verilen cevaplardaki onyargi oranlarinin kiltirlere gore degisiklik

gOstermesi,

e Genis bolgesel farkliliklar gosteren kuilturlerde temsil 6rnegi olustur-

ma zorlugu ya da eksikligi,

e Tahmin degeri olarak butin kultir skorunu yansitan degerleri kulla-

nirken, bireylerin tutum ve davraniglarini bagimh degisken olarak
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kullanmaktan kaynaklanan analiz seviyesi problemleri olarak sirala-

nabilir.

Birgok kulturlerarasi ¢alisma, bu metodolojik problemlerden etkilenmigtir
ve arastirmacilar bu eksiklikleri gidermek konusunda gerekli dnlemleri almaya
calismiglardir (Yukl, 2008: 439). Ancak yine de ¢ok iyi tasarlanmis ve hazirlan-
mis ¢alismalarda dahi sonuglarin tercime edilmesi problemlere neden olmakta-
dir. Bircok calisma liderlik konusundaki kulturlerarasi farkliliklari agiklamakta
blyiik 6nem tasiyan degiskenleri aciklamakta yetersiz kalmaktadir. Ornegin belli
bir liderlik o6zelliginin belli bir kulturde etkin oldugunu 6grenmek onemlidir ama
bunun neden 6nemli oldugunu 6grenmek daha énemlidir. Sonuglarin tercimesi
de insan dogasi ve organizasyonlar hakkindaki dnermeler ve degerler sebebiyle
daha karmasik hale gelmektedir (Boyacigiller ve Adler, 1991). Bu tur hatalar
gidermenin en iyi yolu icerisinde ¢alisilan her bir kultirden birer temsilcinin bu-

lundugu ¢aligma gruplarinin olusturulmasidir.

Son olarak, liderlik konusunda yapilan kultarlerarasi ¢alismalarin sonug-
larinin tercimesi konusunda kultirel boyutlarin acgiklanmasinda kullanilan kav-
ramsal ¢ercevenin de etkisi olmaktadir. Uygun deger boyutlarinin tanimlanmasi
bile basl bagina zorlu bir faaliyettir. Boyutlarin tanimlanmasi konusunda birgok
farkh kdltar arastirmacisi (Hofstede, 1980; House ve Aditya, 1997; Schwartz,
1992) tarafindan farkh boyut gruplar olusturulmustur. Ancak bu arastirmacilar
daha henuz hangi boyut grubunun ana belirleyici olduguna karar verememisler-
dir. Mevcut siniflandirmaya goére yapilan her bir deger grubu belli sinirlamalara
sahiptir ve arastirmacilar kultirel boyutlari tanimlamada kullanilacak daha etkin
bir yontemi aragtirmaktadirlar (Yukl, 2008: 440).

Kalturlerarasi ¢alismalarin farkli asamalarini kapsayan (arastirma soru-
larinin olusturulmasi, érneklem sec¢imi, 6lcum araclarinin denkligi, veri toplama
sUrecinin standartlastiriimasi ve verilerin analizi gibi.) alanlarda kultarel yanlilk-
larin azaltiimasi yonundeki girisimlerde son zamanlarda gozle gorulur bir artis
vardir. Ancak yine de kulturlerarasi ¢calismalarin dogasi geregi ortaya ¢ikan 0z-
gun sorunlar mevcuttur (Cukur, 2007: 59). Bu sorunlar;
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(1) Nesnellik-Yanlilik: Arastirmacinin Rolu

Aragtirmacinin iginden ¢iktigi kultura arastirmasi veya kulturel ola-
rak farkli olan bir arastirmacinin diger bir kulturd ¢alismasi yanlihik sorununu
beraberinde getirmektedir. Bu sakincanin giderilmesi, karsilastirmali yontemde,
ayni kulture iceriden ve disaridan bakis acgilarinin sentezlenmesi ile mumkudn
olabilecektir. Karsilastirmali ve kultirlerarasi olarak yapilan ¢alismalarda farkl
kiltdrlerden arastirmacilar katilsa dahi, genel olarak ¢alisma Bati kaltGrindeki
calismacilar tarafindan yapilmakta, yerel klltirlerden katilan arastirmacilarin
katkisi daha c¢ok veri toplama ve c¢eviri gibi galismanin 6zune inilmeyen husus-
larla sinirli kalmaktadir (Cukur, 2007: 61).

Calismalarin bir diger kismi da Batida gelistirilen model ve oélgeklerin di-
der kulturlerde de uygulanmasina dayanan genisletme tarzi ¢alismalar oldugu
goruldr. Ayrica kultdrlerarasi ¢alismalara katilan denekler de kendilerine uygu-
lanan anketlere diger ulke kulturlerinden daha ustin oldugunu gostermek mak-
sadiyla olmasi gerekenden daha farkli cevaplar verdigi tespit edilmistir. Bu du-
rumda kendi kulturina ve kendi degerlerini daha iyi ve yuksek gostermeye cali-

san katilimcilar da ¢alismalara nesnellik katmaktadirlar (Cukur, 2007: 61).
(2) Karsilagtirma Uygulamalari ve Yanliliklari

Bire bir karsilastirma, 6zellikle farkh kulttrlerden toplanan verilerin
niceliksel yontemler ile karsilastirilmasi, farkh kilttrlerden elde edilen puanlara
(gostergeler) ulasma surecinin esdeger olmasi gerekliligini dogurmaktadir. Bu
baglamda karsilastirmali kultirel ¢calismalarda veri toplamada 6ne ¢ikan temel
unsurlar érneklem, veri 6lgme araglari-yontemleri ve veri toplama surecinin nite-
ligidir. Karsilagtirmali yontemlerin 6nemli olan bu U¢ agsamasi ayni zamanda
nesnel ve hatadan arinik karsilastirma yapma konusunda engel olusturur (Cu-
kur, 2007: 62).
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(3) Orneklem Segimi

Kulltarlerarasi ¢alismalarda da diger ¢alismalarda oldugu gibi 6r-
neklem segiminde, arastirma evrenini en iyi temsil edecek bir se¢im yapilmasi
onem tasimaktadir. Segilen érneklem, temsil iddiasinda oldugu Ulkeleri temsil
etmiyorsa, ozellikle her bir orneklemin temsil etme Ozellikleri kultirden kultlre
farklilagiyorsa, bdyle bir galismanin bulgularini kiltir dizeyi aciklama ve karsi-
lagtirmalarda kullanmak yanliliklar dogurabilir. Orneklemlerde yas, cinsiyet ve
egitim gibi hususlarda farkliliklar olmasi, ulasilan sonuglarda kultir disindaki
etkilerin daha fazla olmasina sebep olabilir. Benzer sekilde drneklemlerin homo-
jenliginin saglanmasi amaciyla, 6rneklemin evrenden ve olmasi gerekenden
farkl Ozelliklerden segilmesi de sonuglari olumsuz etkileyebilir (Cukur, 2007:
63).

Calismalara katilacak Ulke miktarinin fazla olmasi kulturlerarasi ¢alis-
malarin saglikli ve kabul edilebilir sonuglar vermesine imkan saglamaktadir. Kul-
turlerarasi ¢alisma orneklerinden ¢ok katilimli calisma 6zelligini tagiyan ornekler
bu sebeple daha basarili sonuglar vermistir (Orn. Hofstede, 1980; GLOBE Ca-
lismasi: Schwartz, 1992) Hofstede’nin 1980 yilinda yapmis oldugu ¢alismasinda
farkl Ulkelerde ancak ayni uluslararasi firmada ¢aliganlari denek olarak belirle-
yerek kultir digindaki diger etkenleri sabitleyerek, kultarel farkhliklari gormeye

calismistir.
(4) Olgme Arag ve Yontemlerinin Kiiltiirel Denkligi

Olgeklerin giivenlik analizinde Alfa katsayisini (Cronbach’s Alfa)
(Olgek maddelerinin varsayilan yapisal 6zellikleri igerisinde, kendi arasinda
hangi oranda iligkili oldugunu gosteren korelasyon katsayisi) ortaya koymakta-
dir. Ancak kulturlerarasi degerlendirme farkliliklari da dikkate alinarak madde
analizlerinin de yapilmasi onem tasimaktadir. Madde analizlerinin yapiimasin-

dan gudulen maksat ayni kultur igerisinde ve benzer 6zellikteki kisilerin, ayni
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sorulara benzer cevaplar verme durumunun test edilmesidir. Ayrica kulturel ola-
rak sorulara farkl cevap verme egiliminin de dikkate alinmasi gerekir. Likert tar-
z1 Olceklerde katilimcilarin en ug cevaplardan ¢ok ortadaki cevaplari isaretleme
egilimi dikkate alinmalidir. Farkh kilttrlerde 6lgek cevaplandirma farkhliklari da
degerlendirmelerde dikkate alinmalidir (Cukur, 2007: 70).

(5) Veri Toplama Sureglerinin Kulturel Esdegerliligi

Veri toplama surecindeki kilttrel farklihk konusunda, kultirel ola-
rak farklilagsan sosyal istendik egilimler ve uyarici asinaligi (yontem farklihgi)
esasina gore ortaya ¢ikmaktadir. Farkh kilttrlerden gelen katilimcilarin kiltarel
olarak beklendik davranisa egilimleri maddelere cevap verirken 6ne ¢ikar. Kultu-
rel olarak farklilagabilen tepki egilimlerinin yani sira, ¢alisilan konuya bagli ola-
rak kultirel norm ve uygulamalar konunun calismasini gigclestirebilir. Ornegin
cinsel konulara iligkin Olgekler Turkiye’de uygulandiginda denekler sorulara ce-
vap vermekten utanmakta ya da verilen cevaplar gergekler yerine olmasi gere-

kenler, abartilar ya da gizleme yénunde yer almaktadir.

Uyarici aginalgdi ise kullanilan Ol¢ekte yer alan sorularin bazi kultarler-
deki katihimcilar igin asina olunan bir yapi sergilerken, diger bir kultirde oldukca
yabanci soru kaliplari olarak algilanabilir. Soru tarzina olan asinalik cevaplarin
saglikli olmasina imkan saglarken aksi durumda kullaniimasi ve anlamlandir-
masi zor olacaktir. Ayrica deneklerin her ne kadar sonuglarin kimseyle payla-
stimayacagi ve kimliklerinin gizli tutulacagr konusunda garanti verilmis olsa dahi,
katilimcilarin kendileri igin sorun teskil edebilecegini degerlendirdikleri sorulari

yanitlamakta farkhliklar sergiledikleri de dikkate alinmahdir(Cukur, 2007: 71).
c. Davranis Farkhiliklari Hakkinda Kiiltiirlerarasi Galigmalar

Kalturlerarasi ¢alismalarin birgogu liderlik davranisi farkhliklari ve ozel
yonetim teknikleri kullanim farkliliklarini aragtirmak Gzerine kurulmustur. Bazi
kulturlerarasi galismalarda Olgekler vasitasiyla elde edilen ve belli bir gesit dav-

ranisin, bir kultirde diger kultire goére daha az ya da daha fazla kullanildigina
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iliskin degerlendirme ve analizlerin nicel (sayisal) verilerini de igermektedir. Or-
negin Dorfman ve arkadaglari Amerika’li yoneticilerin, Meksika'li ve Kore'li yone-
ticilerden daha katihmci bir yonetim tarzi kullandiklari sonucuna ulagsmislardir
(Dorfman vd. 1997). Bununla birlikte davranigsal dlgeklerin rakamsal olarak de-
gerlendirilerek kullaniimasi ve farkli drnekler arasinda esitlik kurulmasi problem-
lerine sebep olmaktadir (Peng vd., 1991). Ornegdin bir llkede, belli bir deger
hakkinda dusuk skorlar elde edilmesi, bu Ulkede bu degerin gergekten dusik
oldugu anlamina da gelebilir, ya da bu kulturdeki bireylerin anket sorularini ce-
vaplandirirlarken yapmis olduklari degerlendirme farkhliklarindan da kaynakla-

nabilir.

Daha az sayida kulturlerarasi ¢alismada ise farkli Ulkelerde davranis
baglamli ve niteliksel calismalarla yapilan kargilastirmalarla ortaya g¢ikmistir.
Ornegin bir calisma, liderlik davranislari icin olumlu édillendirme sisteminin
onemli bir etken oldugunu ortaya ¢ikarmig, ancak hangi davraniglarin ne sekilde
odulllendirildigi konusunda kultirlerarasinda farkliliklar ortaya ¢ikmistir. Baska
bir calismada da farkli kultirlerdeki yoneticilerin astlariyla farkh iletisim yontem-
lerine sahip oldugunu gostermistir. Amerikali yoneticiler astlariyla iletisime girer-
ken ve Ozelikle olumsuz geri bildirimle astlarini elestirdiklerinde yuz yuze iletigi-
mi tercih ederken, Japon yoneticiler astlarina geri bildirim ve 6zellikle elegtiri

yapacaklarinda yazili iletisim yontemini kullanmaktadirlar (Yukl, 2008: 440).

Ozellikle Amerika’da gelistirilen liderlik teorilerinin diger llkelerde ya da
kiltdrlerde uygulamasinin zorlama etkisi, 6zelikle 1970 sonrasinda yapilan kul-
trlerarasi ¢alismalarda daha belirgin olarak gortilmeye baglanmistir. Bu alan-
daki calismalar, her seyden 6nce, 6rgut/yonetim olgusunun 6zellikle sosyal bo-
yutunda kultarel goreceliligin s6z konusu oldugunu ve bir kultirde gelistirilen
orgutsel/ydnetsel uygulamalarin, kuramlarin ve bunlara iligskin dlgeklerin diger
kiltirlerde gecerli olamayabilecegini géstermistir (Ozen, 1996: 2). Ornegin
Hofstede, McGregor'un X ve Y kuramlarini olusturan varsayimlarin, Gineydogu
Asyali yoneticiler igin gegersiz oldugunu ileri sirmuUsttr (Hofstede, 1994: 4). Do-

layisiyla, X ve Y kuramina iligkin degerlerin bu tlkelerde uygulanmasindan elde
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edilecek bilgi, GUneydogu Asyali yoneticilerin kendi temel degerlerin ne oldugu-
nu degil, ancak ve ancak bu anlamda ne kadar Batili olduklarini gosterecektir
(Ozen, 1996: 3).

4. KOLTURLERARASI ARASTIRMA ORNEKLERI

Kulturlerarasi ¢aligmalar, yonetim bilimlerinin uzun zamandir ilgi duydugu
bir calisma alanidir. Her ne kadar kulttrlerarasi farkliliklar konusuna egilim yo-
netim ve liderlik alanindaki ¢alismalara gore daha geg¢ baglamis olsa dahi, son
yillardaki yonelim kultarin liderlik farklihklari Gzerindeki etkisinin goriimesine
odaklanmigtir. Bu konuda, Hofstede (1980), GLOBE (2004) ve Schwartz (1992)
calismalari drneklem genigligi, ulasilan sonuglar ve bilim dinyasinca kabul
edilme gibi o6zellikleriyle daha 6ne ¢ikmiglardir. Calismanin bundan sonraki bo-

[imunde bu calismalarin 6zellikleri, esaslari ve sonuglari irdelenecektir.
a. GLOBE Projesi

GLOBE projesi dinya genelindeki énemli bdlgeleri temsil eden 62
farkl Ulkeyi kapsayan kdltirlerarasi bir liderlik ¢alismasidir (House vd., 2004).
GLOBE tabiri Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness
(Kuresel Liderlik ve Organizasyonel Davranis Etkinligi) tabirinin bas harflerinin
birlesimlerinden olugmaktadir. Calisma, dunya genelindeki 150 arastirmacinin

koordineli ve uzun soluklu ¢abasi ile olusturulmustur.

Arastirmacilar, sosyo-kulturel yapi, organizasyonel islevler ve liderlik
usulleri arasinda deneysel bir baglanti olduguna dair teorilerinin ispatina ¢alis-
mislardir. GLOBE projesi liderlik ve kilttrel degerlerin bir Glkenin, endustriyel ve
ekonomik geligimi, hiUkumet sekli, etkin ya da baskin dini ve iklim kosullar gibi
diger durumsal degiskenlerden de ne sekilde etkilendigini test etmeyi amagla-
mistir. Caligmalarda anket, muilakat, medya analizi, arsiv kayitlarinin incelen-
mesi ve daha az fark edilen ozelliklerin degerlendirmesi gibi farkl metotlarla bilgi

ve veri toplanmasi yapiimigtir. Arastirma her bir kultartin derinliklerinin niceliksel
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ve niteliksel olarak degerlendiriimesi sonucunda ortaya c¢ikan verilerle destek-

lenmistir.

GLOBE ¢aligmasinin en dnemli sorunsallarindan birisi “etkili liderligin ne
oldugunun tanimlanmasi” seklinde ortaya c¢ikmistir. Arastirmacilar ¢alismalari
esnasinda katilimcilardan etkin liderin davranigini ortaya koyan degisik yetenek
ve davraniglarin ne oldugu sorusunun cevabini almaya ¢alismiglardir. Sonugta
farklh Glke ve kulturlerde bu soruya verilen cevaplar degerlendirilmis ve hemen
hemen tim kdiltirlerde ayni degerlerle derecelendirilen 6zellikler belirlenmistir.
Hemen hemen tum kaltarlerde etkin liderlik davranigi olarak tanimlanan 6zellik-
ler Tablo-2’de tanimlanmistir. Keza bu olumlu davraniglarin olumsuz halleri de
yine ayni kultirlerde liderin sahip olmamasi gereken davraniglar olarak ortak bir
sekilde degerlendirilmistir (isbirligi yapmayan, bencil, diktatér yapida vb.). Diger
bazi liderlik 6zellikleri de farkl kulturlerde farkli sekillerde yer almig olup s6z ko-
nusu Ozelliklerde Tablo-2'de listelenmistir.

Tablo-2: ideal Lider Davranisi Konusunda Kiiltiirel inanglar

Tum Kiilturlerde Benzer Kultiirlere Gore Degisen
Vizyon Sahibi Hirshi/Tutkulu
Kararli intiyath
Dinamik Sefkatli
Guvenilir Baskin Karakterli
Cesaret Veren ve Olumlu Bakan Resmi
Miukemmellige Dayanan Matevazi
Guvenilir ve Diirist Ozglr/Bagimsiz
Hunerli Yonetici Risk Alan
Takim Olusturan Kendini Feda Eden

(Dorfman vd., 1997).

Calismanin diger bir hedefi liderlik davranisi ve inanglari konusundaki
kiltdrlerarasi farkliliklar agiklamaktir. Bu agiklama, kultlrel ve organizasyonel
degerlerin birlesik etkisini icermektedir. Arastirmacilar, Hofstede (1980) tarafin-
dan gelistirilen degerler siniflandirmasini gelistirerek dokuz madde haline getir-

miglerdir. Bu siniflandirma Hofstede tarafindan belirtimemis degerler siniflan-
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dirmasi ile daha dnceki deger boyutlarinin bélinmesiyle elde edilen deger grup-

larini igermektedir.

Diger bir yenilik ise mevcut degerler ile kiltirel dederler arasinda ayirim
meydana getirmektir. Bu yontemle kisilerin mevcut kultirel degerleriyle tatmin
olup olmadiklari ve eger mevcut degerlerinden memnun degillerse, gelecekte
bunlari ne sekilde degistirmek istedikleriyle ilgili verilerin elde edilmesine imkan
saglamaktadir. Bununla birlikte ideal degerlerle mevcut degerlerin farkhliklarinin
nasil degerlendirilecegi ve aralarindaki farkin ne derecede yer aldigini tespit

etmek oldukga zordur.
b. Kiiltiirel Deger Boyutlari ve Liderlik

Kultarel degerler ve liderlik arasindaki iligkiler konusunda yapilan ¢a-
ismalarin buyuk bir bélima farkh kdltlrlerdeki kigilere yapilan anketlerin deger-
lendirilmesi esasina dayanmaktadir. Arastirmacilar kultarel farklilik degerlerinin
farklh milletlerde liderlik inaniglarina, davranislarina ve liderlik gelistirme ¢alisma-
larina ne sekilde etki ettigini tespit etmek Uzerine yogunlagmislardir. Kulturel
deger boyutlari ve liderlik 6zellikleri konusunda son yillarda geligtirilen kultarel

deger boyutlari ve anlamlari asagida yapiimistir. Bu deger boyutlari;

e Gulg Mesafesi (Power Distance),

e Belirsizlikten Kaginma (Uncertainity Avoidance),

e Bireysellik / Toplumculuk (Individualism / Collectivism),

o Cinsiyet Esitligi / Farkhligi (Gender Egalitarianism),

e Goreve Odakli Degerlendirme (Performance Orientation),

e insan Odakli Degerlendirme (Humane Orientation)

e Zaman Odakli Degerlendirme (Time Orientation) (Yukl, 2008:442).

(1) Gug Mesafesi

Gug¢ mesafesi, kisilerin organizasyon veya yapi icerisinde gl¢ ve

statlyu kabul etme degerlerindeki farkllik olarak tanimlanabilir. YUksek gu¢ me-
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safeli kulturlerde, insanlar liderlerin daha fazla otoriteye sahip olmasi, kurallar
kesin olarak uygulamasi ve direktiflerinin sorgulanmadan ve karsi gelinmeden
uyulmasi gereken kisiler olmasini beklemektedirler (Dickson, 2003). Astlar, Ust-
lerine meydan okumayi daha az istemektedirler ve onlarin kararlarina katilma-

diklarini ifade etmek istemezler.

Katiimcei liderlik turd, Rusya, Cin, Tayvan, Meksika ve Venezuella gibi
yuksek gu¢ mesafeli tlkelerden ¢ok, ABD, Bati Avrupa Ulkeleri ve Yeni Zelanda
gibi diisiik giic mesafeli tlkelerde daha yaygin bir liderlik tirtidir. Ust diizey yo-
neticiler tarafindan konulan resmi kurallar ve politikalar yoneticiler tarafindan
icra edilirler ve yoneticiler karar verirken astlarina daha az danisirlar (Smith vd.
2002: 195).

Yuksek guc mesafeli Ulkelerde, donusturicu (transformational) liderlik
tird (destekleyici ve ilham veren) emir veren ve otokratik bir karar verme sitili
olustururken; dusuk gl¢ mesafeli Ulkelerde daha katilimci bir karar verme stili
on plana ¢ikmaktadir (Hartog vd., 1999). Yiksek gl¢ mesafesine sahip gelig-
mekte olan ulkelerde insanlar genellikle otokratik bir sekilde ancak destekleyici
bir davranig sergileyen babacan liderlik turinu tercih ederler (Dorfman vd.,
1997).

Tarkiye gu¢ mesafesinin yuksek oldugu ve belirsizlikten kaginmanin faz-
la oldugu Ulkeler kimesinde yer almaktadir (Hofstede, 1980). Bu kimedeki Ulke-
lerde &rgditler, insan piramitleri olarak algilanirlar. Orgiitte ve kurumlarda insan-
lar kime itaat edeceklerini bilirler. Bigimsel iletisim kanallari yukaridan asagiya
igler, yatay iletisim yoktur. Bu sistemlerde belirsizlik gu¢ mesafesi araciligiyla
azaltihr. Kimin, kimler Uzerinde yetkisi oldugu acik¢a belirlenir. Patronun sozu
yasa yerine geger. Gli¢ mesafesini blyiiten de zaten bu durumdur. Orgdtler,
kurumlar ve birimler tUm iglemleri agik ve segik olarak tanimlarlar. Belirsizlige ya

hi¢ hosgoru gosteriimez ya da ¢ok az gosterilir (Sargut, 1994: 122).
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(2) Belirsizlikten Kaginma

Belirsizlikten kaginma, insanlarin belirsiz durumlar konusunda
hissettikleri rahatsizlik ve gelecek faaliyetlerini 6ngérmek konusundaki yetersiz-
likleri olarak tanimlanabilir (Hofstede, 1980). Belirsizlikten kaginma, bir kaltlrdn
dyelerinin yapisal olmayan durumlarda kendilerini rahatsiz veya rahat hissede-
cek sekilde programlanmasina verilen isimdir ve gunlik hayattaki belirsizliklere
olan tepkilerle ilgilidir. YUksek belirsizlikten kaginma seviyesine sahip kulturlerde
bilinmeze kargi daha ¢ok korku vardir ve insanlar emniyet, duraganlik ve dize-
ne daha fazla énem verirler. Sosyal normlar, gelenekler ve detaylandiriimis an-
lasmalar daha degerlidir, cunku bu hususlar belirsizlik ve diuzensizlikten kagi-

nilmasina imkan saglar (Hartog vd., 1999).

Yiksek belirsizlikten kagcinma (lkelerine érnek olarak Fransa, ispanya,
Almanya, isvicre, Rusya ve Hindistan olarak verilebilir. Diisiik belirsizlikten ka-
cinma (lkeleri olarak ise ABD, ingiltere, Kanada, Danimarka ve isvec olarak
gosterilebilir. Turkiye belirsizlikten kaginma egiliminin ylUksek oldugu ulkeler
grubundadir. Belirsizlikten kaginma egilimi, Turkiye’de “yasam boyu istihdam”
egilimini ortaya gikarirken, ABD, ingiltere gibi belirsizlige toleransin yiksek ol-
dugu Ulkelerde isten ise ge¢me hareketliliginin yiksek oldugu goérulmektedir
(Sargut, 1994). Yasam boyu istihdam ilkesi geregi, Turk kaltarinde bir kigi geliri
ya da maas! daha az dahi olsa belirsizlik olgusu daha az olan devlet kurumla-
rinda istihdami tercih etmekte, yeni iglere girmek ya da mevcut igini terk etmek
konusunda daha isteksiz olmaktadir. Protestan ahlakinin etkisi altinda bulunan
Amerika ve ingiltere gibi daha kapitalist kiiltirlerde yetisen kisiler iginse, para
daha 6nemli bir olgu oldudu i¢in, kisiler daha fazla maas ya da maddi getiri sag-

layacagina inandigi iglere gegmekte tereddut etmemektedirler (Sargut, 1994).
(3) Bireysellik /Toplumculuk

Bireycilik/bireysellik, bireylerin 6zgurligunun ve ihtiyaglarinin gru-
bun, toplumun ve organizasyonun ortaklasa ihtiyaglarindan daha énemli oldugu

durumlardir. Bireysellik, bireyin 6neminin, toplumun oneminin Uzerine ¢ikma
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derecesidir. Bireysellikte her birey kendisi veya ailesinden sorumludur
(Hofstede, 1980). Bireyci kiiltirlere drnek olarak ABD, Avustralya, ingiltere ve

Hollanda verilebilir.

Toplulukgu ya da ortak davranisgi kultarler, bireylerin gruplara veya ge-
nis topluluklara kendi kigisel degerlerinden daha fazla 6nem verdikleri kulturler-
dir. Kulturlerarasi galigmalarin buyuk ¢ogunlugu toplumsal bakis agisindan ¢gok
grup degerlerine verilen 6nem uzerine yogunlagmistir. Ortaklasa davranigta ya
da toplulukgulukta, bireyler i¢ gruplara dahil olurlar. Bu i¢ gruplar ailelere, etnik
yapiya, politik partilere ya da is gruplarina ayrilabilirler. Toplulukgu kulturlerde
bagli gruplara uyelik kigisel kimligin olusturulmasi icin 6nemli bir durumdur ve
gruba baglihk énemli bir husustur. Kisiler islerini degistirmek konusunda daha
isteksizdirler, grup Uyeleri ilave igler yapmak ve “organizasyonel vatandaslik
davraniglarina” uygun olarak davranmak konusunda gonullidurler (Jackson vd.,
2006). Buna mukabil gruplar da Uyelerine yardimci olurlar. Guglu toplulukgu de-
gerlere sahip toplumlara érnek olarak Cin, Arjantin, Meksika ve Isvec verilebilir
(Hofstede, 1980).

