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ONSOZ

Giiniimiizde liderlik ve Ozellikle ortiik liderlik ¢alismalari, liderlik alaninda yapilan
bir¢ok arastirmaya konu olmustur. Bu baglamda bir organizasyon igerisinde en énemli basari
faktorlerinden birisi olarak degerlendirilen nokta etkili lideri belirleme ve segme yetenegidir.
Bu yetenek ne kadar iyi olursa organizasyonun basar1 egilimi o derece de artmaktadir. Kiiltiir
ise insanlarin iletisim kurdugu, siirdiirdigii ve hayata yonelik tutumlar hakkindaki bilgilerini
gelistirdikleri "kalitsal kavramlarin bir sistemidir”. Bu arastirmanin esasini olusturan ortiik
liderlik kurami ise kisaca, kisinin zihninde sekilllendirdigi ideal liderin ifade edilmesidir.
Kiginin zihninde sekillendirdigi ideal lider big¢imi, o kisinin oOzellikle kiiltiiriinden
etkilenmektedir. Bu calismada Hofstede’ nin kiiltiir boyutlar1 incelenerek uluslararast kurum
ve kuruluslarda calisanlarin liderlik prototiplerinin Hofstede’nin kiiltiir boyutlar1 6zelliklerine
gore farklilasip farklilasmadigi uluslararast kurumda 15 farkli iilke vatandaslarina yapilan bir
anket calismasi ile ortaya konmasi amaglanmistir. Bu ¢alismayr ger¢eklestirmem de kiymetli
degerlendirmeleri ve goriisleri ile katkida bulunan degerli hocam Prof.Dr.Mazlum CELIK’e

cok tesekkiir eder, calismanin tiim ilgililere yararli olmasini dilerim.

Gaziantep, 2019 Melihat EVGI



OZET

Giiniimiizde liderlik ve ozellikle ortiik liderlik c¢alismalari, liderlik alaninda yapilan
bir¢ok arastirmaya konu olmustur. Bu alanda ki aragtirmacilar liderligi, genellikle bireysel
bakis agisina ve onlara en ¢ok ilgi duyan olgunun yoniine gore tanimlamaktadirlar. Bununla
birlikte liderlik, bireysel oOzellikler, lider davranisi, etkilesim kaliplart agisindan da farkl
sekillerde tanimlanabilmektedir. Lider, tiim giliciin kendinde birikmesini saglayan ve
organizasyonun sorumlulugu altinda atilan adimlar tizerinde yetki sahibi olmakla beraber
bastan sona tiim siiregleri tiim incelikleriyle yonetebilen kisidir. Kisaca liderlik ise, bir grup
insan ile ortak bir hedefe ulasmak i¢in kisileri etkileyerek harekete gegirme sanatidir. Lider ve
liderlik ile yakindan iligkili olan, ortk liderlik teorileri, bir¢ok arastirmaci tarafindan ifade
edildigi iizere, insanlarin bireyleri lider olarak algilamalarina yon vermektedir.

Biz bu g¢aligmada uluslararas1 kuruluslarda ¢alisan kisilerin liderlik prototiplerinin
kultarel ozelliklere gore farklilasma durumunu demografik veriler ve farklilagma bilgileri
1s18inda  degerlendirip ortaya koymayr amacladik. Bu verilerin toplanmasi i¢in anket
yontemini kullandik.

Bulgular, uluslararasi kuruluslarda galisan kisilerin liderlik prototiplerinin kultdrel
ozellikler acisindan anlamli farkliliklar gosterdigini ortaya koymaktadir. Demografik
degiskenlerin analizinde ise Ozellikle cinsiyet, egitim, yas, bilinen dil sayis1 ve c¢alisilan

pozisyon degiskeni ile ortiik liderlik boyutlari arasinda bir iliski olabilecegi saptanmistir.