Bireyselci kulturlerde kigilerin kendi ihtiyaclari ve hedefleri 6n planda ol-
dugdu icin bu kdlturlerdeki liderlerin bireyleri takim ya da organizasyonlarinin he-
deflerine yonlendirmeleri veya kendilerini adamalarini saglamalari daha zordur
(Jung ve Avolio, 1999: 208). Bireysel aktiviteler ve performansa yonelik ddillen-
dirilme tercihi nedeniyle bireyselci kulturlerde liderlerin grup ya da takima dayali
ddlllendirme ve tanimayi daha zor hale getirmektedir. Bireysel haklar ve birey-
lerin otonomi haklarina bagimlihigi nedeniyle, sosyal sorumluluk, isbirligi ve etik-
sel davranig gibi paylasilan degerlere sahip guglu bir kdltirel yapinin olusturul-

masini zorlastirmaktadir.

Ortaklasa davranis siki toplumsal cerceveleri anlatir. insanlar kendi kii-
meleriyle digerlerini ayri tutarlar. Grubun iradesinin Uyelerin inang ve davranigla-
rini betimlemesi beklenir. Ortaklasa davranisgi kultarler Uyelerini digsal toplum-
sal baskiyla denetler. Oysa bireyselci kulturlerde denetim bireyin igsel baskisiyla
saglanir (Yukl, 2008: 443).
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Tark toplumu ortaklaga davranmayi 6nde tutan bir kultGran Grunudur.
Kisiler kendi benliklerinden ve kisiliklerinden ¢ok toplulugun deger yargilarina ve
inanislarina 6nem vermektedirler. Hemsehrilik ve adam kayirmanin kokeninde
bu ozelligin etkileri vardir. Bu davranig Dogu kultirinun etkisindeki Ulkelerde
daha yaygindir. Toplulugun inanis ve degerlerinin aksine davranan bireyler tze-
rinde grup baskisi yuksek seviyede ve belirgin olarak hissedilir. Bu 6zelliklere

sahip uUlkelerde demokrasinin yasanmasi daha zordur (Sargut, 1994: 124).
(4) Cinsiyet Esitligi / Farklihgi

Farkh cinsiyetlerin esit bir sekilde yer almasina iligkin sahip olu-
nan ozellik durumudur. Maskulen (eril) ya da feminen (disil) olmalar fark etmek-
sizin cinsiyetler arasindaki rol dagiimindaki esitlige isaret eder. Cinsiyet esitligi-
nin yuksek oldugu kulturlerde cinsiyet farkliliklari 6nem tagimamaktadir ve igler
cinsiyete gore ayrilmamistir. Kadinlar énemli liderlik gorevlerine secilebilmek

icin diger kulturlerdeki kadinlara gore, erkekler karsisinda, daha esittirler.

Guglu cinsiyet ayrimciliginin olmadidi kalttrlerde, kadin ve erkek liderler
davraniglarinda daha az sinirlandirilirlar ve davraniglari konusunda astlari ve
Ustlerince yapilan degerlendirmeler daha az 6n yargiya sahiptir. Guglu cinsiyet
esitligine sahip kiiltiirlere drnek olarak Norveg, isve¢, Danimarka ve Hollanda
olarak verilebilirken, Japonya, italya, Meksika ve isvigre ise diisiik cinsiyet esitli-

dine sahip Ulkelere drnek olarak verilebilir.

Cinsiyet esitligine iliskin kalturel degerler, liderlerin se¢imi ve degerlendi-
rilmesi suregleri ve sosyal olarak arzu edilen ve kabul edilen liderlik davranigla-
rinin belirlenmesi konusunda 6nemli etkiye sahiptir (Dickson vd., 2003). Eril
(Maskulen) kaltar 6zellikleri rekabet, hirs, kariyer, iddia, glug, basari ve egemen-
lik gibi 6zellikler iken, disil (feminen) 6zellikler hassasiyet, yasam kalitesi, mer-

hamet, nezaket, duyarllik ve anlayis gibi duygulardir (Hofstede, 1980).

iddiacilik ve sertlik gibi gicli eril degerlere sahip kiiltiirlerde, sefkat,

empati, sezgi gibi disil davraniglar etkin liderlik davraniglari olarak kabul gérmez
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(Hartog vd., 1999). Eril kulturlerde liderler, kigiler arasi iligkilerde, dolayli, zarif ve
yuz yuze olmaksizin yapilan etki yerine dogrudan ve yuz yuze bir yontem kulla-
nirlar (Fu ve Yukl, 2000). Eril kiltirlerde mUtevazi, sefkat sahibi, uzlasici 6zellik-
lere sahip liderler zayif ya da etkin olmayan olarak degerlendirilir. Katilimci, des-
tekleyici ve iligkiye dayali 6zelliklere sahip olan donustiricu liderlik usull liderlik
bu kiltdrlere en az deger bulan liderlik taradar (Yukl, 2008: 444).

Tark kultard, digil 6zelliklere sahiptir. Ancak Hofstede tarafindan eril-disil
kultdr degerlendirmesi yapilirken erillik ve disillik derecesinde agirlik bakimindan
da degerlendirme yapilmistir. Buna gore Turk kultira her ne kadar disil kultur
Ozelliklere sahip olsa da eril kiltur ozelligine yakin degerler de tasimaktadir
(Sargut, 1994: 116).

(5) Gorev Odakli Degerlendirme

Yuksek performansin ve bireysel aktivitenin degerli oldugu du-
rumlara gorev odakli ya da performans odakli degerlendirme olarak tanimlanir
(Javidan, 2004). ilgili davranis ve degerler ¢ok galisma, sorumluluk, uzmanlik,
sureklilik, girisimcilik, faydacilik (pragmatizm) ve yeni yetenekler kazanma ola-
rak siralanabilir. Bu degerlere sahip kultirlerde sonuglar kisilerden daha buyuk
onem tasir. Kimlik (cinsiyet, aile ya da etnik kdken gibi) degil yapilan is daha
onemlidir ve bireysel basari kendilik algisinin ve statiinin en énemli kaynagidir.
Bir gorevin etkin olarak basariimasi bireysel ihtiyaclardan ve ailesel baglliklar-

dan daha buyuk 6nem tagir.

Gorev odakli degerlendirme iginde bulunulan Glkenin ikliminden etkilenir
ve yuksek enlemlerde ve soguk kuzey iklimlerinde daha yaygindir. Daha erken
yuzyillarda gorev odakli degerlendirme dinle baglantili bir olgu olarak 6n plana
cikmistir ve Protestan ahlakina (protestant ethic) sahip tlkeler (ABD, ingiltere,
Almanya ve Hollanda gibi.) Katolik dininin baskin oldugu ulkelerden (Fransa,
italya, ispanya, Meksika) daha hizli bir endistriyel gelisim gerceklestirmiglerdir
(Yukl, 2008: 444).
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Gorev odakh degerlendirme liderlik icin bazi ¢ikarimlara sahiptir, ¢inku
bazi liderlik usulleri performans gelistirme ve etkinlik artirmayla daha ilgilidir.
Zorlu hedeflerin ve standartlarin olusturulmasi, zaman gizelgesi ve miatlara sa-
hip aksiyon planlarinin olusturulmasi, astlarin gerekli performansi gosterecekle-
rine olan inancin ifade edilmesi, astlara goéreve yonelik yetenekler gelistiriimesini
saglamak, inisiyatifin 6zendirilmesi ve bagarinin 6dullendirilmesi gibi davraniglar
bu tarz liderlik anlayisinin érnek davraniglaridir. Yiksek gorev performansi de-
derlendirmesine sahip kulturlerde dnemli gorevleri ifa edecek takimlara personel

seciminde arkadaglik veya aile iligkisi degil yetenege dayanir.

Gorev odakli degerlendirmede, kulturel degerlerle etkin liderlere yonelik
inaniglar arasindaki iligski ¢cok basit degildir. Gluglu goérev odakh kilture sahip ol-
mayan ulkelerde dahi etkin bir liderlik icin glglu bir gérev performansinin gerek-
liligine inaniimaktadir. Ekonomik geligim icin géreve yonelik performansin gerek-
liligine ve yardimina gerek duyulduguna inaniimaktadir (Javidan, 2004). Perfor-
mans odakli liderlik turinde, kultirel degerler organizasyon kultirt ve liderin
bireysel ihtiyaglari ve kisisel davraniglarina (gérev motivasyonu ve i¢ kontrol
odag! gibi.) gore daha az etkiye sahiptir. Bu hususlarin hepsi bir araya getirildi-
dinde, bu faktorler, kiltlrler arasi ¢aligmalarda, gorev odakh kultdr ile liderlik

usulleri arasinda kesin ve surekili iligki kurulmasindaki eksikligi ifade etmektedir.
(6) insan Odakh Degerlendirme

insan odakli degerlendirme diger insanlara énem verilmesi ve
kisinin kendi c¢ikarlarini bagka insanlara yardim etmek i¢in harcamasina den-
mektedir. Anahtar degerler; fedakarlik, baskalarina yardim etmek, iyilik, sevgi,
sefkat ve alicenaplik olarak sayilabilir. Fedakarlik ve iyilikseverlik degerleri sa-
dece kiginin ailesine ya da etnik veya dini olarak bagl oldugu i¢ gruba yonelik
degil aksine tum insanlara yonelik insani bir yaklagimdir. Bireylerin sahip oldugu
bu degerler kultirel normlar kadar aile degerleri, ebeveynler ve dini 6gretilerden
de etkilenmektedir. insani degerlere bagliligin giicli oldugu toplumlarda bireyle-
rin arkadas canlisi ve baskalariyla ilgili olmalari, asalet ve kibarliklari cesaret-
lendiriimekte ve odullendiriimektedir (Kabasakal ve Bodur, 2004). Bu toplumlar-
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da insanlari kariyerleri icin egitmek, saglik sistemi ve sosyal hizmetler icin daha

fazla kaynak ayrilir.

insan odakl degerler, astlarin ihtiyag ve duygularina kargi hassas ol-
mak, mutsuz olan astlarina karsi anlayigh olmak, uygun zamanlarda astlarina
kocluk ve danigsmanlik yapmak, kigisel problemleri ¢dzmeye c¢alismak ve astlari-
na arkadag olmak gibi destekleyici liderlik davraniglarini desteklemektedir. insan
odakli degerlere sahip bir liderin, hatalar yapan ya da yeni gorevleri 6grenmekte
zorluk ceken astlarina karsi1 daha toleransli, sabirli ve yardimci tutum sergileme-
leri 6ngériiliir. insan odakli degerler, katilimci (participative) ve hizmet edici
(servant) liderlik ve takim olusturma davranislari (isbirligini 6zendiren ve karsilik-
[ given kuran) ile baglantilidir. Arkadas canlisi ve igbirligine dayali iligkiler or-
ganizasyonun igerisinde oldugu kadar disindaki unsurlarla da kurulur ve bu Kisi
ve kurumlarla olusturulan sosyal iletisim ve yardimlari da igerir. Bazi kllturlerde
kisi odakl davranis astlarla mesai diginda da iligki kurmak ve astlarin ailelerine

de babacan bir tutumla yardimci olmak unsurlarini da igerir (Yukl, 2008:. 445).
(7) Zaman Odakli Degerlendirme

Farkh kualturlerin zamana bakis agilari ¢ boyutla belirlenmigtir;

Zaman ufku (uzun vade/kisa vade yonlendirme): Uzun vadeli yonlendir-
me, stratejik/uzun vadeli planlara, gelecekteki 6dullere, kararlihga ve tutumlulu-
ga verilen 6nemdir. Kisa vadeli yonlendirme ise, sosyal yukumlulukleri doyur-
mak, geleneklere saygi ve mevcut durumu koruma olarak bugine ve gegmise
odaklanmadir. Yapilan aragtirmalar Tidrk toplumunun kisa vadeli diugiinmeye

Ozelliklerine sahip oldugunu gdsterir.

Zamanin degeri (dakiklik/esneklik): Zamanin degeri dakiklikle olgular.
Amerika ve Kuzey Avrupa ulkelerinde “Protestan Ahlakinin” da etkisiyle 6nem
verilen bir degerdir. Tlrkiye, italya, ispanya ve Latin Amerika Ulkelerinde ise

daha esnek ve toleranshdir.

Odaklanma: Her defasinda bir géreve odaklanmak, plan ve programa ti-

tizlikle uyum tek odaklanmadir. Plan ve programdan ¢ok iligkilerin dnemli olmasi
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ve ayni anda birden fazla igi yapmaya calismak ise ¢oklu odaklanma olarak ta-
nimlanir (Dengiz, 2000).

c. GLOBE Kiiltiir Demetleri

Kalturel deger boyutlar liderlik stillerini belli bir seviyeye kadar etki-
lemektedir, ancak bir degerin diger degerlere etkisi goz dnuine bulundurulmadan
gozlemlemek, liderlik davranisinin ve inanglarinin Uzerine etkisini gérmeyi zor-
lastirmaktadir. Bu sebeple arastirmacilar, Ulkeleri bolgesel yakinliklar ve etnik

ve dini altyapilarina goére kultar demetlerine ayirmislardir (Gupta vd., 2002).

Tablo-3: GLOBE Kiiltiir Demetleri

Doqu Avrupa Anglo Alt Sahara
Arnavutluk Avusturalya Namibya
Gurcistan Kanada Nijerya
Yunanistan irlanda G. Afrika(Siyah)
Macaristan Yeni Zelanda Zambiya
Kazakistan G.Afrika(Beyaz) Zimbabve
Polonya ingiltere

Rusya ABD

Latin Amerika Kuzey Avrupa Konfiicylis Asya
Arjantin Danimarka Cin

Bolivya Finlandiya Hong Kong
Brezilya isveg Japonya
Kolombiya Singapur
Kosta Rika Alman Avrupa’si Guney Kore
Ekvator Avusturya Tayvan
Meksika Almanya

Veneziella Hollanda

El Salvador isvicre

Latin Avrupa Ortadogu Guney Asya
Fransa Misir Hindistan
israil Kuveyt Endonezya
italya Fas iran

Portekiz Katar Malezya
ispanya Tarkiye Filipinler
isvigre (Fransiz) Tayland

(Dorfman, 2004).
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GLOBE c¢aligmasi 62 Ulkeyi, bolgesel benzerlikler, dil, etnik altyapi ve dini
benzerliklere dayali olarak 10 farkl kdltir demetine ayirmiglardir. Bu gruplarin
ayrimsal analizi sonucunda s6z konusu ulkelerin gruplanmasiyla ortaya ¢ikan
verilerin dokuz ayri kulturel degerlere uygun bir yansitmaya sahip oldugu gorul-
mastir (Yukl, 2008, 446).

Kalturel demetlerin liderlik inaniglariyla karsilastirildiginda kultar gruplari
arasinda etkin liderlik inaniglari konusunda kendi aralarinda benzerlikler ve di-
ger gruplarla farkliliklar gérilmistir. Ornegin, katiimci liderlik tir Anglo
Sakson, Alman Avrupa’si ve Kuzey Avrupa demetinde; Dogu Avrupa, Glney
Asya, Konfugyusgu Asya ve Ortadogu grubuna gore daha énemli bir liderlik ttrG
olarak ortaya ¢ikmistir. Bagkalariyla yliksek seviyede ilgilenme ve onlarin kaygi-
lariyla ilgilenmenin 6nem tasidigi liderlik tart ise Guney Asya ve Alt Sahra de-
metinde, Alman Avrupa ve Latin Avrupa demetine gore daha blyuk 6nem tasi-

maktadir.
¢. Diger Calismalar
Kluckhohn Calismalari

“Toplumsal davranisin temelini kiltar, kltarin 6zuna ise derinlerde,
ortalarda gorinmeyen degerler olusturmaktadir” (Kluckhohn ve Strodbeck,
1973). Bu yaklagim daha 6nce ifade edilmesine ragmen etkileyici ve anlasilir bir
bicimde, farkh etnik kokenli topluluklarin istatistiksel verilerle kargilastiriimasi
yoluyla, ilk kez Kluckhohn ve Strodbeck tarafindan ortaya konulmusgtur. Anilan
deger yonelimi kurami, guinumuzde kulturlerarasi ¢alismalarda yaygin olarak
kullanilan iglevsel evrencilik yaklasiminin 6nculi olarak kabul edilir (Cukur,
2007: 47).

Rokeach Calismalari
Rokeach (1973) degerleri, tercih edilen hedefler, davranis veya var

olus durumunda tercih edilen hedefler, davranis veya inanglar olarak ele almistir
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(aktaran, Erkenekli, 2009: 40). Rokeach’a gore degerler; orf ve adetlerden kay-
naklanan bir ¢egit inang olarak gorulmelidir.

Trompenaars Calismalari

Trompenaars tarafindan gelistirilen model, Hofstede calismalarina
benzer bir sekilde yoneticiler ve galisanlar temel alinarak hazirlanmistir. Calis-
malar temelde igletme alanina yoneliktir. Kluckhon’'un deger egilimleriyle ortus-
mektedir (Cukur, 2007: 52). S6z konusu kultlrel deger egilimleri, 50’den fazla
ulkede yaklasik 15000 organizasyon c¢alisani Uzerinde test edilmigtir (aktaran,
Erkenekli, 2009: 44).

Inglehart Caligmalari

Bu model ayni zamanda Dinya Degerler Arastirmasi olarak da bilinir.
43 ulkede uygulanmis ve dunya niufusunun %70’ini temsil eden bir érnekleme
sahiptir. Toplumlar, Geleneksel-laik ve Yasamsal-kendini gelistirme boyutlariyla
degerlendirmistir (aktaran, Erkenekli, 2009: 46).

6. SCHWARTZ KULTUR GALISMALARI

a. Genel Esaslar

Hofstede kulturel farkhliklar konusunda en fazla atif yapilan arastir-
macilardan birisi olarak bilim dunyasindaki yerini korumaktadir. Ancak
Hofstede’'nin calismalari sadece 40 ulkeyi kapsamasi, (6zellikle Dogu Avru-
pa’dan 6rnek olmamasi) katilimcilarin tamaminin bir Amerikan firmasi olan IBM
galisanlarindan olugsmasi, ¢galismaya esas verilerin toplandigi 1968 ve 1972 yil-
lari Uzerinden oldukga uzun bir zaman gecmis olmasi gibi sebeplerle elestiril-
mektedir. 1980 yilinda yayinlamis oldugu ¢alismanin daha sonra ayni gruplarda
tekrar uygulanmasinda, baslangicgta belirlenen 6zelliklerden farkl sonuglar ¢ik-

mis olmasi da diger bir elestiri konusudur.

Shalom H. Schwartz, (1992) kulturel degerlerin bireysel degerlerden ha-

reketle tespitinin esas alan ¢alismasiyla kilturel farkhliklar galigmalarina yeni bir
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bakis acisi getirmistir. Schwartz galismasinda kulturler icerisinde yer alan birey-
lerin on farkli deger 6zelligi gosterdigini ortaya koymus ve bu degerler 1s1ginda
bireysel ve toplumsal kilttr degerlendirmesi yapilabilecegini 6ne surmustir. S6z
konusu degerlerinin kulturler arasindaki insani degerlerin temel gereksinimlerini
olusturan hususlar oldugu degerlendirilir. Bu degerler, farkh kilttrlerde es za-
manli olarak yapilan dlgumler dogrultusunda ortaya ¢ikartilmis olup, kulturel,

dinsel, cografi, tarihi ve felsefi faktorlerden ve farkliliklarindan etkilenmistir.

Schwartz (1992) hem kultUrlerarasi karsilastirma imkani sunan hem de
ulke ici arastirmalarda kullanilabilen 10 deger tipini belirlemis ve 6ncelikle 20
ulkede yaptigi karsilastirmali bir galismayla ortaya koymustur. Daha sonra ¢a-
lismaya katilan Ulke miktari 60°'in Gzerine, katilimci miktarini 60 000’in Uzerine
cikarmistir (Shwartz ve Bardi, 2001). Bireysel duzey analizlerinde 10 temel de-
der boyutu ortaya belirlenmis ve bu temel degerler aralarindaki dinamik iligkiye
bagl olarak karsit iki kutupta yer alan dort Ust boyutta toplanmistir. Bu kutuplar-
dan birincisi “degisiklige acik olma” (kendi kendine yonetim, uyarim ve zevk) ve
“‘muhafazakarlik” (geleneksellik, glven ve kurallara uyma) kutbunu yansitan iki
Ust boyuttur. ikincisi kutupta ise “kendini gelistirme” (gli¢, basari ve zevk) boyutu
karsisinda “kigisel olgunluk ya da kendini agma” (evrensellik ve yardimseverlik)

boyutunun yer aldigi kutuplagsmadir. (Schwartz, 1992).

Schwartz’in ortaya koydugu kultirel veya bireysel deger boyutlari yak-
lagimini diger yaklagimlardan ayiran ozelliklerden bir tanesi, ortaya koydugu
ayrik deger boyutlari arasindaki dinamik iligkiler icermesidir. Diger bir ifadeyle,
deger boyutlarinin birbiriyle (6rn. gelenekselcilik ile zevk arasinda zit bir iligki
varken, kendi kendine yonetim ve evrensellik arasinda da yakin bir iligki vardir)
olan iligkisini (korelasyon) yapisal olarak ortaya koymasidir. Bu 6zellik, arastir-
macilara belirli bir davranigi kultarel egilimler ile iligkilendirirken, kaltirin etkisi
konusunda daha sistematik tahminlerde bulunmasina olanak vermektedir
(Cukur, 2007).

Temel bireysel degerlerin gekirdegini iki husus olusturmaktadir. Birincisi

on motivasyonel degerin tanimlanmasi ve bu degerlerin bireyleri nasil etkiledigi-
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dir (Schwartz, 1992). Ikincisi, bu on degerin birbirini etkileme derecesinin tespit
edilmesidir. De@erlerin hangilerinin birbiriyle uyum ve destek halinde iken hangi-
lerinin birbirinin zittl ve kargisinda oldugunun tespit edilmesine imkan saglama-
sidir. Degerler arasindaki ayrimi saglayan husus, degerlerin iligkili oldugu gudu-
ndn (motivasyon) amacidir (Schwartz ve Bardi, 2001). Degerler bilingli hedefler
boyutuyla, grup ve bireylerin bas etmek zorunda oldugu G¢ durumu yansitirlar.

Bunlar;

¢ Biyolojik organizmalar olarak bireylerin ihtiyaglari,
o Koordine edilmis sosyal iligkilerin gereklilikleri,

e Gruplarin yasami ve saglikh fonksiyonlari i¢in gerekli hususlar.

Maslow’un ihtiyacglar hiyerarsisinde belirtmis oldugu esaslara benzer bir
yapida tanimlanan bu U¢ temel ihtiya¢ ve gereklilikler, bireylerin sahip oldugu
degerlerin neden ve ne sekilde ortaya ciktigiyla yakin iligki igcerisindedir
(Schwartz, 1992).

b. Temel Degerler

Asagida ayrintilariyla belirtilecek olan, 10 temel deger bu U¢ evrensel
degerden ortaya ¢cikmistir (Schwartz, 1992). Bireylerin kisisel 6zellikleri ve top-
lum icerisinde sahip olduklari gbrev ve ihtiyaclariyla ortaya ¢ikan ve Schwartz

tarafindan ortaya konulan bu deger boyutlari su sekilde listelenebilir;

e Giig (Power): Sosyal statii ve sayginliga sahip olma istegidir. insanlar
ve kaynaklar Uzerinde kontrol ve yonetsel anlamda Ustunlik kurma an-
lamindadir (Sosyal gug, otorite, zenginlik). Bireyin ait oldugu organi-
zasyondaki gorevlerini ifa ederken veya gunlik yasantisinda elde et-

mek istedigi gu¢ ve sayginhgin ifadesidir (Schwartz,1992).

e Basar (Achievement): Sosyal standartlara uygun olarak kisisel yete-
neklerini gosterme konusundaki kigisel basaridir (Basarililik, yetenekli-
lik, etkililik, ihtiraslara sahip olmak). Toplumsal standartlara gore yete-
neklerini sergileyerek kigisel basari elde etmeyle iligkilidir (Schwartz,
2003).
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e Zevk — Hazcilik (Hedonism): Kisinin kendi yasami ve kisisel faaliyet-
lerinden duydugu zevk ve duyussal hazdir (Zevk, hayattan tat almak).
Yapilan gorevlerin icrasindan alinan zevkle birlikte, gorev disi zaman-
larda ve 6zel hayatta kendi istek ve arzularina vermis oldugu 6nemi
ifade eder. Bu degerin kaynagi, bireysel organizmalarin ihtiyaclaridir
(Schwartz, 1992). insanin hosuna gidecek isler yapmasi, edlenceye ve
keyfe diskin olmasi bu deger egilimine verdigi 6nemle iligkilidir
(Schwartz ve Bardi, 2001).

¢ Uyarim- Heyecan (Stimulation): Hayattan heyecan almak, yeniliklere
aclk olmak ve hayata meydan okumaktir. Cesaret, degisik hayat go-
ruslerine agik olmak ve heyecanlh bir hayata yonelim gibi hususlarla
ifade edilir (Schwartz, 1992). Heyecan, yenilik ve firsat arayisiyla ilgili-
dir. Macera, surpriz arama, risk Ustlenebilme ve hayata ve olgulara

meydan okuma davranisidir (Schwartz ve Bardi, 2001).

e Kendi Kendine Yonetme — Ozerklik (Self Direction): Bagimsiz dii-
sunceye sahip olmak, kendi davranislarini se¢gmek, yaraticilik ve kendi
Ozgur iradesiyle arastirma olarak tanimlanir. Kararlarinda 6zgurlik ve
bagimsizlik, kendi hedeflerini segebilme ve baskalarinin etkisinde kal-

mamak olarak tanimlanir (Schwartz, 1992).

e Evrensellik (Universalism): Evrensel degerlere saygi duymak, hos-
gOralllik, butun insanlar ve doganin iyiligini koruma istegidir. Genis fi-
kirlilik, sosyal adalet, bilgelik, esitlik, baris iginde bir diunya, dogayi
sevme ve gevreyi koruma gibi 6zelliklerle ifade edilir (Schwartz, 1992;
2003).

e Yardimseverlik (Benevolence): Toplumsal etkilesim, grubun varligini
gelistirme ve duygusal gelisimle ilgilidir (Schwartz, 1992).Temas halin-
de oldugu, etrafindaki insanlarin refahini artirmak ve korumak istegidir
Yardimsever, durust, bagislayici, sadik ve sorumlu gibi 6zelliklerle ifa-
de edilir (Schwartz, 2003).
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¢ Geleneksellik (Tradition): Geleneklere saygi, inandigi dinin ve igeri-
sinde bulundugu kultiran sagladigi fikir ve gelenekleri kabul etme ve
bu degerlere bagh olmaktir (Schwartz, 1992). Miutevazi, hayattaki rolu-
nd kabul eden, gelenege saygili, dindar, ihmh ya da muhafazakar gibi

sifatlarla tanimlanabilir (Schwartz, 2003).

e Kurallara Uyarlilik (Conformity): Kisisel hareketlerin kurallar dogrul-
tusunda sinirlanmasi, baskalarini tzmemek veya rahatsiz etmemek,
sosyal beklentilere ve sosyal normlara kargi gelmemektir (Schwartz,
1992). Kibarlik, 6z disiplin, sosyal normlara itaatkarlik, anne babaya ve

blayuklere saygi gibi 6zelliklerle ifade edilir (Schwartz, 2003).

e Giivenlik (Security): Toplumun, iligkilerin ve kigilerin givenlik, uyum
ve sabitligidir (Schwartz, 1992). Davranig ve degerlendirmelerde gu-
venligi 6n planda tutmaktir. Aile guvenligi, milli guvenlik, sosyal dizen

ve karsilikli guven gibi 6zelliklerle ifade edilir (Schwartz, 2003).

S6z konusu 10 bireysel deger dinya genelindeki kaltirlerde bulunma
dereceleri ve hiyerarsik siralamalarina gore degerlendirilmigtir (Schwartz ve
Bandi, 2001). Bu degerlerin siralamasi bireylerin ve genel olarak toplumlarin
olaylara yaklasimi hakkinda fikir vermektedir. Her bir deger psikolojik, pratik ve
sosyal sonuglara sahiptirler ve diger degerlerle uyum ya da zitlik igerisinde yer
alirlar. Ornegin, Basari genellikle Yardimseverlik degeri ile gatigmaktadir. Birisi
kisinin kendi basarisina odaklanma anlamini ihtiva etmekte iken digeri bagkala-

rinin basarisini artirmak icin yardim etmesi anlamina gelmektedir.

Bu bakimdan Hofstede (1980) tarafindan ortaya konulan bireyselcilik-
toplulukguluk ayrimina benzer bir zithk icermektedir. Ayni sekilde Geleneksellik
degeri ile Uyarim (heyecan) degeri ile ¢atisir. Ote yandan Yardimseverlik ile
Kurallara uyarhlik degerlerinin her ikisi de grubun onayini kazanan hareketler
oldugu igin benzer degerler olarak nitelendirilirler. Keza Gug¢ ve Guvenlik deger-
lerinin her ikisi de belirsizlikten kaginma, iligkileri ve kaynaklari kontrol etme an-

laminda olduklari igin benzerlik gosterir.

87



Degisiklige Kigisel Olgunluk

Aciklik
Kendi Ken- .
dine Yon. Evrensellik /

Yardimseverlik

Kurallara
Uyarhk

Gulvenlik

Kisisel Geligim Muhafazakarhk

Sekil-3 : Degerler Arasindaki lligkiler (Schwartz, 1994).

Degerlerin karsilikh olarak benzerlikleri ve zithklari Sekil-3'de dort grup
esasina gore siniflandirilmigtir. Sekil-3’'de goruldugu gibi, birinci boyutun bir ucu
degisiklige acikligi (kendi kendine yonetim ve uyarim) ifade ederken, diger ucu
muhafazakarligi (guvenlik, kurallara uyma ve geleneksellik) degerlerini icermek-
tedir. ikinci boyut kisisel olgunluk ya da kendini asma (yardimseverlik ve evren-
sellik) ve karsisinda kisisel gelisim (gl¢ ve basari) degerlerinden olusmaktadir.
Degerlerin bagh oldugu Ust boyutlara iliskin genel bir degerlendirme 6ncesinde

ust boyutlar ve anlamlarini incelemekte fayda vardir.

o Kigisel Olgunluk (Kendini Agsma) : Evrensellik ve yardimseverlik

degerleri bu Ust boyutu olusturmaktadir. Baskalarinin mutlulugu ve
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cikarlari 6nem tagir (Schwartz, 2006). Kisisel gelisim Ust boyutunun

karsisinda yer alir.

Kisisel Gelisim (Kendini Gliglendirme) : Glg, basari ve zevk de-
gerleri bu Ust boyutu olusturmaktadir. Kisisel ¢ikarlarin 6n planda
tutulmasi anlamindadir. Kisisel Olgunluk boyutunun kargisinda yer
alir (Schwartz, 2006).

Degisiklige Aciklik: Kendi kendine yodnetim, heves(uyarim) ve
zevk degerleri bu Ust boyutu olusturmaktadir. Bu boyutta bagimsiz
ve Ozerk eylem ve dusunceler yer alir, yenilikler ve arayiglar 6n
plandadir (Schwartz, 2006). Muhafazakarlik boyutunun karsisinda

yer alir.

Muhafazakarhk: Kurallara uyum, geleneksellik ve guvenlik degerle-
ri bu Ust boyutu olusturmaktadir. Kisinin kendini sinirlamasi, mevcut
degerleri muhafaza etmeye calismasi ve degisime direng gdster-
mesi olarak tanimlanir (Schwartz, 2006). Degisiklige aciklik boyutu-

nun karsisinda yer alir.

Degerlerin karsiliklihk esasina gore degerlendiriimesinde, ¢atigsmalarin

ele alinis tarzlariyla da iligkili olmasi beklenir. Ornegin, basari ile iligkili degerlere

onem veren Kisilerin catismalarda daha rekabetci olmalari mimkindur. Buna

karsilik, rekabetin tam tersi olan kurallara uyma davranisi ise, bu boyutun diger

ucundaki yardimseverlik ve evrensellik gibi degerlerden olugan kigisel olgunluk

ust boyutuyla iligkili ¢ikabilir (Ergin, 2000).

Bu konudaki bir bagka beklenti, geleneksellik, kurallara uyma ve guvenlik

gibi deg@erleri iceren muhafazakarlk degerlerine agirlik veren kisilerin, ¢catisma-

dan kaginma egilimi gostermeleridir. Bu deger boyutu Hofstede’nin toplulukguluk

boyutuyla buyuk dlgide benzerlik gdstermektedir. Bu tur gruplarin, grup igindeki

uyumu bozmamak igin ¢atismalardan uzak durmaya calistiklari ileri strtimekte-
dir (Ergin, 2000).
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Kaltur ici farkhlagmalar calisilirken, kulturlerarasi ¢alismalarda oldugu gi-
bi, deger sistemlerine agirlik verilebilir. Ancak, burada 6nemli olan nokta, birey
duzeyinde yapilacak oOlgumlerde, bu amaca yonelik olarak hazirlanmig 6lgme
aracglarinin gerekliligidir. Schwartz (1992), calismalarinda uluslararasi karsilag-
tirmalar da yapmistir, ancak gelistirmis oldugu dlgegin 6zelligi, bireysel deger-
lerden hareketle klltlrlerin genel 6zelliklerinin ortaya g¢ikarilmasina imkan sag-
lanmasidir (Schwartz, 1992).

55 farkli Glkeden (sonradan 67’ye ¢ikmistir.) 200°den fazla farkh 6rnek-
leme uygulanan anketler yukarida belirtilen teoriyi yeterli derecede desteklemis-
tir (Schwartz, 1994; Schwartz ve Sagiv, 1995). Dederlerin birbirini destekler
yonde ya da birbirine karsi1 yonde olarak farkli Ulkelerde ancak buyuk ¢ogunlukta
benzer sekilde ortaya c¢iktigi tespit edilmistir. Calismalarda ayrica her bir degerin

ayri ayri anlam ifade edecek sekilde yer aldigi ve yorumlandigi géralmustar.

Hofstede’nin belirledigi dort temel nitelik ile Schwartz tarafindan belirle-
nen iki boyut olan muhafazakarlik (mevcut durumu koruma) ve degisime agiklik
arasinda paralellik mevcuttur. Buna gore; bireycilik ile esitlikgi olmak, bireycilikle
entelektlel-duygusal bagimsizlik, belirsizlikten kaginma ve uyum arasinda, er-
keksi degerler ile basari gudusu arasinda pozitif korelasyonlar gorulmektedir.
Bunun yani sira, bireycilik ve muhafazakarlik; bireycilik ve hiyerarsi, gi¢ mesa-
fesi ve duygusal bagimsizlik ve gug araligi ve esitlikgi olma arasinda negatif

korelasyonlar elde edilmistir (Schwartz, 1994).

c. Kiiltiir - Deger iligkisi

Kaltar, Schwartz tarafindan “anlamlarin, inanclarin, sembollerin,
normlarin ve toplum arasinda yaygin kulturel degerlerin zengin bir karigimi” ola-
rak gorulmustur (Schwartz, 2006). Degerler ise kultirde neyin daha iyi ya da
arzu edilebilir oldugu konusundaki paylasilan algilamalar, yonelimler ve kulturel
idealler, olarak ifade edilmistir. Degerler, “istek uyandiran, her duruma uyan,

degisen oneme sahip ve insanlarin hayatina rehber olan prensipler” olarak ta-
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nimlanmigtir (Schwartz, 1992). Bu konudaki en 6nemli boyut her bir degerin

motivasyonel hedeflere gore olusturduklar farkhliklardir.

Posner'e gore “Degerler, kisiligimizin 6zudur. Aldigimiz kararlari, gu-
vendigimiz insanlari, zamanimizi ve enerjimizi etkiler” (Posner ve Schmidt,
1992). Sosyal bilimcilerin kullandig1 deger kavrami sistematik bir kavramdir ve
genellikle bireyin veya grubun i¢gsel modelleri ile segim ve inang standartlari ola-
rak kavramlastiriimigtir. Deger teorisyenleri degeri, bireylerin tutum ve davranig-
larina rehberlik eden standart eylemler olarak agiklamis ve liderlik tirleri ile yo-

netsel karar mekanizmalariyla iligkili oldugunu belirtmigtir (Altintas, 2004).

Orgutsel kiltiriin olusumunda kisilerin gevrelerindeki nesneleri, kisileri
ve durumlari anlamlandirmada kullandiklari semboller, davranig, inang, deger
ve varsayim orintlleri etkin olmaktadir (Ozen, 1996: 10). Orgditsel bir kiltirel
olguyu olusturan temel Ogeler ve arasindaki iliski konusu asagidaki sekil
yardimiyla degerlendirildiginde, en ust dizeyde yer alan semboller ve
davraniglar, kultir olgusunun digsa yansiyan o6geleridir. Semboller, kisilerin
gunluk yasamda kullandiklari ve katildiklari, torenleri, ritGelleri, dykuleri, mitleri
ve kahramanlari icermektedir. Davranisglar ise, kisilerin gorulebilir ve isitilebilir
davranig kaliplarini igermektedir (Ozen, 1996: 10). Semboller ve davranislar,
kultdr olgusunun en kolay gézlenebilen ancak ¢cozumlenmesi en gug ve yaniltici
Ogeleri olarak degerlendirilir (Schein, 1984: 3). Bu guclugun temel nedeni, s6z
konusu sembolln ya da davranigin ne anlam geldigini, daha derinlerde hangi

inang ve degeri temsil ettiginin bulunmasi ve yorumlanmasindaki zorluktur.

Semboller ve davranislarin gerisinde bulunan, gézlemlenemeyen
ancak, kisilerin biligsel olarak farkinda olduklari ve gorigsme ve anket yoluyla
¢ikarimlanabilen inang ve degerler birbirine cok yakin kavramlardir (Ozen, 1996:
12). Deg@er kavrami “belirli bir aracin veya sonucun, onun karsiti olan arag veya
sonuca kisisel ve toplumsal olarak tercih olmasina iligkin kalici inangtir.” olarak
tanimlanmistir (Rokeach, 1973: 5). Hofstede ise degeri “belirli durumlar
digerlerine tercih etme egilimi” olarak tanimlar (Hofstede, 1980: 18). Dolayisiyla

degerler, inanglarin ézel bir hali olarak tanimlanir (Ozen, 1996: 12). Bu nedenle
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degerler, Kigilerin belli bir davranis bigimini segmede etkin olma potansiyeli
tasimaktadir ve bu sebeple degerler kilturin temel yapi taslari olarak
degerlendirilir ve daha kolay olgllebilir ve degerlendirilebilirler (Hofstede, 1980:
21).

Semboller
Davranislar

inanglar
Degerler

Sekil-5: Kultariin Ogeleri (Ozen, 1996: 10).

Degerler, bu potansiyel etkiyi tasima derecelerine goére iki gruba
ayrilabilir; kabullenmis degerler ve igsellestiriimis degerler. Genellikle sosyal
begenirlilik etkisiyle kisinin olmasi gerektigini duslindigu tercihleri yansitan
kabullenmis degerlerin davranislari etkileme potansiyeli mevcuttur. iki deger
tird arasindaki fark, kiginin inandigini soyledigi seyle, gercekten inandigi sey
arasindaki farktir (Schein, 1984: 4).

Kaltar olgusunun en derininde bulunan varsayimlar ise kisilerin deger,
inan¢ ve davraniglarini yonlendiren, gerceklik, zaman, mekan, insan, eylem ve
gevreye uyum konusundaki varsayimlaridir. Kiginin bilingaltinda yer alan
kaniksanmig ve farkinda olmadan yapilan davranislar olan varsayimlarin birey
tarafindan ifade edilmesi ve dolayisiyla élctilmesi oldukca zordur (Ozen, 1996:
13)
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‘Rokeach deger kavramini belirli bir eylem bigiminin veya bireyin ulag-
mak istedigi nihai durumun onun karsiti olan bagka bir eylem bigiminin ya da
varilmak istenen nihai durumun bireysel ve toplumsal olarak tercih edilmesine
iliskin sureklilik gosteren bir inangtir” seklinde agiklamistir. Degerler bireylerin
hayattaki idealleri, prensipleri ve davranis oncelikleri konusundaki tercihlerini

aciklayan biligsel bir yapidir’ (Rokeach, 1973’den aktaran, Altintas, 2004).

Dolayisiyla deg@erler, “ulagiimasi mumkun olani degil, ulagilma arzusu
duyulan ideal hedefleri” temsil ederler. Bireylerin ¢evresindeki unsurlara bakis
acisini sekillendiren degerler, bir toplumun Uyelerini bir arada tutan ¢ok etkili
kaltdr unsurlaridir. Hofstede'ye gore degerler kesin olarak kisiliklerimiz konu-
sunda tanimlayici verilerdir ve birbirleri arasinda sistematik ve hiyerarsik bir ya-
plya sahiptirler. Bir birleriyle uyum igerisinde olmalidirlar ancak kisiler yine de
zaman zaman birbiriyle ¢gatisan 6zgurluk ve esitlik gibi degerlere de ayni anda
sahip olabilirler (Hofstede, 1980: 18).

Topluluklarin ya da milletlerin kultur olusumunda; dil, din, tarih, bulunu-
lan cografya gibi olgularin etkisi genel anlamda énemli bir unsurdur. Bu olgular,
kisilerin bireysel anlamdaki degerlendirmelerinden ¢ok topluluk olarak kultir
Uzerinde etkin olan hususlardir. Kultariin olusumunda bireysel dzellikler itibariyle
kisilerin sahip oldugu varsayimlar, inanglar, tutumlar ve degerler gibi olgular di-
der bir boyutu olusturmaktadir. De@erler bu ikinci boyut igerisinde tanimlanmasi
ve Olculmesi diger etmenlere goére daha kolay godzlemlenebilen hususlardir.
Schwartz'in galismalarinda degerler Gzerine yogunlagsmasinin sebebi de deger
kavraminin bu oOzelligidir. Bu ¢alismada da degerler Uzerinde yogunlasilarak,
liderlerin bireysel degerlerindeki farkhliklarinin élgiimesinin diger soyut kavram-

lara gore nispeten kolay olgulebilmesine imkéan sagliyor olmasidir.
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6. KULTURLERARASI ARASTIRMALARIN DEGERLENDIRILMESI

Kaltarel degerler Gzerine yapilan arastirmalar, etkin liderlik konusundaki
inanglar ile mevcut liderlik davraniglari arasinda 6nemli farkliliklar oldugu sonug-
larina ulasmigtir. Bununla birlikte bu konuda yapilan birgcok erken arastirmada,
arastirmacilar genig bir katilim ile farkh Ulkelerde arastirma yapmak yerine az
sayida uUlkenin dahil oldugu kulturlerarasi ¢aligmalar yapmiglardir. Bazi ¢alisma-
larda da ¢ok fazla sayida katihmli érneklemler kullaniimasi sayesinde onemli
farkhliklar bulunmustur. Ancak sonuglar, her zaman kultiran davraniglar dzerine

etkisini net olarak ortaya koymamistir.

GLOBE caligmasi, kulturlerarasi ¢alismalara daha sistematik bir yakla-
sim getirmistir ve ¢alismadaki kontrol ve sistematik bir drneklem ¢alisma sonug-
larinin daha kolay anlagilmasini saglamigtir. Ancak yine de genis anlamda lider-
lik davraniglarinin tanimlanmasi, acgik bir resmin elde edilmesi ve davraniglarda-
ki kultUrlerarasi farkliliklarin ortaya g¢ikarilmasini zorlastirmaktadir. Bu genis li-
derlik davranis alani olarak dustinceli, donustiricu ve katilimci liderlik tarlerinin
fazlaligi, davranigi ortaya ¢ikaran birlesenlerin tespitini zorlagtirmaktadir (Yukl,
2008: 447). Arastirmacilar, bu genig liderlik farkhliklarini incelerken kdlturel ve
organizasyonel deg@erlerin birlesik etkisini de dikkate almalidirlar. Bu sebeple
genel olarak liderlik davraniglari konusunda yapilan arastirmalarda anketlerin
tek kaynak olarak kullaniimasindan kaynaklanan zorluklarin azaltiimasi maksa-
diyla olay ve vaka galigsmalari gibi aktif degerlendirme kaynaklarindan da fayda-

lanmalidir.

Kalturlerarasi galigmalarda yapilacak arastirmalarinin etkinligi maksa-

diyla sorulmasi gereken bir¢ok aragtirma sorusu vardir. Bu sorular;

o Aktif lider davraniglari, kultirel deger demetlerinde ve farkli Ulkelerde

nasil farkhliklar géstermektedir?

e Lider degerleri ve davraniglari kisilik (yetisme tecrtbeleri), sirket kiltu-

ru ve milli kaltirden birlesik olarak ne sekilde etkilenmektedir?
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e Fiili ve ideal kulturel degerler arasindaki farkin ortaya konulmasi, lider-
lik davranis farklihklari ve kesin liderlik teorilerinin anlagilmasi konu-

sunda ne kadar faydalidir?

e Bir organizasyonun konuslandigi (kuruldugu) yer kultlrG ile organi-
zasyon kultarintn farkliik gosterdigi durumlarda, organizasyon kultu-

rinun degistiriimesi ne kadar zordur?

o Kulturel degerler ne kadar hizla degismektedir ve liderlikle ilgili deger-

lerin degismesinde asil olarak etkin olan faktorler nelerdir?

e Farkl bir kultur icerisinde liderlik pozisyonunda gorevlendirilecek kisi-
ler icin hangi tur liderlik davraniglari, yetenekleri ve gelisim tecrtbeleri

faydali olacaktir?

Klresellesme ve ekonomik gelisim hizina paralel olarak, kultirler arasi
liderlik konusu arastirmalarin énemli bir unsuru haline gelmigtir. Arastirmalar,
kultirel degerler ile etkin liderlik inanislari arasindaki iligkileri arastirmak Uzerine
yogunlagmistir. Bazi onemli liderlik davraniglari tum kultarlerde ayni sekilde
onem kazanmakta iken diger bir kisim liderlik davranisglari kultirden kulttre fark-
[ Gnem dereceleri gostermektedir. Kultirel degerler ve inaniglar, 6zellikle orga-
nizasyonlarin gekirdek degerleriyle uyum sagladigi durumlarda, mevcut liderlik
davraniglarini etkilemektedir (Yukl, 2008: 455).

Kulturlerarasi calismalar ve arastirmalar artan bir miktarda devam eder-
ken, bu calismalarin yontemlerine iligkin zorluklar da halen suregelmektedir.
Bircok galismada bir dilde ya da kultirde geligtirilen terimlerin ya da kelimelerin
diger dillere gevrilmesindeki zorluk, rneklem sec¢iminde ve agiklayici degisken-
lerde eksiklikler ve sonuclarin tercimesi konusunda problemler mevcuttur. Bu
konudaki eksikliklerin giderilmesi ve daha etkin sonuglar alinabilmesi igin
GLOBE c¢alismasi gibi daha genis 6l¢gege dayali arastirma projeleri uygulanma-
hdir (Yukl, 2008: 456).
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Liderlik gcaligmalari gibi kultarel farkliik ¢alismalari da kesin bulgularin
elde edilmesi zordur ve yorumlama ve degerlendirme problemlerine sahip bir
¢alisma alanidir. Calismada, s6z konusu degerlendirmelerdeki zorluklar da g6z
oninde bulundurularak, kultarel farkhliklar ve bu farkhliklarin yénetim ve liderlik
Ozellikleri Uzerindeki etkisi konusunda yapilan galismalarin genel bir degerlen-
dirmesi yapilmigtir. Klltlrlerarasi farkliliklara yonelik ¢alismalar metodoloji, or-
tak bir dlgcek gelistiriimesindeki zorluk, farkliliklarin net ve kesin olarak ortaya
konulmasindaki zorluklar, dil, davranis ve algilama farkhliklar1 gibi bir ¢cok prob-
lem alanlarina sahiptir. Ancak tim bu zorluklara ve metodolojik problemlere
ragmen, kultarel farklilklar Gzerinde calisiimasi gereken ve farkhliklarinin eksik-

liklerinin tespiti onem tagiyan bir caligma alanidir.

Calismanin ikinci boyutu olan kultarel farkhiliklar konusunda Schwartz ta-
rafindan geligtirilen Kisisel Degerler Olgegi-IV kullanilarak Tirk ve Amerikal li-
derlerin kultdrel farkhliklari gézlemlenmeye c¢aligilacaktir. Ancak galismanin de-
gerlendirme boyutuna ge¢gmeden dnce, ¢alismanin érneklemini olusturan Tark
ve Amerikan kultarlerine iligkin kisa bir yorumlama yapmak ve bu konuda yapi-

lan calismalari incelemek uygun olacaktir.

Birbirinden ¢ok farkli tarihi, ekonomik, dil, din, sosyal hayat ve kiiltirel
Ozelliklere sahip olan iki Glkenin karsilastiriimasinda farkli sonuglara ulasiimasi
beklenen bir sonug olabilir. Ancak 6zellikle son 50 yillik donemde yakin iligkilere
sahip, tek yonlu de olsa kuilturel bakimdan etkilesim halinde olan bu iki kaltlrdn
benzer sonuglar gostermesi sasirtici olmayacaktir. Ayrica uzun dénemdir ayni
askeri guvenlik organizasyonu olan NATO icerisinde yer alan, baska birgok
alanda oldugu gibi liderlik alaninda da Amerikan kokenli egitim talimnameleriyle
personelini egiten, liderlik alanindaki ¢aligmalarinda da Amerikan kokenli ¢alis-
malara olduk¢a yuksek yogunlukta dayanan Turk liderlerinin, Amerikali meslek-

taslariyla benzer ozelliklere sahip olmalari da mumkun olabilecektir.
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7. TURK VE AMERIKAN KULTURLERINE GENEL BiR BAKIS

Calismanin birinci bolimuande liderlik galismalari konusunda genel bir
degerlendirme yapilmis, ikinci bélumde ise kulturel farkhliklar ve kuiltlrlerarasi
calismalar konusunda genel esaslar agiklanmistir. Calismanin sorunsali, Tuark
ve ABD'’li liderlerin kaltarel farkhiliklari ve bu farkhliklarin liderlik usulleri Gzerin-
deki etkisinin gorulmesidir. Uygulama kapsaminda elde edilen verilerin deger-
lendirilmesinden 6nce Turk ve Amerikan kulturlerine iligskin literatlirde yer alan

bilgiler 1s1ginda genel bir degerlendirme yapilacaktir.
a. Tarihsel Gelisim

Orta Asya’da ortaya ¢ikan ve burada cesitli devletler kuran Tark mil-
leti, kavimler gocu ile birlikte buyuk ¢cogunlukla batiya dogru bir go¢ seyri sergi-
leyerek, Iran (izerinden Ortadogu’ya ilerlemis zamanla etki alanini Anadolu mer-
kez olmak uzere, Kuzey Afrika, Dogu Avrupa ve Ortadogu’nun blyuk bir kismi-
na tasimistir. Orta Asya da Saman dini inanglarina sahip olan Turkler goclerini

muteakip yeni bir dinle ve yeni kilturlerle tanigsmiglardir.

Osmanli imparatorlugunun giiciiniin zirvesinde oldugu dénemlerde, kiil-
turel yapisiyla bolgesindeki diger kultarleri etkileyen Turk kaltird, imparatorlu-
dgun zayiflamasiyla birlikte ortaya ¢ikan problemlerin ¢6zimu konusunda zaman
zaman radikal sayilabilecek ancak genelde yavas bir sekilde ilerleyen bir gecis
suireci yasamistir. imparatorlugun son déneminde, liderlik ve ydnetim alaninda
yapilmis olunan yenilik calismalarinin sonucu olarak, énce Ingiliz miiteakiben

Fransiz ve son olarak da Alman etkisi gorulmustur.

Tarkiye Cumhuriyetin kurulmasi ve Ataturk liderliginde gercgeklestirilen
modernlegsme ve millilesme sureci milli kltdr Gzerinde 6nemli degisimler mey-
dana getirmistir. Il. Dinya savasini takip eden yillardan itibaren, tim bati din-
yasinda oldugu gibi, Turkiye’de de Amerikan etkisi gorilmeye baglamigtir. Gu-

nimiz modern Turkiye’si bulundugu cografya ve tarihi baglariyla Ortadogu de-
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derlerine yakin ozellikler sergilerken, laik yapisi, modernlesme sureci ve reka-

betci ekonomisiyle de Bati degerlerine yakin 6zellikler gdstermektedir.

Calismanin diger kilturini olusturan Amerikan kultlrd dinya sahnesine
daha gec tarihlerde ¢ikan bir kultirdar. Amerika kitasinin kesfi, 15'nci yuzyil so-
nunda gerceklesmis ve kesfi takip eden yillar igerisinde yeni kita, 6zellikle Avru-
pa’dan olmak Uzere almis oldugu goglerle yeni bir kaltirin olusum sureci bas-
lamistir. Bunyesinde ¢ok farkli kdltirlerden gelen insanlari barindiran bu yeni
kitanin kuzeyi, 1770’li yillarda yapmis oldugu bagimsizlik micadelesi sonucun-
da olusturdugu yeni devlet olan Amerika Birlesik Devletleri ile dunya sahnesinde
yer almistir. Ulkenin siyasi, ekonomik ve birokratik yapisi ve etkin kiltiirii, ingiliz
kultGranan etkisinde kalmig ve farkl kdlttrler bu Gst kiltir potasinda Amerikan

kaltdrinG olusturmaya baglamigtir.

I. Dunya savasina kadar kendi i¢ dunyasinda yasayan ulke temel olarak
ingiliz kiltiriiniin esaslarini tagimakla birlikte, biinyesinde bulunan diger alt kil-
trlerden de etkilenmiglerdir. ABD’nin dinya siyaset ve sosyal hayatindaki etkin-
ligi 1l. Diinya Savas! sonrasinda belirgin olarak hissediimeye baslamistir. Ulke-
nin ekonomik, siyasi, politik ve askeri gi¢lenmesinde bilimsel alandaki bagarilari
ve olusturdugu yeni kalturan etkileri nemli ve belirgin unsurlar olarak yer almig-
tir. Kalturlerarasi calismalar kapsaminda yapilan ulke kiyaslamalarinda ABD
genel olarak ingiltere ile birlikte yer almistir. Bu konuda ABD, dil, din, hukuk,
biirokrasi ve yasam tarzi ile ingiliz ya da genel olarak Bati Avrupa degerlerine

yakin bir kulturel yapiya sahip olmustur.

ABD, o6zellikler I. Dinya SavagI’'ni takip eden yillarda dinya genelinde
askeri, politik, ekonomik ve bilim hayatinda dinyanin dnde gelen ulkeleri ara-
sinda yer almistir. Bu Ustlnlik Il. Dinya Savasi’'ndan itibaren daha kesin bir
sekilde hissedilmeye baslamistir. Bilimin diger dallarinda oldugu gibi, yonetim ve
organizasyon alaninda da ABD Ustunligu kurulmus ve gunumize kadar bu etki

halen devam etmektedir.