Anahtar Kelimeler: liderlik, 6rtuk liderlik, Hofstede nin kiiltiir boyutlar1, kiltir



ABSTRACT

Today, leadership and especially the studies of implicit leadership have been the
subject of many research in the field of leadership. In this area, researchers often define
leadership based on the individual point of view and the direction of the phenomenon that is
most interested in them. However, leadership can be defined in different ways, in terms of
individual characteristics, leadership behavior and interaction patterns. The leader is the
person who manages all processes with all subtleties, although he / she has authority over the
steps taken under the responsibility of the organization, which ensures the accumulation of all
power in himself/herself. Shortly, leadership is the art of influencing people to achieve a
common goal with a group of people. Leadership theories, which are closely related to
leadership, as expressed by many researchers, lead people to perceive individuals as leaders.

This study aims to evaluate according to the cultural characteristics the differentiation
status of leadership prototypes of people who are working at the international organizations.
We used the survey method in order to collect these data.

The findings show that leadership prototypes of people working at international
organizations differ significantly in terms of cultural characteristics. In the analysis of
demographic variables, it has been identified that there could be a relationship between
gender, education, age, the number of known languages and the position variable and the

implicit leadership dimensions.

Keywords: leadership, implicit leadership, Hofstede’s culture dimensions, culture
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BIRINCIi BOLUM
GIRIS

Gilintimiizde liderlik ve 6zellikle ortiik liderlik ¢alismalari, liderlik alaninda yapilan bir¢ok
arastirmaya konu olmustur. Bu alanda ki arastirmacilar liderligi, genellikle bireysel bakis agisina
ve onlara en ¢ok ilgi duyan olgunun yoniine gore tanimlamaktadirlar. Bununla birlikte liderlik,
bireysel oOzellikler, lider davranisi, etkilesim kaliplari acgisindan da farkli sekillerde
tanimlanabilmektedir. Lider, tum guciun kendinde birikmesini saglayan ve organizasyonun
sorumlulugu altinda atilan adimlar tizerinde yetki sahibi olmakla beraber bastan sona tiim strecleri
tim incelikleriyle yonetebilen kisidir. Kisaca liderlik ise, bir grup insan ile ortak bir hedefe
ulagmak i¢gin kisileri etkileyerek harekete gegirme sanatidir. Liderlik tanimindan sonra bu
calismanin ana konusu olan ortik liderlik teorisi ile ilgili olarak liderligi ortiik ve agik olmak Uizere

iki farkli kuram ile incelendigini belirtmekte de fayda vardir.

Herhangi bir organizasyon i¢in en 6nemli basari faktorlerinden birisi olarak degerlendirilen
nokta, bir organizasyon icin etkili liderleri belirleme ve segme yetenegidir. Diger se¢im siiregleri
(liderlik dis1 olanlar) bireysel performansi etkilemesiyle beraber, liderlik secimi hem liderin
performansin1 hem de iliskili tiim takipgilerin performansini etkilemektedir. Ortik liderlik
teorileri, birgok arastirmaci tarafindan ifade edildigi {izere, insanlarin bireyleri lider olarak
algilamalarina yon vermektedir. Bu ¢alismada ise esas olarak ortuk liderlik teorisi ve Hofstede nin

kiiltiirel boyutlar1 incelenecektir.

Bu tez ¢calismasinda oncelikle kavramsal gergeve cizilerek; liderlik, ortuk liderlik, kultdr,
kilturel boyutlar, GLOBE projesi gibi konular agiklanmis ve tarihsel olarak literatlr incelemesi
yansitilmaya calisilmistir ardindan ise arastirma kapsaminda toplanan veriler analiz edilmis ve
elde edilen bulgular siralanmis, son olarak genel degrerlendirme ve daha sonra yapilacak

caligmalar i¢in arastirmacilara oneriler verilmeye ¢alisilmistir.

Bu calisma, uluslararas1 kuruluslarda calisan kisilerin lider prototiplerinin kiiltiirel
ozelliklere gore farklilasma durumunu analiz etmek amaciyla, uluslararas: orgiitlerde faaliyet

gosteren ve Hofstede’nin kiiltiirel boyutlar teorisi 1s18inda secilen 15 farkli iilkeden veriler



toplanmistir. Veri toplamak amaciyla, baslica uluslararas1 kuruluglarin yonetim kademesinden

gerekli izin alinmis ve anket formlar1 mail sistemi yoluyla ¢alisanlara iletilmistir.

1.1.Problem Durumu

Bir organizasyon icerisinde liderlik modelini anlamak istiyorsak liderlik modelinin
anlasilmasinda biiyiik rol oynayan iilkelerin milli kiiltiirlerine bakmamiz gerekmektedir. Her
milletin birbirinden farkli kiiltiirleri ve sahip olduklart bu kiltlirlerden beslenen farkli liderlik
davranis beklentilerini gbézardi edemeyiz. Dolayisiyla, ¢ok sayida kiiltiirlerin bir araya geldigi
uluslararasi organizasyonlar daki liderlik modelleri ve liderin davranis beklentilerinin kisilerin
milli ktltirlerinden etkilendigi gézlemlenmistir. Bu gézlemler arasinda ise, uluslararasi kurum ve
kuruluslarda liderlik davranig beklentilerinin kimi zaman olmasi gerektigi gibi olmadigidir. Bu
durum ise, kurum ve kuruluslarin yonetimsel durumunu, 6rgit kiltarini vb. organizasyon ile ilgili

hemen herseyi dogrudan ve/veya dolayl olarak etkilemektedir.

Bu baglamda ¢ok kultrlt bir zemin Uzerine oturtulmus olan uluslararasi kurum ve
kuruluslarda faaliyet gosteren ¢alisanlara yonelik olarak, lider prototiplerinin kulttrel 6zelliklere
gore farklilisma durumunun daha 6nce spesifik bir arastirmaya konu olmadig1 gozlemlenmistir.
Liderin aldig1 kararlarda farkliligin olusmasi noktasinda zaman, mekan, kosullarin ve liderin aldig1
egitim ve kisilik 6zelliklerinin etkili olmasiyla beraber liderin geldigi temel kiiltiir 6zellikleriyle

de yakindan iligkili oldugunu vurgulamak yanlis olmayacaktir.

Bu noktadan hareketle, uluslararasi alanda faaliyet gosteren kurum personellerine yonelik
daha once ¢alisma yapilmadigi ve bu caligmayla beraber ihtiya¢ duyulan aragtirma yapilarak
literatiirde bir eksikligi giderebilme kanis1 olugmustur.

1.1.1. Problem Ciimlesi

Bu c¢alismada “Uluslararas1 kuruluslarda calisan kisilerin lider prototiplerinin kiiltiirel

ozelliklere gore farklilasma durumu nedir?” sorusu problem climlesi olarak belirlenmistir.



1.1.2.Alt Problemler

Arastirma kapsaminda asagida sunulan alt problemler belirlenmistir.

- Kisilerin liderlik prototipleri demografik 6zelliklere gore farklilasiyor mu ?

- Kisilerin liderlik prototipleri guic mesafesi kiiltiirel 6zelligine gore farklilasiyor mu ?

- Kisilerin liderlik prototipleri erillik-disilik kilttrel 6zelliklerine gore farklilagiyor mu
?

- Kisilerin liderlik prototipleri bireysel-kolektivist kiiltiirel 6zelligine gore farklilasiyor
mu ?

- Kisilerin liderlik prototipleri belirsizlikten kaginma kiiltiirel 6zelligine gore
farklilagiyor mu ?

- Kisilern liderlik prototipleri zaman oryantasyonu kiiltiirel 6zelligine gore farklilagiyor

mu ?