98



Orgit ve yénetim bilimi ve liderlik galismalarindaki Amerikan agirhgi
tum dunyada oldugu gibi Tark bilim dlnyasinda etkisini gostermektedir. Ameri-
kan bilim dunyasinda gelistirilen liderlik modelleri, dl¢ekleri ve ¢aligmalar kultur-

lerarasi ¢alismalarda da baskin bir sekilde yer almistir.
b. Tiirk ve ABD Kiiltiiriine iliskin Kiiltiirlerarasi1 Galismalar

Calismadaki iki esas kultur olan Tlrk ve Amerikan kulttrlerine yone-
lik olarak, yonetim ve kulturlerarasi farkliliklar konusunu g¢alismis olan bilim
adamlarinin galismalarinin degerlendiriimesi 6nem tagimaktadir. Birbirinden din,
dil, organizasyon ve ydnetim usulleri olarak tamamen farkli 6zelliklere sahip olan
bu iki kultirun tarihi ve siyasi anlamdaki derinliklerine ¢alismanin kisitlamalari

sebebiyle derinlemesine girilmeyecektir.

Gegtigimiz 30-40 yil iginde, kulturle ilgili olup da o6rgltsel gcalismalarda
kullanilan ¢ok sayida model gelistiriimigtir (Hofstede, 1980; Hall ve Hall, 1990;
Kluckhohn, 1951; Schwartz, 1992; Triandis, 1983). Bu c¢alismalardan ve Kaba-
sakal ve Bodur'un (1998) calismasindan derlenen bilgiler dogrultusunda; Turki-
ye ve ABD’nin belirli kilturel degerler ve orgutsel davranisi etkiledigi bilinen ku-
rumsal oOzellikler agisindan karsilastirmali durumlarini gosteren bir tablo

Boyacigiller (2000) tarafindan hazirlanmistir.

Ancak bu tir genellemelerinin sinirlamalarini da iyi bilmek gereklidir.
Farkli cografya, etnik grup, din ve siniflarin olugturdugu alt kalttrlerin sayisi ¢ok-
tur. Ayrica herhangi bir Turk yoneticisinin ortalama Turk kulturd prototipinden
¢ok Amerikan yoneticilerine benzer ozellikler gosterdigi durumlarin oldugu da
kesindir. Meslek, egitim, bolge, yas, cinsiyet, sektor gibi bagka kulturel belirleyi-
cilere dayali olan kigisel farkhliklar, genis kulltirel genellemeler yapmay iyice
zorlastirir. Ancak buna ragmen Amerikan ve Turk kalturleri arasindaki bazi

onemli farkhliklar belirlenebilir (Boyacigiller, 2000).
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Tablo-4 ABD ve Turkiye’nin Kultiirel ve Kurumsal Cerceve Kiyaslamasi

BOYUTLAR A.B.D. TURKIYE

Kiltirel Boyutlar

Bireysellik/Toplulukguluk  Bireyci Toplulukgu

Gug Arahgi Orta-dusuk Yuksek

Ortamsallik Dastk Yuksek
Kuralcilik-Ayrilikgilik Kuralci Ayrilikgi
Ozgiin/Yaygin Ozgiin Yaygin
Degisebilirlik Yuksek Dusuk

Belirsizlikten Kaginma Zayf Gugli

Kurumsal Faktorler

Politik istikrar istikrarli Nispeten istikrarsiz*
Devletin Ekonomideki Orta Cok yuksek*

Etkisi

Enflasyon Cok dusuk Cok Yiksek*
Hukumet Sekli Temsili demokrasi Parlamenter demokrasi
Kisi bagi GSMH 30 000 (1997) 3 000 (1997)
Cogunluk Dini Hiristiyanhk islam

*1997 verileridir.
(Boyacigiller, 2000).

Tablo-4'de bulunan kulturel boyut ve istatistikler zaten bilinen olgularin
bir 6zetidir. Turkiye ve ABD, hem kulturel hem de kurumsal olarak birbirinden
oldukca farkhdir. Bu durumda Amerikan kaynakl orgutsel ¢calismalarin Tuarkiye
sartlarindaki uygulanabilirligi nasil mimkun olacaktir. Bu gergevede liderligin
roli nedir? (Kabasakal ve Bodur, 2004).

Kaltaran yonetim Uzerine etkisi aslinda yakin zamana kadar dikkate
alinmamis ve genellikle g6z ardi edilmistir. Kisa bir stire dncesine kadar Ameri-
kan yonetim kuramlarinda gecerli olan iyi yonetici kavraminin diger kalturler icin
de gecerli olduguna inaniimaktaydi. Son yillarda artan kultarlerarasi arastirmala-

rin bir sonucu olarak, kulturel degerlerin yaninda yonetici davraniglarinin da top-
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lumlar arasinda farklilik gosterebilecekleri ortaya ¢ikmigtir. Cesitli toplumlarin
sahip olduklari kulturlere bagh olarak gozlemlenen mevcut ve ideal yonetici dav-
raniglari ve toplumun liderlerinden bekledigi 6zellikler arasinda belirgin bazi

farkhliklar oldugu bulunmustur (Pasa, 2000).

Boyacigiller (2000) tarafindan yapilan galismanin giris bolumutnde Tark
ve ABD kulturleri ve ABD’li bilim adamlarinca gelistirilen yonetsel degerlerin
Tark kalturande uygulanmasina iligkin olarak asagidaki sorunsallar dile getiril-

mistir.

e Turkiye'deki yoneticilerin ulagabildigi orgut bilimi ile ilgili bilgilerin ko-
keni ¢ok buyuk oranda Amerikan bilim ¢evresince elde edilen veri-

lerdir.

e Amerikali bilim adamlar teorilerini gelistirirken, Amerika digindaki
kapsam, model, arastirma ve degerleri yeterince dikkate almamis-

lardir.

e Orglit biliminde kltiirlerarasi ve milletlerarasi karsilastirmalar yapan
caligmalarin sayisi olduk¢a azdir; Amerikan kaynakli kurumsal aras-
tirmalarin bulgularini farkli kaltdr ve kurumlarda test eden galigsmalar

da oldukg¢a sinirhdir.

e Amerikan ve Turk kurumsal kogullari ve temel kultirel degerleri birbi-

rinden oldukga farklidir (Boyacigiller, 2000).

Amerikan ve Turk kultirlerine yonelik yapilacak bir karsilastirmada, bu
iki kultiran temelini olusturan degerler konusunda yeterli bilgiye sahip olmak
sonuglarin degerlendirmelerinin daha saglikli bir sekilde yapiimasina imkan sag-
layacaktir. Amerikan dusunce tarzinda ve orguat kaltirinde etkili olan temel dokt-
rin Alman Sosyolog Max Weber tarafindan ortaya konulan “Protestan Ahlaki ve
Kapitalizmin Ruhu” eserinde ortaya konulan hususlardir. Tum dunyada kapita-
lizmin merkezi ve basat Ulkesi olarak gorilen ABD’de, Protestan ahlaki is disip-

lini, maddiyata verilen dnem, zaman planlamasi ve planlara uyum, yatirrm ve
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ekonomik gelisimin esas alinmasi gibi temel esaslarla belirlenmistir (Weber,
1906 / 1997). Weber’in Protestan ahlaki tanimlamasina gore Tanrinin sevdigi bir
kisi vaktini bosa harcamaz, vakit nakittir (time is money), insan vaktini bosa har-
camamali, durmadan ¢alismali ve Uretmelidir. Tasarruf etmeyi bilmeli, tasarruf-

lariyla yeni yatirimlar yapmalidir (Weber, 1906 / 1997).

Max Weber'in o6zellikle sosyolojik bakis agisiyla yapmis oldugu tanimla-
malarina paralel olarak ekonomik alanda ulkenin sistemsel temelleri yine ulke
disindan Gnli iskogyali ekonomist Adam Smith tarafindan ortaya atilan serbest
ekonomi modelinin esaslari Uzerine kurulmustur. Boylelikle Amerikan yasam
tarzi Protestan ahlaki ve kapitalizmin ruhuna gore hareket eden ve ekonomisi
“‘gérinmez bir el” tarafindan idare edilen, devletin midahalesinin yok denecek
kadar sinirli oldugu ve kapitalizmin tim kurallarinin tim gergekligiyle yer aldigi

bir model durumuna gelmistir.

Ote yandan islam dininin de etkisiyle, daha farkli ¢zelliklere sahip olan ve
tarihi boyunca kapitalizmi yagsamamig, Osmanli imparatorluju son déneminde
yasadidi dinsel baskilar nedeniyle ekonomik gelisimini saglayamamig ve sanayi
devriminin disinda kalmig bir Turk kultard mevcuttur. 1923 yilinda Cumhuriyetin
ilani ertesinde gercgeklestirdigi ekonomik devrimiyle, yumusak bir devletgilik ya-
pisina sahip olan Turkiye icin gostergeler ve bulgular ABD'’nin sahip oldugu de-
der ve yonelimlerin neredeyse tam zitti olarak yer almaktadir. Ancak Il. Dinya
Savasi ertesinde askeri ve ekonomik anlamda Bati ile entegrasyonunu kuvvet-
lendiren Turkiye igin, 6zellikle son 30 yillik stregte serbest ekonomiye gegise

paralel olarak, kapitalizmin etkisi belirgin bir sekilde goérulmeye baslamistir.

ABD liderligindeki Bati tarzi ekonomi ve yonetim anlayisini kabulle birlikte
Tarkiye’'nin birgok kurumu, ekonomisi, yagsam tarzi, bilimsel galismalari ve yone-
tim karakteri de bati etkisini belirgin sekilde hissetmeye baslamistir. iletisim ve
telekomUnikasyon alanindaki gelismeler, internet ve siber alemin etkisi kultirel
degisimleri ve etkilesimi tarihin hi¢cbir doneminde olmadigi kadar yuksek bir se-
viyeye ulastirmigtir. Artik dinya eskisinden daha kuguk, kultlrlerde birbirine
gecmistekine gore daha yakindir. Bir kultar diger kultir ya da kultarleri bir sekil-
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de etkilemekte ya da etkilenmektedir. Amerikan kultlrl ise bilimsel, ekonomik
ve askeri gucunun de etkisiyle diger kilturleri etkilemekte ve bircok bilimsel ¢a-

lisma Amerikan bilim dunyasinin goruslerinin etkisi altinda kalmaktadir.

Calismanin bu bolimunde kultarlerarasi farkliliklar ve bu farkhliklarin yo-
netim ve liderlik alanindaki etkileri konusunda yapilan ¢alismalar degerlendiril-
mistir. Klltdrlerarasi ¢alismalarda 6ne c¢ikan, Hofstede, Schwartz ve GLOBE
calismalari daha ayrintili olarak degerlendiriimis ve elde edilen sonuglar tartisil-
mistir. Bolum sonunda, Tuark ve Amerikan yonetim kulturlerine iligkin sinirli bir
kiyaslama yapilmistir. Calismanin Ugincl ve son boélumuande iki kultar, liderlik

Ozellikleri ve kultarel farkhliklari bakimindan degerlendirilecektir.
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UGUNCU BOLUM

LIDERLERIN KULTUREL DEGER YONELIMLERI VE DEGERLERIN
LIDERLIK SURECINE ETKILERI

1. ARASTIRMANIN KONUSU VE AMACI

a. Arastirmanin Konusu

Bu arastirmanin konusu, farkli kilturlerde yetigsen liderlerin kultarel
farklhiliklarinin ve de@er yonelimlerinin tespiti, farkhliklarin liderlik usulleri Gzerin-
deki etkileri ve kultur farkliliklariyla liderlik usulleri arasindaki iligkinin anlamlihgi-

nin degerlendirilmesidir.

Amerikan ve Turk kultart gibi birbirinden farkli degerler igeren iki farkl
kiltirde yetisen, farkli deger ve 6zelliklerdeki astlarini yoneten liderler istatiksel
verilerde de benzerlikler ya da farkliliklar sergileyeceklerdir. Farkhliklarin anlam-
hliklarinin gérdlmesi ve sonuglarin yorumlanmasi bu ¢alismanin konusunu olus-

turmaktadir.

Calismada Amerikali 6rneklem ile Turk érneklemin karsilagtirimasindan
gudulen maksat; liderlik alaninda gelistirilen teorilerin blyUk bir bolumundn
ABD’de gelistiriimis olmasi, ikinci bolumde de belirtildigi Uzere yonetim alaninda
ve kultlrlerarasi galigsmalarda hissedilebilir bir Amerikan Ustinliginin olmasi-
dir. Ayrica galismada kullanilan her iki 6lgekte ABD kaynakl olgeklerdir. Son 50
yillik dénemde guvenlik sektorinde gorev yapan liderler, ABD’li meslektaglariyla
yakin iligki icerisindedir. Liderlik egitim sureglerinde de benzerlikler s6z konusu-
dur. Bu etkenlerin liderlik 6zellikleri ve deger yonelimlerini ne kadar etkilediginin
gorulmesi maksadiyla 6zellikle ABD’li liderler ile Turk liderlerin kargilagtiriimasi

hedeflenmistir.



b. Arastirmanin Amaci

Bu calismanin amaci, Turk ve Amerikan kulturlerinin Schwartz tara-
findan gelistirilen Kisisel Degerler Olgegi-IV dogrultusunda anlamli bir farklihk
sergileyip sergilemediginin orneklem Uzerinden gbzlemlenmesidir. Ayni ornek-
lemin Bass ve Avolio tarafindan gelistirilen Cok Faktorli Liderlik Olgegi/5x dog-
rultusunda anlamli bir liderlik yontemi farklihgi gosterip géstermediginin tanim-
lanmasidir. iki farkh kdltirin degerler itibariyle gosterdikleri farkhliklar, farklilikla-
rin ne seviyede oldugu ve sahip olunan degerlerin hiyerarsik siralamasi da goz-
lemlenecektir. Ayrica Turk ve ABD’li yoneticilerin donusturucu, etkilesimci ve
serbest birakici liderlik 6zelliklerine, sahip olma dereceleri ve farkhliklarda kalti-

rel etkinin gordlmesi amaglanmistir.

Kdltarel farkliliklarinin ve deger yonelimlerinin, liderlik usulleri Gzerindeki
etkilerinin incelenmesi calismanin diger bir amacini olusturmaktadir. Liderlik
usullerindeki farkhliklarin olusmasinda kulturel farkhliklar disinda birgok demog-
rafik ve gevresel etken 6nem tagimaktadir. Ancak bu ¢alismada gudulen amag

bu farkhliklarda kultirel ve degersel yonelimlerin etkisini goérmektir.

c. Arastirmanin Onemi

Kaltarel farklihklar ginimiz dinyasi yonetim alaninda her gegen
gun daha buyldk 6nem tasimaya baslamistir. Globallesmenin etkisiyle, uluslara-
rasi sirketlerin sayisindaki artig, iletisim ve bilisim teknolojisinin artan etkisi, ula-
sim imkanlarinin artmasi ve sinirlarin engelsel degerlerinin ginbegun azalmasi
da organizasyonlarin homojenligini ¢ok kulturluluk lehine azaltmaktadir.
Organizasyonel basarilarda kultarel farkliliklarin ve kuiltirel yapilara uygun yo-

netim ve liderlik anlayiglarinin anlagiimasini daha 6nemli kilmaktadir.

Kalturel farkhliklar konusunda guncel ¢alismalarin sayisi buyuk bir hizla
artmaya devam etmekle birlikte, bu konuda literatlrdeki galisma sayisi halen
sinirhligini korumaktadir. Yapilan galisma ile bu alandaki bakis agisina ve litera-
tirdeki gcalismalara destek saglayacak yonde bir katki saglanmasi hedeflenmig-

tir.
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¢. Arastirmanin Kapsami

Arastirma, ABD ve Turkiye’de, ulusal guvenlik sektorinde goérev
yapmakta olan, 260 lideri kapsamaktadir. Liderler, kisisel deger farkhliklari ve
liderlik 6zellikleri bakimindan degerlendirmeye tabi tutulmuslardir. Orneklemde
yer alan liderlerin kultrel deger ve liderlik farkliliklari ve benzerliklerinin deger-
lendirilmesi ve kulturel degerlerin liderlik 6zellikleri Uzerindeki etkisi degerlendiri-

lecektir.

d. Arastirmanin Modeli ve Arastirma Sorulari

Arastirmanin modeli Sekil-5de yer almaktadir. iki farkli kiltir, kiltiirel
deger yonelimleri ve liderlik 6zellikleri farkliliklari itibariyle degerlendirilecek ve

liderlik 6zellikleri Gzerindeki kultirel etki gorulmeye galigilacaktir.

Turk
Liderler
Kultar
Kulturel Liderlik Liderlik
Farkhhklar iligkisi Farkhhklar

N

Sekil:5 Arastirma Modeli

/

ABD’li
Liderler

Bu arastirma ile asagidaki sorulara cevap bulunmasi hedeflenmisgtir;

e Turk ve ABD’li liderlerin deger yonelimleri arasinda istatiksel bakim-

dan anlamli bir fark var midir?
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e Turk ve ABD’li liderlerin dénusturlcu, etkilesimci ve serbest birakici

liderlik ozellikleri arasinda istatiksel anlamda bir fark var midir?

e Turk ve ABD’li liderlerin, liderlik 6zellikleri ile kisisel deger yonelimleri

arasindaki iligki hangi boyutlarda yer almaktadir?

e. Arastirmanin Sinirhiliklari

Karsilagtirmali kdlturel yaklagim kisaca bir kultarel ortamda gelistiri-
len kuram veya bulgularin, kaltirel ortamlarda test edilerek kargilastirilmasini
amaclamaktadir. Bu karsilagtirmalara temel olan kuram veya bulgularin agirlikh
bir sekilde Bati kiltiirinde gelistirildigi gorilmektedir. Ulkemizin de igerisinde yer
aldigi bircok Batili olmayan kultirde yuratilen ¢alismalar daha gok Bati kaynakh
kuram, uygulama ve bulgulara dayanarak sekillenmektedir. Kargilastirmali kulta-
rel yaklagsimlarda siklikla basvurulan anket ve olgeklerin farkh dillere ¢evrilme-
sinde veya bu araglarin yapisal gegerliliginin saglanmasinda ortaya ¢ikan sorun-
larla; farkli bir dilde gelistirilen Olgegin yerel kultirden veri toplamak i¢in uyarla-

masi sirasinda karsilasilacak sorunlar benzerlik gosterir (Cukur, 2007).

Liderlik o6zellikleri Gzerinde kulttrel farklihklarin yani sira organizasyon
yapisi, gorev ve faaliyet farkliliklari, egitim seviyesi ve demografik farkhliklar gibi
birgcok olgunun etkisi s6z konusu olabilir. Bu ¢alismada incelenen kulturel deger-
ler, liderlik usullerini etkileyen degiskenlerden sadece birisidir. Dolayisiyla liderlik
usullerine sadece kulturel degerlere yonelik bakis acgisiyla degerlendirmek, ca-

lismanin bir kisitlihgi olarak degerlendirilebilir.

Arastirma, zaman ve maddi kaynaklarin sinirli olmasi nedeniyle, ABD
Deniz Kuvvetleri Yiksek Lisans Okulu (Naval Postgraduate School (NPS)) ve
Ankara’da gorevli Turk guvenlik sektorunde c¢aligsan liderlerle sinirli tutulmustur.
Calismaya danhil edilen liderler sadece glvenlik sektdrinde goérevli, ABD'den

130 ve Turkiye'den 130 olmak tzere toplam 260 liderden olugsmaktadir.
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2. ARASTIRMANIN YONTEMI
a. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini, ABD ve Turk gluvenlik sektdoriinde gérev yapan
liderler olugturmaktadir. Arastirma 6rneklemini ise, ABD Deniz Kuvvetleri YUk-
sek Lisans Okulu (Naval Postgraduate School (NPS)) ve Ankara’da glvenlik

sektorinde gorev yapmakta olan alt ve orta seviyedeki liderler olusturmaktadir.

Aragtirma kapsaminda oncelikle ABD’de 140 lidere anket uygulanmis
olup, bu anketlerden eksik ve yanlis doldurma nedeniyle 10 tanesi ayiklanmis
ve 130 katilimcinin anketi degerlendirmeye alinmistir. Daha sonra demografik
ve mesleki degiskenler itibariyle benzer Ozellikler gostermesi amaciyla benzer
niteliklerdeki Turk liderden veri toplanmigtir. TUrk liderlerden uygun nitelikte 130
anketin toplanmasi ile Turk liderlerden anket toplanmasi stirecine son verilmistir.
Baoylelikle 130 ABD’li ve 130 Turk olmak tUzere toplam 260 kisilik aragtirma or-

neklemi olusturulmustur.

Orneklemlerin arastirma evrenini temsil orani serbestlik derecesi,
s = \(p * q) / n olarak ifade edilir. Arastirma evreni, Tirk drneklem icin 550,
ABD o6rneklemi icin ise 920°dir. Turk 6rneklem icin serbestlik derecesi 0,043,

ABD’li érneklem i¢in ise 0,040 olarak ve kabul iyi seviyede gerceklesmistir.

b. Veri Toplama Yontemi

Veriler anket yontemi ile toplanmigtir. ABD’li ve Turk deneklere anket
uygulamasi, anketlerin bizzat teslimi ve gerekli agiklamalarin yapilarak neticele-
rin alinmasi seklinde; bir kisim anket ise katilimcilara elektronik posta olarak
gonderilerek cevaplarinin yine elektronik posta yoluyla alinmasi seklinde yapil-
mistir. Amerikali deneklere anket uygulamasi bizzat Amerika’da ve nezaret al-

tinda yapilmigtir.

Her iki kultirden calismaya katilan deneklerin demografik ve mesleki
degiskenler bakimindan benzerlik gosteren deneklerden secilmesine 6zen gos-

terilmigtir. Veri toplama islemine esas orneklemde yer alan deneklerin benzer

108



mesleki ve demografik 6zelliklere sahip olan bireylerden secilmesinde guduilen
amagc degerlendirmede kulturel farkhliklar diginda etkin olabilecek diger hususla-

rin etkisinin en aza indirilmesidir.
c. Veri Degerlendirme Yontemi

Toplanan verilerin de@erlendiriimesinde, istatistik analizler icin SPSS
10.0 programi kullaniimistir. Degiskenler arasindaki iligkiler Pearson Korelasyon
katsayilari hesaplanarak elde edilmistir. Aragstirmada olceklerin daha dnce uyar-
landig1 6érneklemden farkli bir 6rneklem kullanildigi igin faktor analizi ve guvenir-
lik analizleri de yapilmistir. Deger farkhliklari ve liderlik 6zellikleri farkhliklari
t-testi ile analiz edilmistir. Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskene etkisini

saptamak igin ¢coklu Regresyon analizi uygulanmistir.

¢. Veri Toplama Araglari

Katilimcilarin yas, cinsiyet, mesleki tecribe, egitim durumu, mesleki
statli, gérev yaptiklari kurum gibi bilgilerin soruldugu demografik bilgi formu,
Schwartz tarafindan gelistirilen Kisisel Degerler Olgegi (PVQ-IV) ve Bass ve
Avolio tarafindan gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik Olgegi/5X (MLQ/5X) kullanil-

mistir. Kullanilan dlgekler asagdida ayrintili olarak ele alinmistir.

(1) Kiiltiirel Degerler Olgegi

Calismada, Schwartz tarafindan gelistirilen ve kisisel degerleri or-
taya c¢ikaran 40 maddelik kultrel degerler anketi (Portrait Values Questionnaire-
PVQ-1V) veri toplama araci olarak kullaniimistir. Olgek maddeleri alti dereceli
Likert formatinda cevaplanacak sekilde olusturulmus ve odlgegin yonergesi ve

basimi buna uygun olarak yapiimigtir.

Derecelendirme, “Bana ¢ok benziyor” (0), “Bana benziyor” (1), “Bana
¢cok az benziyor” (2), “Bana biraz benziyor” (3), “Bana benzemiyor” (4) ve “Bana
hic benzemiyor” (5) seklindeki ifadelerle yapilmakta ve puanlanmaktadir. Olge-

gin maddelerinin tamami ters yonde puanlanacak sekilde ifade edilmistir. Olge-
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din degerlendiriimesinde, ters kodlamanin etkisinin ortadan kaldiriimasi amaciy-

la, veri tabanina deger yuklemelerinde sonuglar ters yuklenmistir.

40 sorudan olusan olgegin 10 kultir degerini ortaya ¢ikarmasi hedef-
lenmigtir. Katilimcilarin sorulara verdikleri cevaba gore hangi degere ne oranda
sahip olduklari ortaya konulmaya calisilmistir. Olgek, bizzat 6lgedi gelistiren
Shalom H. Schwartz ile iletisime girilmek suretiyle ve kendisinin elektronik posta
vasitasiyla géndermis oldugu Tirkge ve Iingilizce versiyonlari ve degerlendirme

anahtarinin kullanmasi vasitasiyla kullaniimigtir.

Bireylerin kigisel 6zellikleri ve toplum icerisinde sahip olduklari gorev ve
intiyaclariyla ortaya ¢ikan ve Schwartz tarafindan ortaya konulan boyutlar su
sekilde listelenebilir (Schwartz, 1992);

e Gii¢ (Power): Sosyal statii ve sayginliga sahip olma istegidir. insanlar ve
kaynaklar Uzerinde kontrol ve yonetsel anlamda ustunlik kurma anla-

mindadir (Sosyal gug, otorite, zenginlik).

e Basar (Achievement): Sosyal standartlara uygun olarak kisisel yetenek-
lerini gosterme konusundaki kisisel basaridir (Basarillik, yeteneklilik, et-

kililik, ihtiraslara sahip olmak).

e Zevk (Hedonism): Kisinin kendi yagsami ve Kigisel faaliyetlerinden duy-
dugu zevk ve duyussal hazdir (Zevk, hayattan tat almak). Yapilan gorev-
lerin icrasindan alinan zevkle birlikte, gorev disi zamanlarda ve 6zel ha-

yatta kendi istek ve arzularina vermis oldugu 6nemi ifade eder.

e Uyarim (Stimulation): Hayattan heyecan almak, yeniliklere agik olmak
ve hayata meydan okumaktir (Cesaret, degisik hayat goruslerine acgik

olmak, heyecanli bir hayata uyum saglamak).

e Kendini Yonetme (Self Direction): Bagimsiz dusinceye sahip olmak,
kendi davraniglarini segmek, yaraticilik, kendi 6zgur iradesiyle aragtirma
(Kararlarinda 6zgurlik ve bagimsizlik, kendi hedeflerini segebilme, bas-

kalarinin etkisinde kalmamak).
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e Evrensellik (Universalism): Evrensel degerlere minnet duymak, hosgo-
rululdk, batan insanlar ve doganin iyiligini koruma istegidir (Genis fikirlilik,
sosyal adalet, bilgelik, esitlik, baris iginde bir dinya, guzellik icinde bir

dunya, dogayla birlesme, ¢evreyi koruma).

e Yardimseverlik (Benevolence): Sik sik temas halinde oldugu, etrafin-
daki insanlarin refahini artirmak ve korumak istegidir (yardimsever, di-

rust, bagislayici, sadik, sorumlu).

e Geleneksellik (Tradition): Geleneklere saygi, inandigi dinin ve igerisin-
de bulundugu kultiran sagladigi fikir ve gelenekleri kabul etme ve bu de-
gerlere bagll olmaktir (mutevazi, hayattaki rolinu kabul eden, gelenege

sayglli, dindar, ihml ya da muhafazakar gibi sifatlarla tanimlanabilir).

e Kurallara Uyarlilik (Conformity): Kisisel hareketlerin kurallar dogrultu-
sunda sinirlanmasi, baskalarini Gzmemek veya rahatsiz etmemek, sosyal
beklentilere ve sosyal normlara kargi gelmemektir (kibarlik, 6z disiplin,

sosyal normlara itaatkéarlik, anne babaya ve buyuklere saygt).

e Giuvenlik (Security): Toplumun, iliskilerin ve kisilerin givenlik, uyum ve
sabitligidir. Davranis ve degerlendirmelerde guvenligi on planda tutmaktir

(aile gtvenligi, milli givenlik, sosyal duzen, iyiliklerin paylagimi).