1.2. Arastirmanin Amaci

Bu calismada, uluslararasi kuruluslarda c¢alisan kisilerin lider prototiplerinin kiiltiirel
ozelliklere gore farklilasma durumu ve ortiik liderlik acgisindan kisilerin demografik 6zelliklerinin
farklilasma durumlarini ortaya koymak amaglanmistir. Bu arastirmadaki kiiltiirel farkliliklar
Hofstede’nin arastirmasina dayandirilmis ve toplanan veriler Hofstede arastirmalarinda veri
toplanan {ilkelerden se¢ilmistir. Konu ile ilgili arastirmalar, literatiirde yeterli duzeyde yer
almamakla beraber, bu ¢alisma ile literatiirsel alanda ki agig1 kapatmakda bir diger amag olarak

belirlenmistir.
1.3. Arastirmanin Onemi
Ideal bir lider protopini igeren ortuik liderlik teorisi penceresinden bakildiginda toplumda

liderin ortaya c¢ikisinin, toplumdaki bireylerin belleklerinde bulunan liderlik kavrami ve

liderlerden beklentilerin karsilanmasi ile bagdastigt gbzlemlenmistir. Bir¢ok arastirmaci



tarafindan belirtildigi tizere, iliskinin temeli liderin kisilik Ozelliklerine ve bireylerin i¢inde

yasadig1 toplumun kiiltiirtine dayanir.

Kultir perspektifinden bakildiginda, ortiik liderlik teorileri ve kiiltiir kavraminin
bagdastirildigi ¢alismalarin sayilarinin az oldugunu vurgulamakta fayda vardir. Halbuki ortik
liderlik, kiltiirden kiltire degisiklik gosterebilecegi az sayida yapilan ¢alismalarda
vurgulanmistir. Dolayisiyla, bu ¢alisma da Hofstede’nin daha 6nce lizerinde calistig1 iilkelerden
veri toplayarak; ortik liderlik, kultar, lider, demografik ve kilturel o6zellikler baglaminda
degerlendirme ve analiz yapilmistir. Bu sebepden dolay1 uluslararasi organizasyonlarda bu
calismanin yapilmasi kurama ve literatiire katki saglamasi agisindan énem arz etmektedir. Ortiik
liderlik kuraminin degisik sosyal statiideki bireylerdeki algilarin farklilasma diizeyinin
arastirtlmasinin gerekliligi, literatlirde yapilan ¢aligmalara bakildiginda genelde ya takipgilere
yonelik veya organizasyona yonelik ancak uluslararasi bir orgiitte orgiit liderine/yoneticilerine
dogrudan yapilan arastirmaya pek rastlanmamasi da bu calismay1 6nemli hale getiren bir bagka

etkendir.

Bu tezin igerigi uluslararast kurum ve kuruluslarda calisan ve Hofstede’nin kiiltiirel
boyutlar ¢izgisinde secilmis 15 farkli {ilke ile baglanti kurulmus ve hazirlanan anket baglaminda

toplanan veriler ve analizlerden olugsmaktadir.

1.4, Arastirmanin Simirhliklar:

Arastirmanin simirliliklart kapsaminda, sadece Hofstede’nin ¢aligma yaptig: tilkelerden veri
toplandigi, bu arastirma kapsaminda toplanan veriler 2018 yil1 igerisinde uluslararast kurum ve
kuruluslarda ¢aliganlardan veri toplandigi dolayisiyla bu tez arastirmasinda donemsel ve kisi

anlaminda siirlilik mevcuttur.

Ulkesel anlamda smirlilik ise, Yunanistan ve Guatemela uyruguna sahip kisilere ulasilmis
ancak anket formundaki sorularin diizensiz doldurulmasindan dolay:1 gegersiz sayilarak calisma

dis1 birakilmustir.



1.5. Arastirmanin Varsayimlari

Bu arastirmada toplamda ti¢ varsayim belirlenmistir. Belirlenen ilk varsayim, drnekleme
alinan kisilerin lisanlarmnin Ingilizce oldugu varsayilmustir. Ikinci varsayim, katilimeilar tarafindan
sorularin dogru anlasildigr olup, tliglincii varsayim, anket sorularinin diizenli bir sekilde
dolduruldugudur, son olarak ise veri toplanilan iilkelerin kiiltiirel 6zelliklerinin Hofstede’nin

caligmlarini temsil ettigi ve degismedigi varsayilmistir.

1.6. Arastirma Kapsaminda Gelistirilen Hipotez ve Alt Hipotezler

Literatiir taramasi sonucunda, ¢alismayla ilgili alt hipotezlerle birlikte, 11 hipotez
olusturulmustur. Hipotezler asagidaki gibidir:

H1: Genel ortiik liderlik ¢calisma siiresine gore anlamh farkhihk gostermektedir.

H1a: Duyarlilik ¢aligma siiresine gore anlamli farklilik gostermektedir.

H1b: Zekilik ¢caligma siiresine gore anlamli farklilik gostermektedir.

H1lc: Adanmislik ¢alisma siiresine gore anlamli farklilik géstermektedir.

H1d: Dinamizm ¢aligma siiresine gore anlamli farklilik gostermektedir.

H1e: Baskic1 boyutu ¢alisma siiresine gore anlamli farklilik gostermektedir.

H1f: Cinsiyet boyutu ¢alisma siiresine gore anlamli farklilik gdstermektedir.

H2: Genel ortiik liderlik cinsiyete gore anlamh farkhhk gostermektedir.

H?2a: Duyarlilik cinsiyete gore anlamli farklilik gostermektedir.

H2b: Zekilik cinsiyete gore anlamli farklilik gostermektedir.

H2c: Adanmislik cinsiyete gore anlamli farklilik gostermektedir.

H2d: Dinamizm cinsiyete gore anlaml farklilik gostermektedir.

HZ2e: Baskici boyutu cinsiyete gore anlamli farklilik gostermektedir.

H2f: Cinsiyet boyutu cinsiyete gore anlamli farklilik gdstermektedir.

H3: Genel ortiik liderlik egitim durumuna gore anlamh farkhiik gostermektedir.

H3a: Duyarlilik egitim durumuna gore anlamli farklilik géstermektedir.

H3b: Zekilik egitim durumuna gore anlamh farklilik gostermektedir.

H3c: Adanmislik egitim durumuna gore anlamli farklilik gostermektedir.

H3d: Dinamizm egitim durumuna gore anlamli farklilik gostermektedir.

H3e: Baskici boyutu egitim durumuna gore anlamli farklilik gostermektedir.



H3f: Cinsiyet boyutu egitim durumuna gore anlamli farklilik gostermektedir.

H4: Genel ortiik liderlik yasa gore anlamh farklihik gostermektedir.

H4a: Duyarlilik yasa gore anlamli farklilik gostermektedir.

H4b: Zekilik yasa gore anlamli farklilik gostermektedir.

H4c: Adanmiglik yasa gore anlamli farklilik géstermektedir.

H4d: Dinamizm yaga gore anlamli farklilik gostermektedir.

H4e: Baskici1 boyutu yasa gore anlamli farklilik gostermektedir.

H4f: Cinsiyet boyutu yasa gore anlamli farklilik gostermektedir.

H5: Genel ortiik liderlik bilinen dil sayisina gore anlamh farkhhik gostermektedir.

Hb5a: Duyarlilik bilinen dil sayisina gére anlamli farklilik gostermektedir.

H5b: Zekilik bilinen dil sayisina gore anlamli farklilik gostermektedir.

H5c: Adanmislik bilinen dil sayisina gore anlamli farklilik gostermektedir.

H5d: Dinamizm bilinen dil sayisina goére anlaml farklilik géstermektedir.

H5e: Baskic1 boyutu bilinen dil sayisina gore anlamli farklilik gostermektedir.

H5f: Cinsiyet boyutu bilinen dil sayisina gore anlamli farklilik gostermektedir.

H6: Genel ortiik liderlik ¢alisilan pozisyona gore anlamh farkhhk gostermektedir.

H6a: Duyarlilik ¢alisilan pozisyona gore anlamli farklilik géstermektedir.

H6b: Zekilik ¢alisilan pozisyona gére anlamli farklilik gostermektedir.

H6c: Adanmislik caligilan pozisyona gore anlamli farklilik gostermektedir.

H6d: Dinamizm c¢alisilan pozisyona gore anlamli farklilik gdstermektedir.

H6e: Baskic1 boyutu ¢aligilan pozisyona gore anlaml farklilik gostermektedir.

H6f: Cinsiyet boyutu ¢alisilan pozisyona gore anlamli farklilik géstermektedir.