S6z konusu 10 kaltlrel boyut, calismaya esas 0Olgekte, asagida belirtilen

sorularla dlculmektedir.

Kisisel Deger Boyutlari Soru Numarasi
e Gug (Power) :2,17,39
e Basari (Achievement) :4,13,24,32
e Zevk (Hedonism) : 10,26,37
e Uyarim (Stimulation) :6,15,30
e Kendi Kendine Yonetim (Self-Direction) :1,11,22,34
e Evrensellik (Universalism) : 3,8,19,23,29,40
e Yardimseverlik (Benevolence) :12,18,27,33
e Geleneksellik (Tradition) : 9,20,25,38
e Kurallara Uyarlilik (Conformity) . 7,16,28,36
e Guvenlik (Security) : 5,14,21,31,35
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So6z konusu 10 kalturel deger daha onceki ¢alismalarda, farkli kulttrler-
de bulunma dereceleri ve deger yuklerinin hiyerarsik siralamalarina gére deger-
lendirilmistir (Schwartz ve Bandi, 2001). Bu degerlerin siralamasi bireylerin ve

genel olarak toplumlarin olaylara yaklasimi hakkinda fikir vermektedir.
(2) Cok Faktorlii Liderlik Olgegi/5X

Cok boyutlu liderlik anketinde maddeler besli Likert formatin-
da cevaplanacak sekilde olusturulmus ve dOlgegin yonergesi ve basimi buna uy-
gun olarak yapilmistir. Buna gore deneklerin sorulan davranig 6zelliklerine “(0)
Hic¢ bir zaman, (1) Arada bir, (2) Bazen, (3) Sik¢a ve (4) Her zaman ya da ¢ok

siIk” cevaplarindan birisini isaretlemelerinin degerlendirmesine gore yapiimistir.

Cok boyutlu liderlik anketinde boyutlar ve soru dagilimi asagida belirtil-

mektedir:
Liderlik Boyutlari Soru Numarasi
Donusturiicu Liderlik Alt Boyutlari
ideal Etki (Kisisel Ozellik) : 10, 18, 21, 25
ideal Etki (Davranis) 1 6,14, 23, 34
ilham Verici Motivasyon : 9,13, 26, 36
Entelektliel Giglendirme : 2,8, 30, 32

Bireysel Duyarlilik Ve Destek Saglama : 15, 19, 29, 31

Geleneksel Liderlik Alt Boyutlar

Durumsal Odiillendirme : 1,11,16, 35
istisnalarla Aktif Yoénetim 1 4,22,24,27
istisnalarla Pasif Yonetim 13,12, 17,20

Serbest Birakici Liderlik Alt Boyutlari

Serbest Birakici Liderlik . 5,7,28,33

Liderlik Kazanimlari (Bu boyut gall§mada dikkate alinmamistir)
Ek Caba 0 39,42, 44

Etkililik : 37,40, 43,45
Tatmin : 38, 41

Cok Boyutlu Liderlik Anketinde, donustirucu, etkilesimci (geleneksel),
serbest birakici liderlik ana boyutlari ve boyutlari temsil eden alt dlgeklerde orta-

lamalar dikkate alinmistir. Liderlik kazanimlarina iliskin boyutlar ve bu boyutlarla
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ilgili cevaplar bu galismada degerlendirme disi tutulmustur. Olgekte yer alan

degiskenler kisaca tanimlanirsa;

(a) Donusturiicu Liderlik Boyutlari

(1) ideal Etki - Karizmatik Liderlik

Doénusturtcu liderler astlarina ya da takipgilerine rol model
olacak sekilde davranirlar. Liderler, hayran olunan, saygi duyulan ve guvenilen
kisilerdir. Liderler risk alabilirler ve bunu tesadufen degil bilingli olarak yaparlar.
Dogru seyler yapacaklari konusunda guven verirler, moral ve etik agidan ¢ok
yuksek standartlar koyarlar (Bass, 1998: 5). Bu boyut, donustiracu liderligin

karizmatik liderlik boyutunu olusturur.
(2) ilham Verici Motivasyon

Donustartcu liderler, astlarini yaptiklari isleri gok daha et-
kin olarak yerine getirecek gekilde ilham verir ve motive edecek sekilde davra-
nirlar. Takim galismasi ve takim ruhu ylksek bir hale gelir, heves ve olumlu du-
sunce miktari artar (Bass, 1998: 5).

(3) Entelektuel Guglendirme

Donustaraca liderler, takipgilerini yenilikler yaratarak, yaratici
onerme sorulari olusturarak, sorunlari yeniden sekillendirerek ve eski durumlara
yeni yontemlerle yaklasarak astlarini harekete gecirirler. Yaraticilik dnerilen bir
durumdur. Takipgiler yeni fikirler bulmak konusunda cesaretlendirilirler ve ortaya
koyduklar: fikirler liderlerin fikirlerinden farklh oldugu igin elestiriimezler (Bass,
1998: 6).

(4) Bireysel Duyarhlik

Donusturucu liderler, astlarinin 6zelliklerine ve durumlarina
gore ayri olacak sekilde 6zel ilgi gosterirler. Liderler astlari i¢in destekleyici bir
ortam yaratir ve onlarla yakin iliskiler kurarak ihtiyaclarini gorur, isteklerini dinler

ve onlara ¢6zum bulmaya c¢alisir. Liderin Ustlendigi rol, kogluk yapma ve danig-
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manliktir. Lider, guglendirme, baglihgl saglama ve yetki devri gibi konularda yeni

acihmlar yaratir (Bass, 1998: 6).
(b) Etkilesimci Liderlik Boyutlari

Etkilesimci liderlik, liderin takipgilerini performanslarindaki yeter-
liliklerine gore odullendirildigi veya cezalandirildigi durumlarda ortaya cikar. Et-
kilesimci liderler astlarini olumlu 6zellikler igeren durumsal ddullendirme ve ne-
gatif dzellikler iceren ve aktif ve pasif halleri bulunan istisnalarla yonetim 6zellik-
leriyle etkilerler (Bass, 1998: 6).

(1) Durumsal Odiillendirme

Lider ve astlar arasinda bir degisim surecidir. Takipgilerin li-
derleri tarafindan hangi kosullarda 6duillendirilebilecegini ya da cezalandirilabi-
lecegini icerir. Lider astlariyla hangi faaliyetlerin yapilacagi ve hangi performans
kriterlerine ulasildiginda édullendirme yapilmasi gerektigi konusunda fikir birligi-
ne varmaktadir (Bass, 1998: 6).

(2) istisnalarla Yénetim

Liderlerin astlarin davraniglari Gzerinde duzeltmeye odakl
elestiriler yapmalari, negatif geri besleme ve negatif giclendirme sagladiklari
durumlardir. Aktif ve Pasif olmak Uzere iki sekilde yapilir. Aktif yonetim ile ele
alinan boyut, sure¢ devam ederken astlar tarafindan yapilan bir hatanin ya da
standartlardan sapmanin lider tarafindan dizeltiimesidir. Faaliyet sona erdikten
sonra ortaya ¢ikan performans veya c¢iktl Uzerinden astlarin elestiriimesi ve de-
derlendiriimesi ile ise pasif istisnalarla yonetim durumu ortaya ¢ikar. Aktif tarz,
guvenlik ve emniyetin 6nemli oldugu durumlarda gereklidir. Pasif durum ise lide-
rin ¢cok sayida astinin oldugu ve faaliyet raporlarini lidere bildirdigi durumlarda

uygulanir (Bass, 1998: 7).
(c) Serbest Birakici Liderlik

Liderin astlariyla etkilesimde bulunmadigi, sorumluluktan kactigi,
kararlari erteledigi, geri besleme vermedigi ve astlarin ihtiyaclarini karsilama ve

onlarin tatminine donuk faaliyetlerde yetersiz kaldigi bir yaklagimdir. Etkilegimci
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liderligin tam aksi yonde bir liderlik tira olarak astlarla etkilesimin olmadigi bir
tarzdir. Serbest birakici liderlikte gruplar daha az organize olmakta ve etkililik
azalmaktadir. Liderin sorumluluklari g6z ardi edilir ve otorite kullanilmaz (Bass,
1998: 7).

3. ARASTIRMANIN BULGULARI VE DEGERLENDIRME

a. Katilimcilara Ait Tanimlayici istatistikler
Tanimlayici istatistiklere esas veriler tablo-5’de yer almaktadir.

Tablo-5: Katilimcilarin Tanimlayici istatistikleri Ozet Tablosu

ULKE N CINSIYET EGITIM HiZMET SURESI
Tiirkiye 130 N % N % N %
Kadin 6 5 Lisans 92 70 0-2Yil - -
Erkek 124 95 Ylisans 38 30 2-5YiIl 12 9
5-10 VIl 50 39
10 Yildan Cok 68 52
ABD 130
Kadin 34 26 Lisans 88 60 0-2Yil 2 1
Erkek 96 74 Ylisans 52 40 2-5Yil 18 14
5-10 Yl 48 37
10 Yildan Cok 62 48

ABD’li deneklerdeki kadin miktari, Turk deneklerdeki kadin miktarina go-
re daha fazladir. Bu husus guvenlik sektorinde ¢alisan toplam kadin miktarinin,
Tark glvenlik sektorinde calisan kadin miktarindan daha fazla olmasindan
kaynaklanmaktadir. ABD’li deneklerde yuksek lisans yapanlarin sayisi, arastir-
ma evrenine de paralel olarak, Turk deneklere gore daha fazladir. Deneklerin
hizmet suresi oranlari birbirine yakin degerler igermektedir. Turk deneklerin bir
bolumu halen ABD’de yuksek lisans egitimini yapmakta olan personelden olus-

maktadir.
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b. Giivenilirlik ve Gegerlilik Analizlerine iliskin Sonuglar

Arastirmada kullanilan dlgekler, daha 6nce Turkgeye uyarlanmis, guve-
nirlik ve gecerlik calismalari yapilmig, guvenirlik ve gecerligi ispatlanmis olmasi-
na ragmen, orneklemlerin farkh olmasi nedeniyle bu galigmada yeniden guvenir-
lik calismasi yapilmasi gerekli olmustur. Calismada kullanilan her iki 6lgegin de

guvenilirlik analizi yapilmis olup sonuglar Tablo-6a ve Tablo-6b’de 6zetlenmisgtir.

Tablo-6a: Kiiltiirel Degerler Olgegi Giivenilirlik Analizi Sonuglar

KULTUREL DEGERLER OLCEGI
S.NO BOYUT CRONBACH
o DEGERI

OLCEK GENEL 0,80
1 Uyarim 0,87
2 Evrensellik 0,79
3 | Zevk 0,71
4 Kendi Kendine Ydnetim 0,69
5 | Kurallara Uyarlilik 0,68
6 | Glg 0,68
7 | Basari 0,67
8 | Geleneksellik 0,65
9 | Guvenlik 0,64
10 | Yardimseverlik 0,62

Tablo-6b: Cok Faktérlii Liderlik Olgegi Giivenilirlik Analizi Sonuglari

COK FAKTORLU LIDERLIK OLCEGI
S.NO BOYUT CRONBACH
o DEGERI
OLCEK GENEL 0,88
1 ideal Etki 0,72
2 ilham Verici Motivasyon 0,68
3 Entelektiuel Guglendirme 0,67
4 Bireysel Duyarlilik ve Destek 0,65
5 Durumsal Odiillendirme 0,65
6 istisnalarla Yonetim 0,63
7 Serbest Birakici Liderlik 0,63

Olgeklerin Genel Cronbach a degerleri, 0,80’in lizerinde gerceklesmis-
tir. Bazi alt boyutlarin Cronbach a degerleri disuk degerlerde yer almistir ancak

degderler kabul edilebilir seviyede gerceklesmistir.
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Calismada kullanilan odlgeklerin faktor yapilarini dogrulamak maksadiyla
dogrulayici faktér analizleri (DFA) yapilmigtir. Kltirel Degerler Olgegi DFA so-
nuclari Tablo 7a’dadir.

Tablo 7a: Kiiltiirel Degerler Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi

Sonuglari
Olgek Ay? df  Ayldf RMSEA CFI IFI
KDO * (Ingilizce) 325550 153 2,13 0,093 0,81 0,82
KDO (Tirkge) 1162,05 303 3,83 0,089 0,83 0,87

*KDO: Kiiltiirel Degerler Olgegi

Dogrulayici faktér analizi sonucunda 2, 5, 8 ve 18’nci sorular faktor yuk-
lenimlerinin dUisUk olmasi ve istatistiksel olarak anlamli olmamalari nedenleriyle
analizden gikarilmigtir. Kiltirel Degerler Olgegi icin dogrulayici faktér analizi
sonuglari degerlendirildiginde, dl¢eklerin uyum degerlerinin kabul edilebilir sevi-
yede oldugu gorulmektedir. Her ne kadar RMSEA igin 0,08 bir kesim noktasi
olarak ifade edilse de, drneklem seviyesinin disuk oldugu durumlarda RMSEA

degerinin yuksek ¢ikmasi normal kabul edilmektedir (Hu ve Bentler, 1999).

Farkl iki 6rneklemde uygulanan Cok Faktorli Liderlik Olgegi dogrulayici
faktor analizi sonuglari Tablo 7b’dedir.
Tablo 7b: Gok Faktorlii Liderlik Olgegi Dogrulayici Faktér Analizi

Sonuglari
Olgek Ay? df  AyYdf RMSEA CFI IFI
CFLO* (ingilizce) 100,72 29 3,473 0,13 0,825 0,832
CFLO (Tirkge) 142,01 38 3,737 0,14 0,817 0,822

*CFLO: Gok Faktorli Liderlik Olgegi
Dogrulayici faktér analizi sonucunda 2, 6, 13 ve 29'uncu sorular faktor
yuklenimlerinin disuk olmasi ve istatistiksel olarak anlamli olmamalari nedenle-
riyle analizden gikariimistir. Cok Faktérli Liderlik Olgegdi icin Dogrulayici Faktdr
Analizi sonuglari degerlendirildiginde, Olgeklerin uyum degerlerinin kabul edile-
bilir seviyede oldugu goérulmektedir (Meydan, 2010: 146). Yukarida da ifade
edildigi gibi, 6érneklem seviyesinin dusuk oldugu durumlarda RMSEA degerinin

yuksek ¢cikmasi normal kabul edilmektedir (Hu ve Bentler, 1999).
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Verilerin, faktor analizleri igin uygunlugunda KMO katsayisinin 0,60’dan
yuksek ve Bartlett’s testinin anlamli ¢ikmasi verilerin faktor analizi i¢in uygun
oldugunu gésterir (Buylkdztirk, 2007: 126). Orneklemin KMO ve Bartlett’s testi

sonucu Tablo-8'de yer almaktadir.

Tablo-8: Faktor Analizi Uygunluk Test Sonuglari (KMO ve Bartlett’s)

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgimi 761
Yaklasik Ki-kare 5296,674
Bartlett Testi df 990
Sig. ,000

Buna gore calismada kullanilan érneklem buyudkligunun faktér analizi
icin yeterince iyi bir bicimde (0,76) olarak gergeklestigi ve Bartlett’s testinin an-

lamli oldugu goralmustar.
c. Birinci Arastirma Sorusuna iliskin Bulgular

Calismada Amerikali ve Tirk deneklerin kulttrel degerleri arasindaki
farklarin istatiksel anlamhliginin tespiti maksadiyla iligkisiz érneklemler t-testi

kullaniimis olup sonuglari miteakip paragraflarda agiklanmistir.

Tablo-9: Degerlerin Ulkelere Gére Dagilimi: t-Testi

Degerlerin Ulkelere Gére Dagilimi

Faktor Deger Ulke N X F Sd t P

1 Gig Tark 130 3,27 20,847 228 9,411 0,000
ABD 130 2,31

2 Basari Tark 130 3,61 5,451 244 3,360 0,001
ABD 130 3,26

3 Zevk Tark 130 2,23 0,920 258 -28,358 0,000
ABD 130 3,92

4 Uyarim Tark 130 1,22 5,450 247 -36,259 0,000

ABD 130 3,72
5 Kendini Yonetme Turk 130 4,16 1,760 258 4,919 0,000
ABD 130 3,82

6 Evrensellik Turk 130 4,24 40,133 203 7,454 0,000
ABD 130 3,63

7 Yardimseverlik Turk 130 4,04 26,711 220 1,754  0,081*
ABD 130 3,91

8 Geleneksellik Tark 130 3,14 18,153 236 0,606  0,545*

ABD 130 3,08

9 Kurallara Uyarlihk  Tark 130 4,07 7,853 234 3,443 0,001
ABD 130 3,78

10 Giivenlik Tirk 130 4,54 11,307 239 4,744 0,000
ABD 130 4,13

* p>0,05
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Veriler genel olarak degerlendirildiginde; Turk liderlerin Amerikali liderlere
gore, “Gug” [t(228)=9,41, p <0,01], “Basari” [t(244)=3,36, p <0,01], “Kendi Ken-
dine Yonetme” [t(253)=4,91, p <0,01], “Evrensellik” [t(203)=7,54, p <0,01], “Ku-
rallara Uyarhlik” [t(234)=3,44, p <0,01] ve “Glvenlik” [t(239)=4,74, p <0,01] de-

gerlerinin daha yuksek oldugu gorulmustar.

Amerikali liderlerin ise “Zevk” [t(258)=-28,35, p <0,01] ve “Uyarim”
[t(247)=-36,25, p<0,01] degerlerine iligkin ortalamalarinin, Turk liderlere gore
daha ylUksek oldugu goérulmustir. “Geleneksellik” [t(236)=0,60, p =0,545] ve
“Yardimseverlik” [t(220)=1,75, p = 0,081] degerlerinde ise iki kiltir arasinda

istatistiksel agcidan anlaml bir fark géridlmemektedir.

Sonuglar degerlendirildiginde; Turk liderlerin “Gug” degerine iliskin orta-
lama puanlarinin 3,27 ile Amerikali liderlerin sahip oldugu 2,31’lik ortalama de-
gere gore daha yuksek bir yonelim sergiledikleri, “Bagsar1” degerine iliskin orta-
lama puanlarinin 3,61 ile Amerikali liderlerin sahip oldugu 3,26’lik ortalama de-
gere gore goreceli olarak daha az yuksek, ancak istatistiksel agidan anlaml bir
yonelim sergiledikleri gorulmuastur. “Kendi Kendine Yonetim” degerine iligkin or-
talama puanlarinin ise ilging olarak 4,16 ile Amerikali liderlerin sahip oldugu
3,82’lik ortalama degere gore daha yuksek bir yonelim sergiledikleri gorilmus-
tur. Guce sahip olmak ve basariya yonelik degerlerde, Turk liderlerin Amerikal
liderlere gore daha yuksek deger ortalamasina sahip olmalari kigisel basari ve
basari i¢in gerekli olan guce sahip olma egilimleri sebebiyle anlamlilik icermek-
tedir. Ancak Turk liderlerin daha toplulukgu degerler tagimalarina ragmen yuk-
sek inisiyatif ve bagimsizligin gostergesi olan “Kendi Kendine Yoénetim” dege-
rinde Amerikali liderlere gore daha yuksek ortalama tagimalari bu galisma igin

ilging bir sonug olarak gézlemlenmistir.

Tark liderlerin, “Kurallara Uyarlilik” degerine iliskin ortalama puanlari 4,07
ile Amerikali liderlerin sahip oldugu 3,78’lik ortalama degere gore ve “Guvenlik”
degerine iligkin ortalama 4,54’lUk puanlari ile Amerikali liderlerin sahip oldugu
4,13’l0k ortalama degere gore goreceli olarak daha az yluksek ancak istatistiksel

acidan anlamh bir yonelim sergiledikleri goraimugtur. Buna gére Turk liderler
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kurallara uymak konusunda Amerikali meslektaslarina gére daha titiz davran-
maktadirlar. Bu sonuglar toplulukgu (kolektivist) deder yonelimlerine sahip olan
Turk liderlerin, daha bireysel 6zelliklere sahip Amerikali liderlere gore, kurallara,
geleneklere, toplumsal normlara ve toplumsal guvenligin belirleyicilerine saygi
gostermeleri beklentilere uygun bir sonuctur. Ancak degerlerin puansal anlamda
birbirine yakin sonugclar icermesi, ABD’li liderlerin de “Kurallara Uyma” ve “Gu-

venlik” degerlerinin de aslinda ¢ok dusik olmadigini gostermektedir.

“‘Evrensellik” degeri, evrensel degerlere minnet duymak, hosgorululuk,
batdn insanlar ve doganin iyiligini koruma istegidir. Genis fikirlilik, sosyal adalet,
bilgelik, esitlik, baris icinde bir diinya, guzellik i¢cinde bir dinya, dogayla birles-
me, ¢evreyi koruma gibi unsurlari icerir. S6z konusu deger konusunda alinan
ortalama puan degerlendirmesinde, Turk liderlerin, 4,24’lUk ortalama puanlariy-
la, ABD’li liderlerin 3,63’IUk ortalamalarina gore daha yuksek bir anlam igermek-
tedir. Tark toplumunda ve kultirinde yer alan insani degerlerin etkisi ve toplu-
lukguluk 6zelliklerinin, daha bireysel olan ve kendi iyiligini ve esenligini 6n plan-
da tutan ve bireysel 6zelliklere sahip Amerikan liderlerinden daha yuksek olmasi

kendi icerisinde mantikh bir yapi icermektedir.

Bireysel degerlerin farkhliklarinin incelenmesinde, ABD’li liderler, kiginin
kendi yasami ve Kigisel faaliyetlerinden duydugu zevk ve duyussal haz olarak
ifade edilen “Zevk” degerinde sahip olduklari 3,92’lik puan ile Turk liderlerin sa-
hip oldugu 2,23’lUk puana gore, goreceli olarak daha yuksek bir puana sahiptir.
Ayni sekilde, hayattan heyecan almak, yeniliklere agik olmak ve hayata meydan
okumak, degisik hayat gorUslerine acgik olmak gibi kavramlarla ifade edilen
“‘Uyarim” degerinde ABD'li liderlerin 3,72’lik yuksek puanina karsilik, Turk lider-
ler 1,22’lik puan ortalamasi ile bariz sekilde disuk bir ortalamaya sahip olarak
yer almistir. Bu degerler itibariyle ABD’li yoneticiler Turk liderlere gore hayattan
daha fazla zevk alma ve heyecana aglk olma Ozellikleri sergilemektedir. Turk
liderler icin ilging olan bu iki degerin diger degerlere gore ¢ok daha bariz bir se-
kilde dusuk puan ortalama degerleriyle yer almasidir. Tark liderler, hayattan
zevk alma ve heyecan ve riske yonelik degerler konusunda ¢ok daha muhafa-

zakar bir tutum sergilemektedirler.
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Calisma ornekleminde yer alan deneklerin “Geleneksellik” degerinde
ABD’li liderler icin 3,08’lik ortalamaya karsilik Tark liderler 3,14’luk ortalamaya
ve “Yardimseverlik” degerinde ABD’li liderler 3,91’lik ortalamaya, Turk liderler
ise 4,04’'lUk puan ortalamasina sahiptirler. Bu degerler icin iki kultur arasinda
istatistiksel agidan anlamli bir fark gortiimemistir. Ozellikle geleneklere bagl ol-
mak, dini degerlerin dnemi, baskalarina yardim etmek gibi detaylari iceren iki
deger icin bu iki farkll kaltGran birbirine ¢ok yakin degerler icermesi de ilging bir

sonugtur. Sonuglar, Ust boyutlara uygun olarak degerlendirildiginde;

Kisisel Olgunluk

Degisiklige Aciklik

Kendi Kendine
Yonetim Evrensellik

4,16 ; 3,82 4,24 ; 3,63

Uvarim

Yardimseverlik

1,22 ;3,72

4,04 ;391

Kurallara Uyarlik

2,23 ;3,92

Geleneksellik

3,14 ;3,08

Basari

3,61 3,26 _—
Giic Givenlik

3,27 ; 2,31 4,54:;4,13

Kisisel Geligim Muhafazakarlik

Sekil-6 : Degerler Arasindaki iligkilerin Puansal Degerlendirilmesi.

Kulturel degerlerin 10 alt boyutunda yer alan kisisel degerler, “Degisiklige
Aciklk”, “Kisisel Olgunluk”, “Kisisel Gelisim” ve “Muhafazakarlik” Ust boyutlarinin
altinda toplanir. Bu deger boyutlari birbiriyle kargit alanlarda yer alir. Yani “Degi-
siklige Aciklik” boyutu, “Muhafazakarlik” boyutu karsisinda yer alirken, “Kigisel
Olgunluk” boyutu ise “Kisisel Gelisim” boyutu karsisinda yer alir.
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Tark ve Amerikal liderlerin ortalamalari yukaridaki deger boyutlarina
yansitildiginda; “Degisiklige Aciklik” boyutu altinda yer alan degerlerde ABD’li
liderler daha yuksek ortalamayla yer alirken, “Muhafazakarlik” boyutu altinda yer
alan deg@erlerde Turk liderler daha yuksek ortalamayla yer almaktadir. “Kigisel
Olgunluk” boyutu altinda yer alan degerlerde Turk liderler daha yuksek puan
ortalamalariyla yer alirken ilging, bir sekilde “Kisisel Gelisim” boyutu altinda Tark
liderler yine ABD’li liderlere gore daha ylUksek ortalamalarla yer almiglardir. So-
nuglarin bu sekilde yer almasinda, Turk liderlerin dl¢cek puanlamasinda bazi de-
derler icin kendilerini kargit alanlarda yer alan degerlerde dahi yuksek puanlama
ile degerlendirmelerinin (Sosyal begenilirlik etkisi) etkin olabilecegi degerlendi-

rilmigtir.

Tablo-10: Degerlerin Kultiirlere Gore Hiyerarsik Siralamasi

Degerlerin Hiyerarsik Siralamasi

TURK DEGERLERI ABD DEGERLERI

Sira Deger X _Sira  Deger X

1 Givenlik 4,54 1 Givenlik 4,13
2 Evrensellik 4,24 2 Zevk 3,92
3 Kendini Yonetme 4,16 3 Yardimseverlik 3,91
4 Kurallara Uyarhlik 4,07 4 Kendini Yonetme 3,82
5 Yardimseverlik 4,04 5 Kurallara Uyarhhk 3,78
6 Basari 3,61 6 Uyarim 3,72
7 Giig 3,27 7 Evrensellik 3,63
8 Geleneksellik 3,14 8 Basarn 3,26
9 Zevk 2,23 9 Geleneksellik 3,08
10 Uyarim 1,22 10 Giig 2,31

Schwartz tarafindan yapilan degerler karsilagtirmasinda degerlerin orta-
lama puanlari ve kisisel degerlerin yorumlanmasinin iglemlerinin yani sira, her
bir kultur icerisinde degerlerin hiyerargik siralamasinin yapilarak, her kultur ice-
risindeki degerlerin birbirlerine gore onceliklerinin yorumlanmasi yapilmaktadir

(Schwartz ve Bandi, 2001). Boylelikle hiyerarsik olarak farklliklarin ve benzerlik-
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lerin de@erlendiriimesi yapiimaktadir. Bu kapsamda ABD’li ve Turk liderlerin de-
ger yonelimleri sonucu elde edilen deger ortalamalari, hiyerarsik siralamalarina

gore Tablo-10’da listelenmistir.

Siralamalar degerlendirildiginde, Tark kalttrindeki liderler igin en dnem-
li deger olarak “Guvenlik” degeri yer almistir. Bu degeri sirasiyla, “Evrensellik”,

“Kendi Kendine Yodnetim”, “Kurallara Uyarhlik”, “Yardimseverlik”, “Basar1”, “Gug”
ve “Geleneksellik” degerleri yer almaktadir. “Zevk” ve “Uyarim” degerleri gbérece-

li olarak diguk puanlarla en altta yer alan degerlerdir.

Amerikan kuilttrindeki liderler icin de “Glvenlik” dederi en yuksek orta-
lama ile birinci sirada yer almistir. Bu degeri sirasiyla, “Zevk”, “Yardimseverlik”,
“‘Kendi Kendine Yonetim”, “Kurallara Uyarlilik”, “Uyarim”, “Evrensellik”, “Basar!”
ve “Geleneksellik” degerleri takip etmektedir. “Gl¢” degeri ise ilging olarak en

dusuk puanla en altta yer alan degerdir.

“Guvenlik” degeri her iki kiltirde de en Ust sirada yer almaktadir. “Ku-
rallara Uyarlilik” ve “Yardimseverlik” degerleri iki kultur arasinda istatistiksel aci-
dan anlamli farkhliklar icermemektedir ve bir birine yakin siralarda ve yuksek
puan ortalamalariyla yer almaktadir. “Zevk” ve “Uyarim” degerleri Turk kultara
igin en alt sirada ve en dusuk puanlarda yer alirken, ayni degerler ABD’li liderler
icin daha yuksek puan ortalamasiyla ve “Zevk” ikinci sirada, “Uyarim” ise altinci
sirada yer almaktadir. “Geleneksellik” degeri Turkler igin sekizinci sirada,
ABD’liler igin dokuzuncu olmak Uzere alt siralarda yer almaktadirlar. “Gu¢” de-
deri Turk liderler i¢in yedinci sirada ABD’liler igin ise sonuncu sirada yer almak-
tadir.

Calismanin hipotez sorularindan birincisi olan “Tuark ve Amerikal liderle-
rin bireysel degerleri arasinda fark var midir?” sorusunun cevabi bakimindan
bulgular degerlendirildiginde, iki degerde anlamli bir fark bulunmadigi, sekiz de-

derde ise istatistiksel agidan anlaml bir farkin oldugu gorulmustur.
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¢. ikinci Arastirma Sorusuna iligkin Bulgular

iki kaltirin deger yoénelimlerine iligkin t-testi sonuglarinin analiz
edilmesini muteakip, liderlik 6zellikleri konusundaki bulgularin degerlendirilmesi
yapilacaktir. Yedi alt liderlik 6zelligi ile degerlendirilen ve analiz edilen Turk ve

ABD’li liderlerin veri analizleri Tablo-11'de 6zet olarak yer almigtir.

Tablo-11: Liderlik Ozelliklerinin Ulkelere Gére Dagilimi: t-Testi

Liderlik Ozelliklerinin Ulkelere Gére Dagilimi

Faktor Liderlik Tira Ulke N X F Sd t P

1 ideal Etki Tark 130 3,17 13,649 238 4,514 0,000
ABD 130 2,92

2 ilham Verici Tlrk 130 3,03 4,803 250 0,216 0,829
Motivasyon ABD 130 3,02

3 Entellektiiel Tark 130 3,01 0,173 258 2,074 0,059
Giglendirme ABD 130 2,89

4 Bireysel Duyar- Tulrk 130 3,19 3,723 258 3,839 0,000
hhk ABD 130 2,94

5 Durumsal Odiil- Tiirk 130 3,1 3,269 258 0,125 0,901*
lendirme ABD 130 3,10

6 istisnalarla Tark 130 1,71 0,932 258 0,168 0,867*
Yonetim ABD 130 1,70

7 Serbest Birakici  Tirk 130 0,72 3,092 258 1,262 0,208*
Liderlik ABD 130 0,64

* p>0,05

Tablo genel olarak degerlendirildiginde; Turk liderlerinin, Amerikali lider-
lere gére “ideal Etki” [t(238)=4,51, p <0,01] ve “Bireysel Duyarlilk” [t(258) =
3,84, p <0,01] dzelliklerinin daha yiliksek oldugu gérilmustir. “ilham Verici Moti-
vasyon” [t(250)=0,21, p =0,829], “Entelektiel Guglendirme” [t(258)=4,07, p
=0,039], “Durumsal Odiillendirme” [t(258)=0,12, p =0,901] ve “Serbest Birakici
Liderlik” [t(258)=1,26, p =0,208] ozelliklerinde ise iki kultur arasinda istatistiksel

acidan anlamli bir fark gorilmemigtir.

Donugturact (Transformational) liderlik davraniglarinin dort alt ozelligi
olan “ideal Etki”, “Bireysel Duyarllik”, “lilham Verici Motivasyon” ve “Entelektiel
Gugclendirme” 6zelliklerinden sadece ikisinde iki ulke liderlerinde farklilik yer al-

maktadir. “ideal Etki” 6zelliginde Tiirk liderler 3,17’lik ortalama bir dzellik géste-
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rirken, ayni ozellik icin ABD’li liderler 2,92 puanlik bir ortalamaya sahiptirler. “Bi-
reysel Duyarhlik” 6zelliginde Turk liderler 3,19 puanlik bir ortalama gosterirken,
ayni ozellik icin ABD’li liderler 2,94 puanlik bir ortalamaya sahiptirler.

“llham Verici Motivasyon” &zelliginde Tirk liderler 3,03; ABD'li liderler
3,02’lik bir ortalamayla neredeyse birbiriyle ayni degerde bir ortalama sergile-
miglerdir. “Entelektiel Guglendirme” 6zelliginde Turk liderler 3,01, ABD’li liderler
2,89’luk bir ortalama sergilemislerdir. S6z konusu iki 6zellik igin Turk ve ABD’li
liderler arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir fark yer almamaktadir. Etkile-
simci (Geleneksel) liderlik ve Serbest birakici liderlik 6zelliklerinde ise iki Glke
liderlerinin Ozellikleri istatistiksel acidan anlamli bir fark gdstermemektedir
(p>0,05).

Liderlik boyutlarina iligkin yedi boyutun degerlendirildigi Cok Boyutlu Li-
derlik Anketi (MLQ) igerisinde sadece iki liderlik boyutunda anlaml bir fark yer
almasi, diger bes liderlik boyutunda istatistiksel agidan anlamli bir farkin yer al-
mamasi (p>0,05), Turk ve ABD’li liderlerin, liderlik bakis agilarindaki yakin iligki

ve benzerligi gostermektedir.

Liderlik 6zelliklerindeki bu benzerligin altinda Turk ve ABD guvenlik sek-
torinde yer alan liderlerin benzer egitim sureclerinden ge¢cmis olmalari, ornek-
lemde yer alan deneklerin egitim, tecribe ve i¢inde bulunduklari alt organizas-
yon Ozelliklerindeki benzerliklerin etkisi gortilmektedir. Ozellikle son 50 yil igeri-
sinde Turk guvenlik sektorinde yer alan liderlerin egitim ve uygulamalarinda
ABD tarafindan geligtirilen doktrin ve uygulamalarin esas kaynak olarak kulla-
nilma egiliminin etkisi, liderlik 6zelliklerindeki benzerliklerde etkin olarak yer al-
maktadir. Bu durum her ne kadar birbirinden farkl kdltGrlerde yer almis olsalar
ve farkl kultlrel deger egilimleri gosteriyor olsalar dahi, Turk liderlerin ABD’li
liderlerle benzer liderlik egitimleri almig olmalarinin etkisini yansitmaktadir. Ayri-
ca orneklem igerisinde yer alan Turk liderlerin yaklasik %30’luk bir bolimUindn
halen ABD’de yuksek lisans egitimi gdrmekte olan liderlerden olugmasi, egitim
ve yasam sureci itibariyle Amerikan liderlik 6zelliklerinden etkilenmenin bir gos-

tergesi olarak degerlendirilebilir.
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Calismanin hipotezlerinden ikincisi olan “Turk ve Amerikali liderlerin lider-
lik 6zellikleri arasinda fark var midir?” sorusunun cevabi bakimindan bulgular
degerlendirildiginde, iki liderlik 6zelliginde anlamli bir fark oldugu goérulirken,
bes liderlik 6zelliginde anlamh bir fark bulunmadigi gorilmustir. Bu sonuglar
IS1Iginda, donusturaca liderlige iliskin dort alt boyuttan sadece ikisinde farklilik
gorulmas, etkilesimci liderlik 6zelligine iligkin iki boyut ve serbest birakici liderli-
ge iliskin bir boyutta ise farkhlik gérilmemistir. Bu durumda arastirmanin ikinci
hipotezi, arastirmanin érneklemi igerisinde tam olarak desteklenmemis, kismi bir

farkhilasma gorulmasgtar.
d. Ugiincii Arastirma Sorusuna iligskin Bulgular

Coklu regresyon analizi, bagimli degiskenle iligkili olan iki ya da daha
¢ok bagimsiz degiskene (yordayici degiskenlere) dayali olarak, bagimh degis-
kenin tahmin edilmesine yonelik bir analiz taradar. Coklu regresyon analizi,
yordayici degiskenler tarafindan bagimli degiskende agiklanan toplam
varyansin yorumlanmasina, agiklanan varyansin istatistiksel olarak anlamliligina
ve yordayici degiskenlere bagiml degisken arasindaki iliskinin yonune iligkin

yorum yapma olanagi verir (Blyukoztirk, 2007: 98).

Bu calismada liderlik 6zellikleri bakimindan farkli 6zellikler gosteren
“Ideal Etki” ve “Bireysel Duyarlilik” boyutlarinin farkliliklari (izerinde kiiltiirel de-
gerlerin etkisinin gériilmesi amaclanmistir. istatistiksel bakimdan iki kiltiir ara-

sinda farkllik gostermeyen diger 6zelliklerin degerlendirmesi yapilmayacaktir.
(1) ideal Etki ile Degerler iligkisi

“Ideal Etki” 6zelligi Gizerinde kiiltiirel degerlerin etkisine dayali model
degerlendirildiginde; kultirel degerlerden sadece “Yardimseverlik” ve “Guvenlik”
degerinin “ideal Etki” izerinde anlamli bir sekilde etkide bulundugu gérilmistir.
Séz konusu iki degerin “ideal Etki’ye iliskin yordayicilik diizeyinin %29 seviye-
sinde oldugu goruimustur (Kultarel degerlerin toplam olarak ideal etkiyi agiklama

seviyesi R Square=%28,9 seviyesinde kalmaktadir).

Kulturel de@erlerin yaninda diger demografik degiskenlerden hizmet su-
resi degeri de dahil edilerek yapilan ¢oklu regresyon analizine iligkin model 6zeti
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degerlendirildiginde, R square degeri %41 seviyesine yukselmistir. Tabloda yer
alan Duzeltiimis R square modelin genellenebilirligini gostermektedir. Yani eger
model 6rneklem yerine evrenden Uretilmis olsaydi toplam varyansin %39’unu

acikliyor olacakti.

Tablo -12: ideal Etkinin Yordalanmasina iligskin Goklu Regresyon
Analizi Sonuglari

ideal Etki Ozelliginin Yordalanmasina iligkin Goklu Regresyon Analizi Sonuglari

Degisken B Standart B T P ikili Kismi
Hata (b) r r
Sabit 0,703 0,242 - 2,902 ,004 - -
Yardimseverlik 0,172 0,040 0,225 4,327 ,000 0,408 0,262
Guvenlik 0,283 0,039 0,387 7,217 ,000 0,457 0,413
Hizmet Siiresi 0,183 0,032 0,282 5,684 ,000 0,295 0,336
R=0,637 R square =0,405

F (5, 254) = 34,614 p=,000

Yordayici degiskenlerle bagimli (yordanan, ol¢it) degisken arasindaki iki-
li ve kismi korelasyonlar incelendiginde; “Yardimseverlik” ile “ideal Etki” arasin-
da pozitif ve orta diizeyde bir iligki (r=,41), “Giivenlik” ile “ideal Etki” arasinda
pozitif ve orta diizeyde bir iligki (r=,46), “Hizmet Suresi” ile “ideal Etki” arasinda

pozitif ve orta dizeyde bir iligki (r=,30) oldugu gorulmektedir.

“Yardimseverlik”, “Glvenlik” ve “Hizmet Suresi” degiskenleriyle liderlerin
ideal etki puanlari ile orta duzeyde ve anlaml bir iliski vermektedir (R = 0,637, R
square =0,405, P<,01) S6z konusu degiskenler “ideal Etki” dzelliginin yaklagik
%41’ni agiklamaktadir.

Standardize edilmis regresyon katsayisina () gore, yordayici degisken-
lerin “ideal Etki” tizerindeki géreli énem sirasi; “Guvenlik”, “Hizmet Siiresi”, ve
“Yardimseverlik” olarak siralanmaktadir. Regresyon katsayilarinin anlamliligina
iliskin t-testi sonuclari incelendiginde tiim degiskenlerin “ideal Etki” iizerinde

onemli (anlamli) bir yordayici oldugu goérulmektedir.

Regresyon analizi sonuglarina gére “ideal Etki’nin yordanmasina iligkin

regresyon esitligi (matematiksel model) asagida verilmistir.
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IDEAL ETKi = 0,703 + 0,172Yardimseverlik + 0,283Giivenlik + 0,183
Hizmet Suresi

Buna gore, Liderin “ideal Etki’ye iliskin 6zelliklerinin belirlenmesinde,
“Yardimseverlik” degeri pozitif anlamda 0,172; “Glvenlik” degeri pozitif anlamda
0,283 katsayisiyla etkide bulunmaktadir. “Hizmet slresi (tecribe)” olumlu an-
lamda 0,183 katsayisiyla etkide bulunmaktadir. Olgekte yer alan diger degerle-
rin ve demografik etkenlerin “ideal Etki” (izerindeki etkisi istatistiksel bakimindan

dikkate alinmayacak seviyede olmaktadir.

“Ideal Etki” 6zelligi Gizerinde Ulkesel farkhliklarin etkisinin gériimesi mak-
sadiyla Turk ve ABD’li liderlerin 6zellikleri ayri ayri olarak degerlendirildiginde;
kiiltiirel degerlerin “ideal Etki” lizerinde anlamli bir sekilde etkide bulundugu go-
rilmistir. S6z konusu degerlerin “ideal Etki’ye iliskin yordayicilik diizeyinin
%50 seviyesinde oldugu gorulmustur (Kdlturel degerlerin toplam olarak ideal
etkiyi agiklama seviyesi R Square=%50,1 seviyesinde gerceklesir).

Tablo-13: ideal Etkinin Yordalanmasina iliskin Coklu Regresyon
Analizi Sonuglan (Turk Liderler)

ideal Etki Ozelliginin Yordalanmasina iliskin Goklu Regresyon Analizi Sonuglan

Degisken B Standart B T P ikili Kismi
Hata (b) r r
Sabit 0,145 0,349 - 0,415 ,004 - -
Kurallara Uyma 0,142 0,061 0,212 2,313 ,022 0,554 0,207
Glvenlik 0,159 0,071 0,216 2,244 ,027 0,535 0,201
Yardimseverlik 0,227 0,059 0,276 3,869 ,000 0,454 0,334
R =0,708 R square =0,501

Yordayici degiskenlerle bagimli (yordanan, ol¢it) degisken arasindaki iki-
li ve kismi korelasyonlar incelendiginde; “Yardimseverlik” ile “ideal Etki” arasin-
daki iliski (r=,45), “Guvenlik” ile “ideal Etki” arasindaki iliski (r=,54), “Kurallara
Uyma” ile “ideal Etki” arasindaki bir iligki (r=,55) oldugu gériilmektedir.

“Yardimseverlik®, “Giivenlik” ve “Kurallara Uyma” liderlerin “ideal Etki”

puanlari ile orta dizeyde ve anlamli bir iligki vermektedir (R = 0,708, R square
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=0,501, P<,01) Séz konusu (¢ degisken birlikte “ideal Etki” 6zelliginin yaklagik
%50’sini agiklamaktadir.

Ayni karsilagtirma ABD’li liderler icin yapildiginda sonuglar asagidaki gibi
olusmustur. “ideal Etki” dzelligi Gizerinde kiiltiirel degerlerin etkisine dayali model
degerlendirildiginde; kiltirel degerlerin “ideal Etki’ye iligkin yordayicilik diizeyi-
nin %28 seviyesinde kaldigi géralmustur (Kultdrel degerlerin toplam olarak ideal

etkiyi aciklama seviyesi R Square=%27,9 seviyesinde gergeklesir).

Tablo-14: ideal Etkinin Yordalanmasina iliskin Coklu Regresyon
Analizi Sonuglari (ABD’li Liderler)

ideal Etki Ozelliginin Yordalanmasina iligkin Goklu Regresyon Analizi Sonuglari

Degisken B Standart B T P ikili Kismi
Hata (b) r r
Sabit 1,547 0,470 - 3,295 ,001 - -
Geleneksellik -0,109 0,061 -0,201 -1,775  ,078 -0,131 -0,161
Guvenlik 0,179 0,078 0,243 2,296 ,023 0,343 0,206
Yardimseverlik 0,295 0,080 0,417 3,696 ,000 0,369 0,321
R =0,529 R square =0,279

Yordayici degiskenlerle bagimli (yordanan, ol¢it) degisken arasindaki iki-
li ve kismi korelasyonlar incelendiginde; “Yardimseverlik” ile “ideal Etki” arasin-
daki iliski (r=,37), “Glvenlik” ile “ideal Etki” arasindaki iliski (r=,34), “Geleneksel-
lik” ile “Ideal Etki” arasinda negatif bir iligki (r=-,13) oldugu gérilmektedir.

“Yardimseverlik®, “Glivenlik” ve “Geleneksellik” liderlerin “ideal Etki” pu-
anlari ile disuk duzeyde ve anlamli bir iliski vermektedir (R = 0,529, R square
=0,279, P<,01) Séz konusu (¢ degisken birlikte “ideal Etki” 6zelliginin yaklagik
%28’ni agiklamaktadir.

(2) Bireysel Duyarhlik ile Degerler iligkisi

“Bireysel Duyarlilk” liderlik 6zelligi Uzerinde kulturel degerlerin
etkisine dayali model degerlendirildiginde; kulturel degerlerden sadece “Yardim-

severlik”, “Guvenlik” ve “Geleneksellik” degerinin “Bireysel Duyarlilik” Gzerinde
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anlamli bir sekilde etkide bulundugu ve s6z konusu Ug¢ dederin yordayicilik du-
zeyinin %23 seviyesinde oldugu gorulmustar.

Kulturel degerlerin yaninda diger demografik degiskenlerden “Hizmet
Suresi” degeri de dahil edilerek yapilan ¢oklu regresyon analizine iliskin model

Ozeti degerlendirildiginde R square degeri %34 seviyesine yukselmistir.

Tablo-15: Bireysel Duyarlhilik Boyutunun Yordalanmasina iliskin
Regresyon Sonuglari

Bireysel Duyarhlik Ozelliginin Yordalanmasina lligkin Goklu Regresyon Analizi Sonuglar

Degisken B Standart B T p ikili r Kismi r
Hata (b)
Sabit 0,831 0,294 - 2,831 ,005
Yardimseverlik 0,232 0,051 0,260 4,588 ,000 0,337 0,277
Guvenlik 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 Siresi 0,236 0,039 0,313 6,033 ,000 -0,346 0,354
R =0,583 R square =0,340

F (5, 254) = 26,212 p =,000

Yordayici degiskenlerle bagiml (yordanan, ol¢it) degisken arasindaki iki-
li ve kismi korelasyonlar incelendiginde; “Yardimseverlik” ile “Bireysel Duyarlilik”
arasinda pozitif ve orta dizeyde bir iliski (r=,34), “Guvenlik” ile “Bireysel Duyarli-
lIk” arasinda pozitif ve orta diizeyde bir iligki (r=,36), “Geleneksellik” ile “Bireysel
Duyarlhihk™ arasinda negatif ve dusuk seviyede (r = -,03), ve “Hizmet suresi” ile
“Bireysel Duyarlilik” arasinda negatif ve orta duzeyde bir iligki (r= -,35) oldugu
gorulmektedir.

“Yardimseverlik”, “Givenlik®, “Geleneksellik”, ve “Hizmet siresi” degis-
kenleriyle liderlerin “Bireysel Duyarlilik” puanlari ile orta dizeyde ve anlamli bir
iliski vermektedir (R = 0,583, R square =0,340, P<,01). S6z konusu bes degis-
ken birlikte “Bireysel Duyarlilik” 6zelliginin yaklasik %34’Unu acgiklamaktadir.

Standardize edilmis regresyon katsayisina () gore, yordayici degisken-
lerin “Bireysel Duyarlilik” Gzerindeki goreli 6nem sirasi; “Guvenlik”, “Hizmet su-

resi’, “Yardimseverlik” ve “Gelenekselliktir.” Regresyon katsayilarinin anlamlili-
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dina iligkin t-testi sonuglari incelendiginde tum degiskenlerin “Bireysel Duyarlilik”

Uzerinde onemli (anlamli) bir yordayici oldugu gorilmektedir.

Regresyon analizi sonuglarina goére “Bireysel Duyarlilik” boyutunun
yordanmasina iligkin regresyon esitligi (matematiksel model) asagida verilmigstir.

BIREYSEL DUYARLILIK = 0,831 + 0,232 Yardimseverlik + 0,274 Gii-
venlik — 0,141 Geleneksellik + 0,236 Hizmet Siiresi

Buna gore, “Bireysel Duyarlilk” 6zelliginin belirlenmesinde, “Yardimse-
verlik” degeri pozitif anlamda 0,232; “Guvenlik” de@eri pozitif anlamda 0,274 ve
“Geleneksellik” degeri negatif anlamda 0,141 katsayisiyla etkide bulunmaktadir.
“Hizmet Suresi (tecribe)” olumlu anlamda 0,236 katsayisiyla etkide bulunmak-
tadir. Olgekte yer alan diger degderlerin ve demografik etkenlerin “Bireysel Du-
yarlihk” Gzerindeki etkisi istatistiksel bakimindan dikkate alinmayacak seviyede

olmaktadir.

“Bireysel Duyarlilik” 6zelligi tzerinde kultirel degerlerin etkisine dayali
model degerlendirildiginde; kultirel degerlerin “Bireysel Duyarllik” Gzerinde an-
lamli bir sekilde etkide bulundugu goérulmustir. S6z konusu degerlerin “Bireysel
Duyarllik” 6zelligine iligkin yordayicilik dizeyinin %40 seviyesinde oldugu go6-

ralmustar.

Tablo-16: Bireysel Duyarlilik Ozelliginin Yordalanmasina iliskin Coklu
Regresyon Analizi Sonuglar (Tlirk Liderler)

Bireysel Duyarlilik Ozelliginin Yordalanmasina iliskin Goklu Regresyon Analizi Sonuglari

Degisken B Standart B T P ikili Kismi
Hata (b) r r
Sabit -0,241 0,349 - 0,415 ,004 - -
Glg 0,157 0,064 0,221 2,441 ,016 0,218 0,173
Glvenlik 0,159 0,071 0,216 2,244 ,027 0,234 0,186
Yardimseverlik 0,251 0,095 0,277 2,626 ,010 0,245 0,195
R =0,636 R square =0,404

Yordayici degiskenlerle bagimli (yordanan, 6l¢it) degisken arasindaki iki-

li ve kismi korelasyonlar incelendiginde; “Yardimseverlik” ile “Bireysel Duyarlilik”

131



arasindaki iligki (r=,25), “Guvenlik” ile “Bireysel Duyarlihk” arasindaki iligki
(r=,23), “Gug” ile “Bireysel Duyarllik” arasindaki iligkinin (r=,22) oldugu gorul-

mektedir.

“Yardimseverlik”, “Guvenlik” ve “Gug¢” liderlerin “Bireysel Duyarhlik” puan-
lari ile orta duzeyde ve anlamh bir iliski vermektedir (R = 0,636, R square
=0,404, P<,01) S6z konusu ug¢ degisken birlikte “Bireysel Duyarlihk” 6zelliginin
yaklasik %40’ in1 aciklamaktadir. Ayni karsilastirma ABD’li liderler igin yapildi-

dginda sonuglar asagidaki gibi olusmustur.

“‘Bireysel Duyarlilik” 6zelligi Uzerinde kulturel degerlerin etkisine dayal
model degerlendirildiginde; kulturel degerlerin “Bireysel Duyarlilik” ozelligine
iliskin yordayicilik dizeyinin %32 seviyesinde kaldigi gérulmugtur.

Tablo-17: Bireysel Duyarliigin Yordalanmasina iliskin Coklu
Regresyon Analizi Sonuglari (ABD’li Liderler)

Bireysel Duyarlilik Ozelliginin Yordalanmasina iliskin Goklu Regresyon Analizi Sonuglari

Degisken B Standart B T P ikili Kismi
Hata (b) r r
Sabit 1,431 0,470 - 2,734 ,007 - -
Geleneksellik -0,238 0,068 -0,383 -3,473 ,001 -0,056 -0,303
Glg 0,179 0,078 -0,356 -3,489  ,001 -0,261 0,305
R =0,561 R square =0,315

Yordayici degiskenlerle bagiml (yordanan, olgut) degisken arasindaki iki-
li ve kismi korelasyonlar incelendiginde; “Gug” ile “Bireysel Duyarlilik” arasindaki
negatif bir iligki (r=-,31), “Geleneksellik” ile “Bireysel Duyarlilik” arasinda negatif

bir iligki (r=-,06) oldugu goriimektedir.

“Glg” ve “Geleneksellik” liderlerin “Bireysel Duyarlilik” puanlari ile disik
dizeyde ve anlamh bir iligki vermektedir (R = 0,561, R square =0,315, P<,01).
S0z konusu iki degisken birlikte “Bireysel Duyarlilik” 6zelliginin yaklasik %32’sini

aciklamaktadir.

Calismanin hipotez sorularindan Ugtincisu olan “Liderlerin, farkh liderlik

Ozellikler gostermesinde, deger farkliliklarinin etkisi ne sekilde yer almaktadir?”
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sorusunun cevabi bakimindan bulgular degerlendirildiginde, sadece iki liderlik
Ozelliginde anlamh bir farkhlik oldugu gorulmus ve bu farkhliklar Gzerinde deger-
lerin etkisi arastirilmistir. “Bireysel Duyarlilk” ve “ideal Etki” boyutlarinda deger-
lerin tamami degil sadece bir kisim degerlerin etkisi gorulmustur. Bu durumda
arastirmanin Gglncu sorusu, arastirmanin érneklemi igerisinde tam olarak des-

teklenmemis, kismi bir etki gérulmagtir.

4. SONUCLAR VE TARTISMA

Kulturel degerlerin érneklem igerisinde yer alan liderlerde benzerlik ve
farkhihg, liderlik boyutlarindaki farkliliklar ve bu farkliliklarda degerlerin etkileri-
nin gériilmesi galigmanin temel amacini olusturmaktadir. Orneklemde yer alan
liderlerin, kigisel de@erleri arasindaki farklar, donusturtcu liderlik 6zelliklerindeki
farkhliklar ve liderlik 6zelliklerindeki farkhliklarin olusumunda deger farkliliklari-
nin ne derecede etkili oldugunun sorgulanmasi hedeflenmigtir. Arastirma sorula-

ri;

e Turk ve ABD’li liderlerin kllttirel deger yonelimleri arasinda istatiksel

bakimdan anlamli bir fark var midir?

e Turk ve ABD'li liderlerin liderlik 6zellikleri arasinda istatiksel bakimdan

anlamli bir fark var midir?

e Turk ve ABD'li liderlerin liderlik d6zellikleri arasindaki farklarla, kilttrel

deger yonelimleri arasinda iligki ne sevidedir? seklinde sorulmustur.

Calismanin birinci degiskeni olan temel degerlerle ilgili yapilan arastir-
malarda elde edilen sonuclarla karsilastirmasi yapildiginda; arastirmada elde
edilen verilerle paralellik arz ettigi gérilmustir. Ornegin “Kisisel Olgunluk” dege-
rine GLOBE calismasinda karsilik gelen “insan Odaklihk” degerinin Tiirkiye or-
talamasi dinya ortalamasina goére oldukg¢a ylksek seviyededir (Kabasakal ve
Bodur, 2004). Hofstede (2001) arastirmasinda bu degere karsilik gelen “Anaer-
killik” degeri, Turk toplumu igin en ¢ok dnem verilen degerler arasinda ¢ikmis,
bu bulgu Sargut (2001) tarafindan yapilan arastirmalarla da desteklenmistir.

Ozen (1996) insana, gevreye ve dogaya karsi duyarliligi ifade eden “Adanmaci-
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hk” egiliminin Turk yoneticilerinde olduk¢a yuksek oldugunu ifade etmektedir.
Daha yakin tarihte, Erkenekli (2009) tarafindan ¢aligmada da “Kigisel Olgunluk”
degeri en ylksek ortalamayla yer almistir. Bu ¢alismada da “Kisisel Olgunluk”

degeri en yuksek ortalamayla yer almaktadir.

“‘Glvenlik”, “Geleneksellik” ve “Uyum” alt deger tiplerinden olusan “Mu-
hafazakarlik” boyutu ise yine birgok arastirmada en ¢ok énem verilen deger ola-
rak gecmektedir. GLOBE calismasinda, “Muhafazakarlik” boyutuna karsilik ge-
len “Toplumculuk” ve “Grupguluk” degerleri, Turk kultaru i¢in dinya ortalamasi-
nin olduk¢a Ustinde benimsenmistir (Kabasakal ve Bodur, 2002). Schwartz
(1999) Turkleri “Muhafazakar” bir toplum olarak tanimlamistir. Hofstede (2001)
Tark toplumu igcin dinya ortalamasinin Ustlinde “Kolektivizm” 6zellikleri tespit
etmistir. Bu bulgular, Ozen (1996), Kagitgibasi (1990), Cukur (2007) gibi yerli
arastirmacilarla da desteklenmistir. Erkenekli (2009) tarafindan yapilan galis-
mada da “Muhafazakarlik” bu ¢alismada da oldugu, gibi en yiksek ikinci ortala-

mayla yer almaktadir.

Calismada en az 6énem verilen degerler olarak yer alan “Degisiklige
Aciklik” ve “Kigisel Gelisim” boyutlari, Erkenekli (2009) ¢alismasinda da en az
onem verilen degerler olarak yer almistir. S6z konusu degerler, Hofstede
(2001), Kabasakal ve Bodur (2002), Schwartz (2006), Sargut (2001), Basim
(1998) ve Ozen (1996) gibi diger calismalarda farkl isimlerle yer almakla birlikte

duguk 6nem seviyelerinde yer almistir.

Calismada, Amerikali érneklem igin Ust deger boyutlari siralamasinda
“‘Degisiklige Aciklik” en yuksek ortalamayla yer almistir. “Kendi Kendine Yone-
tim”, “Uyarim” ve “Zevk” degerlerinin olusturdugu bu Ust boyutun en ylksek de-
gerde cikmasi Hofstede (1980) calismasi basta olmak Uzere, GLOBE ve
Schwartz (1992) caligmalarinin sonuglarina paralellik gostermektedir. “Bireysel-
lik” degeri olarak yuksek seviyede yer alan Amerikan kualturu icin “Degisiklige
Aciklik” boyutunun yliksek bir ortalamayla yer almasi beklenen bir sonugtur. Ca-
ismada “Kisisel Olgunluk” boyutu Amerikali denekler icin en yliksek ortalamaya

sahip ikinci boyut olarak yer almistir. “Evrensellik” ve “Yardimseverlik” degerleri
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ile ifade edilen bu Ust boyutun Amerikal katihmcilar igin yuksek ¢ikmasi “Birey-
sellik” ve “Erkeksi (maskunen)” degerlere yonelik egilimi yuksek olan Amerikan

kiltirine gore farkli bir sonug olarak degerlendirilir.

“‘Muhafazakarlik” ust boyutu Amerikali 6rneklem igin tUguncu, Kisisel Ge-
lisim” Gst boyutu ise son sirada yer almistir. “Muhafazakarlk” boyutunun alt si-
rada yer almasi beklenen bir sonug iken, “Kisisel Gelisim” boyutundan daha Ust
sirada yer almasi Schwartz (1992), GLOBE ve Hofstede (1980) ¢alismalari so-

nuglariyla kismen gelismektedir.

Bireysel degerlerin farkliliklarinin incelenmesinde, arastirma sorusunun
birincisi olarak yer alan Turk ve ABD’li liderlerin bireysel degerleri arasindaki
farkin incelemesi sonucu, Turk ve ABD’li liderlerin 10 degerden sekizinde istatis-
tiksel anlamda fark oldugu gorulirken, sadece “Geleneksellik” ve “Yardimsever-
lik” degerlerinde istatiksel anlamda bir fark olmadigi gortlmustir. Boyacigiller
(2000) tarafindan iki kualtiran karsilastirlmasi konusunda yapilan c¢aligsma
sonuglari, bu calismada elde edilen verileri desteklemektedir. Birbirleriyle
oldukca farkli degerlere sahip olan iki kultirin deger yonelimlerinde farkliklik
olmasi beklenen bir neticedir. Her ne kadar calismalarinda sadece bu iki kiltlre
yonelik ¢aligsiimamis olsa da Hofstede (1980), Schwartz (1992), GLOBE gibi
kultdrlerarasi galigmalarda Turk ve Amerikan kalturleri 6zellikler itibariyle genel

olarak farkl 6zellikler gostermektedir.

Degerlerin  hiyerarsik  siralamasi  bakimindan  degerlendirilmesi
konusunda calismada elde edilen sonuglar, Erkenekli (2009) tarafindan verilen
ulusal ortalama ve siralamayla karsilagtirildiginda, bu calismada elde edilen
verilerin ulusal ortalama ve siralamalarla 6rtugtugu gorulmektedir. Calismada en
yuksek ortalamaya sahip deger olarak yer alan “Guvenlik” degeri ulusal
ortalamayla ayni sekilde ortaya ¢ikmistir. Calismada en son siralarda yer alan
“Zevk” ve “Uyarim” degerleri ulusal siralamada da en alt siralarda yer
almaktadir. Diger degerlerin siralamasi da ulusal degerlere benzer sekilde yer

almistir.
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Calismanin ikinci arastirma sorusu olan “iki farkli kultirdeki liderlerin, li-
derlik Ozellikleri bakimindan anlamli bir fark gosterip gostermediklerinin ince-
lenmesi” sonucu, liderlerin “ideal Etki” ve “Bireysel Duyarllik” ézelliklerinin ista-
tistiksel agidan anlamh fark gosterdikleri, diger bes 6zellikte ise anlamli derece-
de fark gostermedikleri tespit edilmistir. Cok Faktorli Liderlik Olgegince 6lgilen
yedi liderlik 6zelliginden donusturtcu liderlik 6zelliklerinden sadece ikisinde an-
lamli bir fark sergilerken, donustirtcu 6zellige iligkin iki 6zellik ile etkilesimci
liderlige iliskin iki 6zellik ve serbest birakici liderlige iliskin bir 6zellik bakimindan
Amerikali ve Turk liderlerin 6zellikleri arasinda istatiksel agidan anlamli bir fark

gorulmemistir.

Liderlik o6zelliklerinin puansal agirliklari degerlendirildiginde, Turk ve
ABD/’li liderlerin donusturucu liderlik 6zelliklerine yonelik daha yuksek degerler
aldigi, etkilesimci liderlik 6zelliklerinin daha az agirlik tasidigi, serbest birakici

liderlik 6zelliginin ise en dusik puan degerlerinde yer aldigi géralmustar.

Arastirmanin dguncu sorusu olarak liderlik Ozelliklerinde ortaya cikan
farklilikta deger yonelimlerinin etkisi ve degerlerle birlikte diger demografik 6zel-
liklerin etkileme seviyesinin tespit edilmesi amaglanmigtir. Ancak ¢alismada ista-
tistiksel anlamda farklilik gdsteren “ideal Etki” ve “Bireysel Duyarlilik” dzellikleri-
nin degerlendirmesi yaplilirken, fark gérilmeyen diger beg liderlik 6zelliginin reg-

resyon analizi yapiimamistir.

“Ideal Etki” 6zelligi tizerinde kiiltiirel degerlerin etkisine dayali model de-
derlendirildiginde; kulturel degerlerden sadece “Yardimseverlik” ve “Guvenlik”
degerinin “ideal Etki” tizerinde anlamli bir sekilde etkide bulundugu (%30) go-
rulmagtur. Kultarel degerlerin yaninda diger demografik degiskenlerden hizmet
suresi de@eri de dahil edilerek yapildiginda yordayicilik seviyesi %41’e yuksel-
mistir.

Liderin, “ideal Etki” dzelliklerinin belirlenmesinde, “Yardimseverlik” degeri
pozitif anlamda 0,172; “Glvenlik” degeri pozitif anlamda 0,283 katsayisiyla etki-
de bulunmaktadir. Hizmet suresi (tecribe) olumlu anlamda 0,183 katsayisiyla

etkide bulunmaktadir. Olgekte yer alan diger degerlerin ve demografik etkenlerin
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“Ideal Etki” Uzerindeki etkisi istatistiksel bakimindan dikkate alinmayacak sevi-

yede olmaktadir.

“Bireysel Duyarhhk” liderlik 6zelligi Uzerinde kulturel degerlerin etkisi de-
derlendirildiginde; kultirel degerlerden “Yardimseverlik”, “Guvenlik” ve “Gele-
neksellik” degerinin bireysel duyarllik tzerinde anlamli bir sekilde etkide bulun-
dugu ve s6z konusu Ug degerin “Bireysel Duyarlilik” 6zelligine iliskin yordayicilik
dizeyinin %23 seviyesinde oldugu goérulmastir. “Yardimseverlik”, “Guvenlik”,
“Geleneksellik” ve “Hizmet Siresi” degiskenleriyle liderlerin “Bireysel Duyarlilik”
puanlari ile orta dizeyde ve anlamli bir iligki vermektedir. S6z konusu dort de-

disken birlikte “Bireysel Duyarhlik” 6zelliginin yaklasik %34’ aciklamaktadir.

“Bireysel Duyarlilik” 6zelligine iligkin 6zelliklerinin belirlenmesinde, “Yar-
dimseverlik” pozitif anlamda 0,232; “Guvenlik” pozitif anlamda 0,274 ve “Gele-
neksellik” negatif anlamda -0,141 katsayisiyla etkide bulunmaktadir. Hizmet Su-
resi (tecriibe) olumlu anlamda 0,236 katsayisiyla etkide bulunmaktadir. Olgekte
yer alan diger degerlerin ve demografik etkenlerin “Bireysel Duyarlilik” Gzerinde-

ki etkisi istatistiksel bakimindan dikkate alinmayacak seviyede olmaktadir.

Tark ve Amerikali liderler, donasturicu liderligin alt boyutlarini olusturan
tum boyutlarda etkilesimci ve serbest birakici liderlik 6zelliklerinden daha yuk-
sek degerlere sahiptir. Ancak Turk liderler donustiracu liderlik 6zellikleri baki-
mindan ABD’li liderlere gore daha yuksek degerlere sahiptirler. Bu sonuglar
Tark guvenlik sektoru liderlerin daha donusturuclu ozellikler gosterdigini tanim-
lamaktadir. Etkilesimci liderlik alt boyutlarinda yer alan “Durumsal Oddllendirme”
ve “Istisnalarla Yoénetim” degerleri her iki kiiltirde neredeyse ayni degerlerde yer
almistir. Etkilesimci liderlik degerleri, donusturtcu liderlik degerlerinden daha
dusuk seviyede yer almig olmasina ragmen etkilesimci liderlik degerlerine yakin
Ozellikler gostermigstir. Serbest birakici liderlik degerleri ise her iki kultirde ol-
dukca dusuk seviyede yer almis olup guvenlik sektérinde yer alan liderler igin

serbest birakicl liderlik kabul edilebilir bir liderlik tarzi degildir.

Liderlik 6zellikleri kultarel farkhliklardan etkilenen yonetim fonksiyonlarin-

dan birisidir. GLOBE c¢alismasi basta olmak Uzere, kilturel farklihklar konusun-
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da yapilan birgok ¢alisma (Hofstede, 1980, Schwartz, 1992 v.b.) kultur farklilk-
larinin yonetim o6zelliklerinde de farkliklarin etkin unsuru oldugu bulgularina
ulasmistir. Bass kultartn liderligi, liderlerin de kulturleri etkiledigini ifade etmistir
(1998). Ancak buna karsilik bir kisim arastirmaci, artan globallesme, kulturler ve
organizasyonlar arasindaki sinirlarin kalkmasi, ¢ok uluslu organizasyonlar ve
ortak lider egitim programlari neticesinde liderlik sireclerinde ve 6zelliklerinde

de evrensellesmenin olusmaya basladigini ifade etmistir (House vd., 1997).

Kultarlerarasi ¢alismalarin konularindan birisini teskil eden liderlik konu-
sunda, liderligin kesin ve kabul edilen tek bir taniminin yapilmamis olmasi ne-
deniyle etkin sonuglarin elde edilmesi zor bir sure¢ haline gelmigtir (Pasa, Ka-
basakal ve Bodur, 2001). Ancak son yillarda oldukga kabul géren donusturtcu
liderlik 6zelliginin tum kulturlerde kabul goren evrensel bir liderlik anlayisi olarak
ortaya ¢iktigi kabul edilmektedir (Bass, 1998; House vd. 2004). Dorfman ve ar-
kadaslarinin yaptig1 bir galismada birbirinden farkli kalttrel 6zelliklere sahip Ul-
kelerde karizma olarak da ifade edilen “ideal Etki” ve “Durumsal Odiillendirme”
degerlerinin evrensel anlamda benzer sonuglar ortaya koydugu sonucuna ulag-
misglardir (Dorfman vd., 1997). Ancak bircok kulturlerarasi liderlik ¢caligmasi da
liderligin kultarler arasinda benzer 6zelliklerden ¢ok farkli 6zellikler icerdigi so-

nucunda ulagsmistir (Pasa, Kabasakal ve Bodur, 2001).

Ulkesel kultirler kendilerine has 6zellikler sergilerken, bazi durumlarda,
icerisinde bulunulan kultur demetlerinde benzer yonetim ve liderlik ozellikleri
ortaya ¢ikmaktadir (Ronen ve Shenkar, 1985). Ronen ve Shenkar’'in ¢alisma-
sinda, Turkiye, Iran, Yunanistan ve Eski Yugoslavya ile ayni grupta yer alirken,
ABD, Anglo grubu igerisinde yer almaktadir (1995). Bu ¢alismanin verilerini ve
degerlendirme esaslarini Hofstede (1980) gruplandirmasi esas etken olarak yer
alir (1985). Kabasakal ve Dastmalchian da Turk liderlik Ozelliklerini yine
Hofstede’in kulturel boyutlari, cografi ve dini benzerlikleri sebebiyle Ortadogu
grubu igerisinde gruplandirmiglardir (2001: 481). Ancak, ¢alismalarinda Turkle-
rin her ne kadar %90’'in Uzerinde bir oranla Musliman nufusa sahip olmalarina
ragmen uzun bir stredir devletin laik yapisi sebebiyle dinin etkisinin bolgesinde-

ki Ulkelere gbre daha az hissedildigi ifade etmislerdir (Kabasakal ve
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Dastmalchian, 2001: 482). Pasa ve arkadaglarinca Turk liderlerin 6zellikleri ko-
nusunda yapilan bir galigmaya gore Turk liderlerinin 6zellik siralamasinda
“otokratik”, “babacan-astlariyla ilgilenen” tarzi liderlik 6zellikleri ilk iki sirada yer
alirken, uUglncu sirada “donustirtcu liderlik (karizma)” ve son sirada ve dusuk
bir ortalamayla “serbest birakici liderlik” 6zellikleri yer almistir. (Pasa, Kabasakal
ve Bodur, 2001).

Cahismanin ilk hipotezi kapsaminda, Turk ve ABD’li liderlerin kdltirel
deger yonelimleri arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir fark goértlmuagtur.
Dolayisiyla arastirmanin birinci hipotezi bulgularla desteklenmistir. ikinci hipotez
olan, liderlik 6zellikleri arasinda anlaml bir fark olup olmadigina iligkin bulgularin
degerlendirmesiyle donusturicu liderlik ile ilgili dort maddeden ikisinde anlamli
derecede farklilik gorulurken, diger iki 6zellikte anlamli bir farkhlik goralmemistir.
Etkilesimci liderlikle ilgili iki ve serbest birakici liderlikle ilgili bir 6zellikte ise ista-
tistiksel agidan anlamh bir fark gériimemistir. Bu durumda ikinci hipotez kismen
desteklenmistir. Calismanin UGguncl hipotezi olan liderlik 6zelliklerindeki farklilik-
ta deger yonelimlerinin etkisine iligkin degerlendirme yapildiginda, liderlik 6zel-
likleri farkhliklarinin ortaya ¢ikmasinda deger farkhliklarinin etkisi oldugu gorul-

mus ancak bu etkinin sinirli seviyede kaldigi goéralmustar.

Liderlik 6zelliklerinin her iki kiltirde de benzer sonuglar géstermesinde,
Tark ve ABD guvenlik sektoriinde yer alan liderlerin benzer egitim sureglerinden
gecmis olmalar ve orneklemde yer alan deneklerin egitim, tecrube, iginde bu-
lunduklari alt organizasyon 6zelliklerindeki benzerlikleri etkin olabilir. Ozellikle
son 50 yil icerisinde Turk guvenlik sektorunde yer alan liderlerin egitim ve uygu-
lamalarinda ABD tarafindan gelistirilen doktrin ve uygulamalarin esas kaynak
olarak kullaniima egilimin etkisi, liderlik 6zelliklerindeki benzerliklerde etkin ola-
rak yer almaktadir. Bu durum her ne kadar birbirinden farkh kultirlerde yer almig
olsalar ve farkh kiltirel deger egilimleri gdsteriyor olsalar dahi, Turk liderlerin
ABD’li liderlerle benzer liderlik egitimleri almis olmalarinin etkisini yansitmakta-
dir. Ayrica 6rneklem igerisinde yer alan Turk liderlerin yaklagik %30’luk bir bo-

[Gmdnun halen ABD’de yuksek lisans egitimi gormekte olan liderlerden olugma-
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sl, egitim ve yasam sureci itibariyle Amerikan liderlik 6zelliklerinden etkilenme-

nin bir gostergesi olarak degerlendirilebilir.

Gal (1987), son yillarda savasin dogasinin degistigini, Vietnam savasi ve
israil'in Libnan’a midahalesi gibi farkli savas ve calismalarda icra ettikleri gérev
Ozelliklerinin artik liderlerin mevcut liderlik 6zelliklerinden farkli liderlik 6zellikleri-
ne odaklanmalarinin gerekliligini ifade etmistir. Benzer seklide Bass (1998), gu-
numuz ve gelecegin daha belirsiz dunyasindaki liderlerin daha donusturicu
Ozelliklere sahip olmasinin, bagimsiz ve mikro seviye liderler icin daha da 6nem
tasimaya basladigini ifade etmistir. Calisma sonuglarinda Tirk ve ABD’li liderle-
rin benzer seviyede donusturucu liderlik 6zelliklerine sahip olmasi, gelecegin
karmasik yonetim alaninda alacaklari gorevlerde etkin liderlik 6zellikleri sergile-
yebileceklerinin gostergesi olarak degerlendirilebilir. Organizasyonel ¢alismala-
rin ve gelecegin liderlerini olusturulmasina yonelik egitim sureglerinde de gele-
cekte daha karmasik, gelismis arag ve yontemlere sahip olacak ancak belirsiz-
liklerin de beraberinde arttigi ortamlarda, daha kigulmuis gruplarini ydonetecek
liderlerin donusturtcu 6zelliklerinin artirlmasi gereklidir. Evrensel anlamda bir
liderlik 6zelligi olarak donusturtcu liderlik ozelliklerinin gelecegin liderlerinde
aranmasi kacginilmaz olacaktir. Kulturel farkliliklarin ise donusturtcu liderlik 6zel-
likleri Gzerindeki etkisi de aslinda tahmin edilen veya dngorulende daha az etki-

ye sahip olabilecektir.

Gelecekte alacagi gorevlerde basariyl hedefleyen kurum ve organizas-
yonlar, gelecegin sartlarina uygun olarak, ihtiya¢ duyulan liderlik modellerinin
temellerini dongormeli ve bu modellere iliskin tedbirleri almalidir. Turk guvenlik
sektoriinde halen gorev yapmakta olan liderlerin donugsturicu liderlik 6zellikleri-
nin ABD’li meslektaslarindan daha yliksek seviyede oldugu gorilmustir. Ustelik
liderlik dzellikleri Gzerinde bu iki kultdr igin deger farkhliklarinin etkisi sinirli sevi-
yede kalmistir. Glvenlik sektort orgutsel politikalarinin geligtiriimesinde, liderle-
rin sahip oldugu donustiricu liderlik 6zelliklerini gelistirecek uygulamalara de-
vam edilmesinin uygun olacagi degerlendirilmistir. Gelecegdin belirsizlikleri ve

karmasgikhklarinda, daha fazla gliven duyulan, goreve yonelik bilinmezlikler kar-
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sisinda astlarini motive edebilecek ve performanslarini artirabilecek bilgi, tecru-
be, inisiyatif ve liderlik 6zelliklerine sahip liderlerin yetigtirimesinde ve liderlik
modellerinin uygulanmasinda, kuilttrel deger farkhliklari engelleyici ya da kisitla-

yici bir faktoér olusturmayacaktir.
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[ x ] Other (Attach a complete research proposal - Dept. Chair must sign Application Cover Letter)

Outside Cooperating Investigators and Agencies:

There will be no outside investigators and agencies.

[ 1A copy of the cooperating institution’s POC and CO’s approval is attached.




Description of Research: (attach an additional sheet if needed).

In this research I will use two surveys consisting of totally 85 questions.

One of the surveys is about the cultural differences and the second one is about leadership styles.
The participants will attend the survey voluntarily and they can leave the survey whenever they
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-

SIGNATURE___| DATE__ 20™ July 2009

/ (A _
\_ NI




Navy Postgraduate School

Informed Consent Form

Introduction. You are invited to participate in a research study entitled Cultural Differences and
Leadership Styles.

Procedures. In this survey you are supposed to answer 85 questions related to your personnel values and
leadership styles. In the surveys some statements will be given to you and you are supposed to mark the
answers which are most convenient to you. This experiment will take approximately 20 minutes to
compiete.

Risks. The potential risks of participating in this study are: There is no risk.

Benefits. Anticipated benefits from this study are to figure out the cultural values and its effects on
leadership styles.

Compensation. No tangible compensation will be given. A copy of the research results will be available
at the conclusion of the experiment.

Confidentiality & Privacy Act. Any information that is obtained during this study will be kept
confidential to the full extent permitted by law. All efforts, within reason, will be made to keep your
personal information in your research record confidential but total confidentiality cannot be guaranteed.
The data collected for this research will be stored by the researcher and no person or organization will
be allowed to reach the data. However, it is possible that the researcher may be required to divulge
information obtained in the course of this research to the subject’s chain of command or other legal body.

Voluntary Nature of the Study. Participation in this study is strictly voluntary, and if agreement to
participation is given, it can be withdrawn at any time without prejudice.

Points of Contact. It is understood that should any questions or comments arise regarding this project, or a
research related injury is received, the Principal Investigator, Prof. Mark J. Eitelberg, 65673160,
meitelberg@nps.edu should be contacted. Any other questions or concerns may be addressed to the Navy
Postgraduate School. IRB Chair, Angela O’Dea , 831-656-3966, alodea@nps.edu.

Statement of Consent. | have read the information provided above. 1 have been given the opportunity to
ask questions and all the questions have been answered to my satisfaction. I have been provided a copy of
this form for my records and I agree to participate in this study. I understand that by agreeing to
participate in this research and signing this form, I do not waive any of my legal rights.

Participant’s Signature Date

Ch. QN CO A__/ 27.07.12009

Researcher’s Signature Date

ARMD A AYITYIS ANin p 4 Annn

APPROVED AUG 0 4 2009

Revised: 22 August 2008



SECTION | (No name needed)

Being in service

( ) Military Academy (
( YPHD
mark each if you have more than one graduate of aboves
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{ ) More than 10 years.
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) College { ) Master Degree

( }5- 10 years

SECTION I

Leader Form

Multifactor Leadership Questionnaire

This questionnare is to describe your leadership style as you perceive it. Please answer
all items on this answer sheet. If an item is irrelevant, or if you are unsure or do not know
the answer, leave the answer blank.

Forty-five descriptive statements are listed below. Judge how frequently each statements
fits you. The word “others may mean your peers, clients, soldiers, direct reports,
supervisors, and/or all of these individuals.

Use the following scale:

1

2

3

4

5

Not at all Once in a while Sometimes

Fairly often

Frequently, if not always

Descriptive statements

| provide others with assistance in exchange for their efforts.

| re-examine critical assumptions to question whether they are appropriate.

| fail to interfere until problems become serious.

| focus attention on irregularities, mistakes, exceptions, and deviations from standarts.

| avoid getting involved when important issues arise.

| talk about my most important values and beliefs.

| am absent when needed.

| seek differing perspectives when solving problems.

| talk optimistically about the future.

| instill pride in others for being associated with me.

o S| e w N @ o b wf R =

| discuss in specific terms who is responsible for achieving performance targets.

-
N

| wait for things to go wrong before taking actions.

-
w

| talk enthusiastically about what needs to be accomplished.
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14 | | specify the importance of having a strong sense of purpose.
15 | | spend time teaching and coaching.

16 | | make clear what can one expect to receive when performance goals are achieved .

17 | | show that | am a strong believer in “If it ain't broke, don't fix it.”

18 | | go beyond self-intrest for the good of group.

19 | | treat others as individuals rather than just a member of group.

20 | | demonstrate that problems must become problems must become chronic before | take actions.
21 1 | act in ways that build others respect for me.

22 | | concentrate my full attention on dealing with mistakes, complaints, and failures.

23 | | consider the moral and ethical consequences of decisions.

24 | | keep track of all mistakes.

25 | | display a sense of power and confidence.
26 | | articulate a compelling vision of future.

27 | | direct my attention toward failures to meet standarts.

28 1 | avoid making decisions.

29 | | consider an individual as having different needs, abilities, aspirations from others.
30 | | get others to look at problems from many different angels.

31 | | help others to develop their strengths.

32 | | suggest new ways of looking at how to complete assignments.

33 | | delay responding to urgent questions.

3 | | emphasize the importance of having a collective sense of mission.
35 | | express satisfaction when others meet expectations

36 | | express confidence that goals will be achieved.

37 | | am effective in meeting others’ job-related needs.

38 | | use the methods of leadership that are satisfying.

39 | | get others to do more than they expected to do.

40 | | am effective in representing others to higher authority.

41 | | work with others in a satisfactory way.

42 | | heighten others’ desire to succeed.

43 | | am effective in meeting organizational requirements.
44 | | increase others' willingness to try harder.

45 | | lead a group that is effective.

@ 2000 by Bernard Bass and Bruce Avolio, Published by Mind Garden, Inc,, Redwood City, CA
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Here we briefly describe some people. Please read each description and think about how much each person is
or is not like you. Put an X in the box to the right that shows how much the person in the description is like you.

HOW MUCH LIKE YOU IS THIS PERSON?

Very Some- a not

much what  little not like
like like like like like meat
me me me me me all

1. Thinking up new ideas and being creative is important to

him. He likes to do things in his own original way. = = O o o O

2. It is important to him to be rich. He wants to have a lot of 0
money and expensive things.

O O O () O

3. He thinks it is important that every person in the world be
treated equally. He believes everyone should have equal
opportunities in life.

O
O
O
O
a
a

4. It's very important to him to show his abilities. He wants
people to admire what he does.

5. It is important to him to live in secure surroundings. He
avoids anything that might endanger his safety.

6. He thinks it is important to do lots of different things in life.
He always looks for new things to try.

g 0O 0O 0
o 0o 0O 0
O o o 0O
O O o a4
O O O d
O O 0O 0O

7. He believes that people should do what they're told. He
thinks people should follow rules at all times, even when no-
one is watching.

8. It is important to him to listen to people who are different
from him. Even when he disagrees with them, he still wants to
understand them.

9. He thinks it's important net to ask for more than what you
have. He believes that people should be satistied with what
they have.

10. He seeks every chance he can to have fun, It is important
to him to do things that give him pleasure, g O = s = =

11. It is important to him to make his own decisions about ' 0
what he does. He likes to be free to plan and to choose his
activities for himself,

ey e tin ey pepeesndtin. o o 5o oo o
il r::] bizgngtEZ% Zl());tlz:?sﬁﬂ is important to him. He likes to 0 0 O [ - -
ks he state must b on watch againet threas fromwitin 0 O 0 O O O
and without.

15. He likes to take risks. He is always looking for adventures. O O O 0 O 0
lo avoid doing anything peopls would say wiong, 0 O O O O O
lo do. e ants pecple 10 dowhathe oo ™™ mm @ o o O
devote bimaelf 10 people close tom. oM 0 p @ o o O
19. He strongly believes that people should care for nature. 0 O 0 O 0 0

Looking after the environment is important to him.



HOW MUCH LIKE YOU IS THIS PERSON?

NPS |RB APPROVED AUG 0 4 2003 Very some-  a not

much what  little not like
like like like like like meat
me me me me me all

20. Religious belief is important to him. He tries hard to do 0O O 0O 0O 0 O
what his religion requires.
21. It is important to him that things be organized and clean.
He really does not like things to be a mess. O = = = O =
22. He thinks it's important to be interested in things. He likes
to be curious and to try to understand all sorts of things. O O = = O O
23. He believes all the worlds’ people should live in harmony. 0 O O 0O O O
Promoting peace among all groups in the world is important to
him.
24. He thinks it is important to be ambitious. He wants to show
how capable he is. = D . t = =
25. He thinks it is best to do things in traditional ways. It is
important to him to keep up the customs he has learned. O = = O o =
26. Enjoying life’s pleasures is important to him. He likes to
‘spoil” himself. s u = = = O
27. It is important to him to respond to the needs of others. He
tries to support those he knows. O O = = O =
28. He believes he should always show respect to his parents
and to older people. It is important to him to be obedient. = H o o O O
29. He wants everyone to be treated justly, even people he
doesn’t know. It is important to him to protect the weak in L = = O = O
society.
30. He likes surprises. It is important to him to have an 0O 0 O O O O
exciting life.
31. He tries hard to avoid getting sick. Staying healthy is very
important to him. = = H o = =
32. Getting ahead in life is important to him. He strives to do
better than others. = 0 = O 0 o
33. Forgiving people who have hurt him is important to him.
He tries to see what is good in them and not to hold a grudge. = = s s o |
34. It is important to him to be independent. He likes to rely on
himself. O = = o o o
35. Having a stable government is important to him. He is
concerned that the social order be protected. > s = = = =
36. It is important to him to be polite to other people all the
time. He tries never to disturb or irritate others. = = = o = o
37. He really wants to enjoy life, Having a good time is very
important to him. = = = = = =
38. It is important to him to be humble and modest. He tries
not to draw attention to himself. | o = = = =
39. He always wants to be the one who makes the decisions.
He likes to be the leader. = = = = = =
40. It is important to him to adapt to nature and to fit into it. O 0 0O O O O

He believes that people should not change nature.

Thank you for your cooperation!
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Here we briefly describe some people. Please read each description and think about how much each person is
or is not like you. Put an X in the box to the right that shows how much the person in the description is like you,

HOW MUCH LIKE YOU IS THIS PERSON?

Very some- a not
much what  little not like
like like like like like me at
me me me me me ail
1. Thinking up new ideas and being creative is important to
her. She likes to do things in her own original way. s = S| = o O
2. It is important to her to be rich. She wants to have a lot of 0 O O 0 0 0

money and expensive things.

3. She thinks it is important that every person in the world be
treated equally. She believes everyone should have equal
opportunities in life.

a
0
O
a
O
O

4. It's very important to her to show her abilities. She wants

people to admire what she does. o = O o = O
5. It is important to her to live in secure surroundings. She

avoids anything that might endanger her safety. s o = = = O
6. She thinks it is important to do lots of different things in

life. She always looks for new things to try. o . = O = O
7. She believes that people should do what they're told. She

thinks people should follow rules at all times, even when no- D o O = = =
one is watching.

8. It is important to her to listen to people who are different 0O 0 O O 0 0

from her. Even when she disagrees with them, she still wants
to understand them.

9. She thinks it's important not to ask for more than what you 0 0O
have. She believes that people should be satisfied with what
they have.

10. She secks every chance she can to have fun. It is important O
to her to do things that give her pleasure.

11. It is important to her to make her own decisions about ' 0
what she does. She likes to be free to plan and to choose her
activities for herself.

12, Tt's very important to her to help the people around her.

She wants to care for their well-being. = ~ = = = O
13. Being very successful is important to her. She likes to

impress other people. 0 = S o L =

14, Tt is very important to her that her country be safe. She
thinks the state must be on watch against threats from within
and without.

15, She likes to take risks. She is always looking for adventures.

O
O
O
a
O
a

16. It is important to her always to behave properly. She wants
to avoid doing anything people would say is wrong,

17. it is important to her to be in charge and tell others what to
do. She wants people to do what she says.

18. It is important to her to be loyal to her friends. She wants
to devote herself to people close to her.

O O O 0O 0
O 0O O 0O 0
O O O O O
O O O o 0o
O 0O O 0O 0O
O o 0O O 4

19. She strongly believes that people should care for nature.
Looking after the environment is important to her.



HOW MUCH LIKE YOU IS THIS PERSON?
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much what  little not like

like like like like like meat
me all
20. Religious belief is important to herm. She tries hard to do
what her religion requires.

21. It is important to her that things be organized and clean.
She really does not like things to be a mess.

22. She thinks it's important to be interested in things. She
likes to be curious and to try to understand all sorts of things.

23.She believes all the worlds” people should live in harmony.
Promoting peace among all groups in the world is important to
her.

o o o o3
O o o oég
O 0O o o8
O O o O

O o o oOEg§

o g o 0o

24. She thinks it is important to be ambitious. She wants to
show how capable she is.

25. She thinks it is best to do things in traditional ways. It is
important to her to keep up the customs she has learned.

O O

26. Enjoying life’s pleasures is imnportant to her. She likes to
*spoil” herself,

27. Tt is important to her to respond to the needs of others. She
tries to support those she knows.

28. She believes she should always show respect to her parents
and to older people, It is important to her to be obedient.

o o o O 0O o
o O o o o0 0O
o o o o o o
o o o o o o
O O o O O 0O

o o o0 O

29. She wants everyone to be treated justly, even people she
doesn’t know. It is important to her to protect the weak in
society.

30. She likes surprises. It is important to her to have an
exciting life.

|

31. She tries hard to avoid getting sick. Staying healthy is very
important to her.

32. Getting ahead in life is important to her. She strives to do
betier than others.

33. Forgiving people who have hurt her is important to her.
She tries to see what is good in them and not to hold a grudge.

34, It is important to her to be independent. She likes to rely
on herself.

35. Having a stable government is important to her. She is
concerned that the social order be protected.

36. It is important to her to be polite to other people all the
time. She tries never to disturb or irritate others.

37. She really wants to enjoy life. Having a good time is very
important to her.

38. It is important to her to be humble and modest. She tries
not to draw attention to herseif.

39. She always wants to be the one who makes the decisions.
She likes to be the leader.

40. It is important to her to adapt to nature and to fit into it.
She believes that people should not change nature.

O o o o o 0o o o o o o
O O oo o o 0o o o g o
O o o 0o o o o o o o o
O O O o o o o o o o o
O 0o o o o o o o ao o

O o o o o o 0O 0 o o o

Thank you for your cooperation!



Panis, Rikki (CIV)

From: UMIT ERCAN [ercanumit@yahoo.com]

Sent: Monday, July 20, 2009 12:29 AM

To: Panis, Rikki (CiV)

Subject: Fw: Documents to be Used in Umit ERCAN's Thesis
Ma ' am,

I forward the message below that I get from the Turkish Army Defence Science Institute
about my research. Today T will bring the other papers for the permission.

Regards.

Cpt.Umit ERCAN

--- On Mon, 7/20/09, Unsal SIGRT <usigri@khc.edu.tr> wrote:

From: Unsal SIGRI <usigrifkho.edu.tr>

Subject: Documents to be Used in Umit ERCAN's Thesis
To: "UMIT ERCAN" <ercanumit@yahoo.com>

Date: Monday, July 20, 2009, 8:07 AM

V VVV VY

> To Whom It May Concern,

>

> Cpt. Umit Ercan (TU Army;} is researching the cultural differences and the leadership
styles. He is allowed to use a survey of BASS&AVOLIO about leadership styles and a survey
of SCHWARTZ about cultural values as a part of his research. The data he collects for this
research will not be use out of his research purposes.

Unsal SIGRI

Thesis Adviser-Professor
Turkish Military Academy

> Defence Sciences Institute
>

>
>
>
>

>

> Bu eposta mesaji ve ekleri sadece génderildidi kisi veya kuruma &zeldir. EJer dogru
kisiye ulasmadigini diginiiyorsaniz, bu mesajin yénlendirilmesi, kopyalanmasi veya herhangi
bir sekilde kullanilmasy

yasaktir. Mesaj igeridinde bulunan fikir ve yorumlar, sadece géndericiye aittir.

> Bu mesaj bilinen tim virlUslere karsi tCaranmistir.

>

> This e-mail and any files transmitted with it are confidential and intended solely
for the use of the individual or entity to whom they are

addressed. If you are not the intended recipient you are hereby notified that any
dissemination, copying or use of the information is prohibited. The cpinions expressed in
this message belong to sender alone. This e-mail has been scanned for all known computer
viruses.

>

>
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GOK BOYUTLU LIDERLIK VE KULTUREL DEGERLER ANKETLERI
DEGERLENDIRME FORMU

Bu anket, bilimsel bir calismaya esas olmak Uzere hazirlanmistir. Anket
sorularina verilecek samimi ve durust cevaplar, anket sonuglarinin daha dogru ve
saglikli degerlendiriimesini saglayarak, mevcut eksikliklerin tespit edilmesini ve bu
eksikliklerin giderilmesine yonelik tedbirlerin bir an énce ve bilingli bir sekilde alinmasini
saglayacaktir.

Bu c¢alisma, olmasi gerekeni degil, mevcut durumu ortaya ¢ikarmaya yonelik
oldugundan, litfen sorular sizi tam olarak yansitacak sekilde, igtenlikle cevaplayiniz.
Anketi doldurmadan énce her soru grubunun basindaki agiklamalari dikkatle okuyunuz
ve sorulari bu agiklamalara uygun olarak cevaplayiniz. Eksik doldurulmus anketleri
arastirmada kullanmak mimkin degildir. Bu nedenle, litfen ankette higbir maddeyi
cevapsiz birakmayiniz. Sonuglar genel olarak degerlendirilecek, kisi bazinda
degerlendirmeler yapilmayacaktir. Bu sebeple anket (izerine isminizi yazmaniza gerek
yoktur. Degerli katkinizdan dolayi tesekkir eder, saygilar sunarim.

Umit ERCAN

Kara Harp Okulu SAVBEN
Savunma Yonetimi A.B.D.
Tel:0 505 236 24 70
ercanumit@yahoo.com

BOLUM Il COK BOYUTLU LIDERLIK ANKETI

Yas ( ) 40-49 ()30-39 ()20-29 ()20denaz

Egitim ( ) Harp okulu () Universite ( ) YUksek Lisans
( ) Doktora ( ) Diger.............

Cinsiyet () Kadin ( ) Erkek

Medeni hal () Evli ( ) Bekar

rutbe () Tgm/ Utgm ()Yzb ()Bnb () Yb/Alb

Kuvvet () KK.K.Igi () DzK.Khigi ( ) Hv.KK.lhig
() Jandarma Gen.K.hgi

Hizmet siresi ()Oo-2yil.( )2-5yil ()5-10yil
( ) 10 yildan cok.
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BOLUM II

Bu anketin amaci sizin liderlik tarzinizi sizin algiladiginiz sekliyle tanimlamaktir. Latfen bitin
sorulari cevaplandiriniz. Anket 45 sorudan olusmaktadir. Asagidaki dlcege gore her bir ifadenin

size ne kadar uyduguna karar veriniz ve uygun kutucugu X isareti kullanarak isaretleyiniz.

0 1 2 3 4
Hicbir zaman Arada bir Bazen Sikca Her zaman ya da
cok sik
1 2 3 4

1 | insanlara yardim eder, bunun karsiliginda ¢abalarini beklerim.

2 | Yapilanislerde dogrulugu bastan kabul edilmis varsayimlari sorgularim.

3 | Sorunlar ciddi bir duruma gelene kadar miidahale etmeyi basaramam.

4 | Dikkatimi dizensizlikler, hatalar, istisnalar ve standarttan sapmalar
Gzerinde yogunlastiririm.

5 | Onemli meseleler ortaya ciktiginda konuya dahil olmaktan kaginirim.

6 | Astlarima en 6nemli degerlerim ve inanglarimi anlatirim.

7 | Bana ihtiya¢ duyuldugunda yokumdur.

8 | Sorunlari ¢ozerken farkh bakis agilarini arastiririm.

9 | Gelecek hakkinda iyimser konusurum.

10 | insanlarin benimle birlikte calistiklari icin gurur duymalarini saglarim.

11 | Performans hedeflerine ulasmaktan kimin sorumlu oldugunu agikca
belirtirim.

12 | Harekete gecmek icin bir seylerin ters gitmesini beklerim.

13 | Basarilmasi gerekenler konusunda coskulu konusmalar yaparim.

14 | GUcli bir amaca sahip olmanin 6nemini vurgularim.

15 | Ogretmeye ve kocluk etmeye zaman ayirirm.

16 | Performans hedeflerine ulasan bir kisinin bunun karsiliginda ne gibi
seyler bekleyebilecegini acikliga kavustururum.
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17

“Bozuk degilse onarma” fikrine kuvvetle inandigimi gosteririm.

18

Ortak cikarlar benim kisisel ¢ikarlarimin 6niindedir.

19

Grup Uyelerinin her biri ile dncelikle birer birey olarak ilgilenirim.

20

Problemler kronik hale gelmeden harekete gegmem.

21

Bana saygi duyulmasini saglayacak sekilde davranirim.

22

Butln dikkatimi hatalar, sikayetler ve basarisizliklarla basa ¢ikmak
lizerine yogunlastiririm.

23

Kararlarin ahlaki ve etik sonuglarini géz 6niinde bulundururum.

24

Astlarimin yaptigi hatalari unutmam.

25

Durusum sahip oldugum gtlic ve 6zgiliveni yansitir.

26

Gucla bir gelecek vizyonu ortaya koyarim.

27

Dikkatimi standarda ulagsmadaki basarisizliklara veririm.

28

Karar vermekten kaginirim.

29

Her bireyin digerlerinden farkli ihtiyag, yetenek ve arzulari oldugunu goz
o6ninde bulundururum.

30 | insanlarin sorunlara farkl acilardan bakabilmesini saglarim.

31 | insanlarin giiclii yanlarini gelistirmesine yardim ederim.

32 | Gorevlerin nasil tamamlanacagi konusunda yeni bakis agilari 6neririm.

33 | Acil sorulara yanit vermeyi ertelerim.

34 | Ortak bir gorev anlayisina sahip olmanin 6nemini vurgularim.

35 | insanlar goreve iliskin beklentileri karsiladiginda memnuniyetimi ifade
ederim.

36 | Hedeflere ulasilacagi konusunda gliven duydugumu ifade ederim.

37 | insanlarin isle ilgili ihtiyaclarini karsilamak konusunda etkiliyimdir.

38 | Memnuniyet verici liderlik yontemleri kullanirim.

39

insanlarin beklediklerinden daha fazlasini yapabilmesini saglarim.
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40 | Ust makamlara karsi astlarimi temsil edebilmede basarilyimdir.

41 | insanlar benimle birlikte calismaktan mutluluk duyar.

42 | insanlarin basarma arzularini kuvvetlendiririm.

43 | Orgitsel gereklilikleri kargilamada etkiliyimdir.

44 | insanlarin daha siki calisma istegini arttiririm.

45 | Etkili bir gruba liderlik ediyorum.

BOLUM 11l

Asagida bazi kisiler kisaca tanimlanmaktadir. Litfen her tanimi okuyun ve bu kisilerin size ne
derece benzedigini ya da benzemedigini disiiniin. Tanimda verilen kisinin size ne kadar
benzedigini gbstermek icin sagdaki kutucuklardan uygun olan birini [X] ile isaretleyin.

BU KiSI SIZE NE KADAR BENZIYOR?

S ) )

X = [ 4 o
o o o |[No [v=> > g =
o X |0 X >~D-E ‘UE =

i o [ c ©
TN |gN |cN |0 0o |00 o
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© Q Q |3 Y |@c c |® c
m o Ka] Q2 |m o o @ o
el o o

1. Yeni fikirler bulmak ve yaratici olmak onun igin
dnemlidir. Isleri kendine 6zgl, orjinal yollarla yapmaktan
hoslanir.

2. Onun igin zengin olmak 6nemlidir. Cok parasi ve pahali
seyleri olsun ister.

3. Dinyada herkesin esit muamele gérmesinin 6nemli
oldugunu distnur. Hayatta herkesin esit firsatlara sahip
olmasi gerektigine inanir.

4. Onun icin yeteneklerini gostermek ¢ok énemlidir.
Insanlarin onun yaptiklarina hayran olmasini ister.

5. Onun igin glvenli bir gevrede yasamak dnemlidir.
Guvenligini tehlikeye sokabilecek her seyden kaginir.

6. Hayatta pek cok farkli sey yapmanin 6nemli oldugunu
ddsunir. Her zaman deneyecek yeni seyler arar.

N I 1 I B R
N I 1 I B R
N I I I B
N I 1 I B R
N I 1 I B R
N I I I B

7. Insanlarin kendilerine sdylenenleri yapmalari
gerektigine inanir. Insanlarin her zaman, hatta baskalari
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izlemiyorken bile, kurallara uymalari gerektigini distndr.

8. Kendisinden farkli olan insanlari dinlemek onun igin
onemlidir. Onlarla ayni fikirde olmadiginda bile onlari
anlamak ister.

9. Sahip oldugundan daha fazlasini istememenin 6nemli
oldugunu distnir. Insanlarin sahip olduklariyla
yetinmeleri gerektigine inanir.

10. Edlenmek icin her firsati kollar. Zevk veren seyleri
yapmak onun igin énemlidir.

11. Yaptigi isler hakkinda kendi basina karar vermek onun
icin dnemlidir. Faaliyetlerini segip planlarken 6zgir
olmaktan hoslanir.

12. Cevresindeki insanlara yardim etmek onun igin gok
onemlidir. Onlarin iyiligi icin ugrasmak ister.

13. Gok basarili olmak onun icin énemlidir. insanlar
Uzerinde iyi izlenim birakmaktan hoslanir.

14. Ulkesinin giivende olmasi onun igin gok énemlidir.
Devletin igeriden ve disaridan gelebilecek tehditlere karsi
uyanik olmasi gerektigini distnur.

15. Risk almaktan hoslanir. Her zaman macera pesinde
kosar.

16. Her zaman uygun sekilde davranmak onun igin
dnemlidir. Insanlarin yanlis diyecedi seyleri yapmaktan
kaginmak ister.

17. Isin basinda olmak ve baskalarina ne yapacaklarini
séylemek onun igin énemlidir. Insanlarin onun
soylediklerini yapmalarini ister.

18. Arkadaglarina sadik olmak onun igin dnemlidir.
Kendisini ona yakin olan insanlara adamak ister.

19. Insanlarin doday! korumalari gerektigine géniilden
inanir. Cevreye bakip glizellestirmek onun igin énemlidir.

20. Dini inang onun igin énemlidir. Dininin gereklerini
yerine getirmek igin gok gaba harcar.

21. Esyalarin dizenli ve temiz olmasi onun igin 6nemlidir.
Ortahgin daginik ve kirli olmasindan hig hoslanmaz.

22. Her seyle ilgili olmanin énemli oldugunu dusunr.
Herseyi merak etmekten ve anlamaya calismaktan
hoslanir.

23. DlUnyadaki bitiln insanlarin uyum iginde yasamasi
gerektigine inanir. Dlinyadaki bltin gruplar arasinda
barisin gliclenmesi onun igin dnemlidir.

O o|/ojooo oo oo o;jo o).

O o/ojooo oo o oo o;jo o0

O oo ood oo|jg oo d oo o) id

O o|/ojooo oo oo o;jo o).

O o/ojooo oo o oo o;jo o0

O oo ood oo|jg oo d oo o) id
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24. Hirsh olmanin 6nemli oldugunu dustnir. Ne kadar
yetenekli oldugunu goéstermek ister.

25. isleri geleneksel yollarla yapmanin en iyisi oldugunu
dusunir. Ogrendidi gelenek ve géreneklerin devam
ettirmek onun igin 6nemlidir.

26. Hayattan zevk almak onun igin énemlidir. Kendisini
“simartmaktan” hoslanir.

27. Baskalarinin ihtiyaglarina cevap vermek onun igin
6nemlidir. Tanidiklarina destek olmaya cgalisir.

28. Ana-babasina ve yasl insanlara her zaman sayagi
gOstermesi gerektigine inanir. Onun igin itaatkar olmak
6nemlidir.

29. Herkese, hatta hig tanimadigi insanlara bile adil
muamele yapilmasini ister. Toplumdaki zayiflari korumak
onun igin 6nemlidir.

30. Surprizlerden hoslanir. Heyecan verici bir yasaminin
olmasi onun igin 6nemlidir.

31. Hastalanmaktan kaginmak igin cok caba gdsterir.
Sagdlikl olmak onun icin cok 6nemlidir.

32. Hayatta basararak 6ne gecmek onun igin dnemlidir.
Baskalarindan daha iyi olmaya galisir.

33. Kendisini inciten insanlari bagislamak onun igin
dnemlidir. Iglerindeki iyi yanlari gérmeye ve kin
glitmemeye calisir.

34. Bagimsiz olmak onun igin énemlidir. Kendi ayaklari
Uzerinde durmak ister.

35. Istikrarli bir hitkiimetin olmasi onun icin dnemlidir.
Sosyal dizenin korunmasi konusunda endiselenir.

36. Baskalarina karsi her zaman nazik olmak onun igin
onemlidir. Baskalarini higbir zaman rahatsiz veya huzursuz
etmemeye calisir.

37. Hayattan zevk almayi gercekten ister. Iyi zaman
gegirmek onun igin gok dnemlidir.

38. Algcakgdnulll ve kibirsiz olmak onun igin dnemlidir.
Dikkatleri Gizerine gekmemeye caligir.

39. Her zaman kararlari veren kisi olmak ister. Lider
olmaktan hoslanir.

40. Dodaya uyum saglamak ve onla kaynasmak onun igin
énemlidir. Insanlarin doday dedistirmemesi gerektigine
inanir.
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ILAVE iSTATISTIK TABLOLARI

ideal Etki Coklu Regresyon Korelasyonlari

Correlations

| IDEALETK YYARDIMS YGUVENLI
Pearson Correlation IDEALETK 1,000 ,408 457
YYARDIMS ,408 1,000 ,300
YGUVENLI ,457 ,300 1,000
Sig. (1-tailed) IDEALETK , ,000 ,000
YYARDIMS ,000 , ,000
YGUVENLI ,000 ,000 ,
N IDEALETK 260 260 260
YYARDIMS 260 260 260
YGUVENLI 260 260 260
ideal Etki Coklu Regresyon Model-1 Ozet Verileri
Coefficients?
Standardi
zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients ts Correlations Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Zero-order Partial Part Tolerance VIF
1 (Constant) 1,057 ,198 5,347 ,000
YYARDIMS ,228 ,042 ,297 5,395 ,000 ,408 ,319 ,284 ,910 1,099
YGUVENLI ,270 ,040 ,368 6,675 ,000 457 ,384 ,351 ,910 1,099

a. Dependent Variable: IDEALETK
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ideal Etki Coklu Regresyon Model-2 Verileri

Coefficients 2

Standardi
zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients ts Correlations Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Zero-order Partial Part Tolerance VIF
1 (Constant) ,703 242 2,902 ,004
YYARDIMS 172 ,040 ,225 4,327 ,000 ,408 ,262 ,209 ,870 1,150
YGUVENLI ,283 ,039 ,387 7,217 ,000 457 413 ,349 ,816 1,225
Hizmet Suresi ,183 ,032 ,282 5,684 ,000 ,295 ,336 275 ,948 1,055
ulke -,220 ,055 -,238 -3,984 ,000 -271 -,243 -,193 ,655 1,527
Kuvvet ,151 ,041 223 3,704 ,000 -,049 ,226 179 ,648 1,542
a. Dependent Variable: IDEALETK
Bireysel Duyarllik Coklu Regresyon Korelasyonlari
Correlations
BIREYDUY YYARDIMS YGUVENLI YGELENEK

Pearson Correlation BIREYDUY 1,000 ,337 ,363 -,029

YYARDIMS 337 1,000 ,300 ,351

YGUVENLI ,363 ,300 1,000 ,260

YGELENEK -,029 ,351 ,260 1,000

Sig. (1-tailed) BIREYDUY , ,000 ,000 ,323

YYARDIMS ,000 , ,000 ,000

YGUVENLI ,000 ,000 , ,000

YGELENEK 323 ,000 ,000 )

N BIREYDUY 260 260 260 260

YYARDIMS 260 260 260 260

YGUVENLI 260 260 260 260

YGELENEK 260 260 260 260
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Bireysel Duyarlilik Goklu Regresyon Model-1 Ozet Verileri

Coefficients?
Standardi
zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients ts Correlations Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Zero-order Partial Part Tolerance VIF
1 (Constant) 1,276 241 5,299 ,000
YYARDIMS ,284 ,054 ,318 5,287 ,000 ,337 314 ,290 ,830 1,205
YGUVENLI 278 ,050 ,326 5,588 ,000 ,363 ,330 ,306 ,883 1,133
YGELENEK -,148 ,039 -,225 -3,789 ,000 -,029 -,230 -,208 ,850 1,176

a. Dependent Variable: BIREYDUY

Bireysel Duyarlilik Coklu Regresyon Model-2 Verileri

Coefficients®
Standardi
zed
Unstandardized Coefficien
Coefficients ts Correlations Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Zero-order Partial Part Tolerance VIF
1 (Constant) ,831 ,294 2,831 ,005
YYARDIMS ,232 ,051 ,260 4,588 ,000 ,337 277 234 ,809 1,236
YGUVENLI 274 ,048 321 5,685 ,000 ,363 ,336 ,290 ,812 1,231
YGELENEK -,141 ,036 -,214 -3,862 ,000 -,029 -,236 -,197 ,848 1,179
ulke -,101 ,057 -,094 -1,763 ,079 -,232 -,110 -,090 ,909 1,100
Hizmet Siresi ,236 ,039 ,313 6,033 ,000 ,346 ,354 ,307 ,965 1,036

a. Dependent Variable: BIREYDUY

C-3