H7: Genel ortuk liderlik zaman oryantasyonuna gore anlamh farkhhk
gostermektedir.

H7a: Duyarlilik zaman oryantasyonuna gore anlamli farklilik gostermektedir.

H7b: Zekilik zaman oryantasyonuna gore anlamli farklilik gostermektedir.

H7c: Adanmislik zaman oryantasyonuna gore anlamli farklilik gostermektedir.

H7d: Dinamizm zaman oryantasyonuna gore anlamli farklilik gostermektedir.

H7e: Baskict boyutu zaman oryantasyonuna goére anlamli farklilik gostermektedir.

H7f: Cinsiyet boyutu zaman oryantasyonuna gore anlamli farklilik gostermektedir.

H8: Genel ortuk liderlik erillik-disilige gore anlamh farkhihk gostermektedir.



H8a: Duyarlilik erillik-disilige gore anlamli farklilik gostermektedir.

H8b: Zekilik erillik-disilige gore anlamli farklilik gostermektedir.

H8c: Adanmislik erillik-disilige gore anlamli farklilik gostermektedir.

H8d: Dinamizm erillik-disilige gore anlamli farklilik gostermektedir.

H8e: Baskic1 boyutu erillik-disilige gore anlamli farklilik géstermektedir.

H8f: Cinsiyet boyutu erillik-disilige gére anlamli farklilik gostermektedir.

H9.Genel Ortiik Liderlik bireyci toplulukeu kiiltiirel dzellige gore anlamh farkhihk
gostermektedir.

H9a: Duyarlilik bireyci toplulukcu kiiltiirel 6zellige gore anlamli farklilik géstermektedir.

H9b: Zekilik bireyci toplulukgu kiiltiirel 6zellige gore anlamli farklilik géstermektedir.

H9c: Adanmislik bireyci toplulukcu kiiltiirel 6zellige gore anlamli farklilik gostermektedir.

H9d: Dinamizm bireyci toplulukgu kiiltiirel 6zellige gore anlamli farklilik gostermektedir.

H9e: Baskici boyutu bireyci topluluk¢u kiiltiirel ozellige goére anlamli farklilik
gostermektedir.

HOf: Cinsiyet boyutu bireyci toplulukgu kiiltiirel ozellige goére anlamli farklilik
goOstermektedir.

H10. Genel Ortik Liderlik belirsizlikten kaginmaya gore anlamh farkhlik
gostermektedir.

H10a: Duyarlilik belirsizlikten kaginmaya gore anlamli farklilik gostermektedir.

H10b: Zekilik belirsizlikten kaginmaya gore anlamli farklilik gostermektedir.

H10c: Adanmislik belirsizlikten kaginmaya gore anlamli farklilik gostermektedir.

H10d: Dinamizm belirsizlikten kaginmaya gére anlamli farklilik gostermektedir.

H10e: Baskic1 boyutu belirsizlikten kaginmaya gore anlamli farklilik gostermektedir.

H10f: Cinsiyet boyutu belirsizlikten kaginmaya gore anlamli farklilik gostermektedir.

H11.Genel Ortik Liderlik giic mesafesine gére anlamh farkhlik gostermektedir.

H11a: Duyarlilik gli¢ mesafesine gore anlamli farklilik gostermektedir.

H11b: Zekilik giic mesafesine gore anlamli farklilik géstermektedir.

H1l1lc: Adanmislik giic mesafesine gore anlamhi farklilik géstermektedir.

H11d: Dinamizm gli¢ mesafesine gore anlamli farklilik gostermektedir.

H11le: Baskici boyutu gii¢ mesafesine gore anlamli farklilik gostermektedir.

H11f: Cinsiyet boyutu giic mesafesine gore anlamli farklilik géstermektedir.



IKiNCi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Lider ve Liderlik Kavramm

Lider kavramu tarihsel olarak 1300 lere kadar geriye gidebiliyorken, liderlik kavrami ise
1800 lere kadar uzanmaktadir. Dolayisiyla lider ve liderlik kavramlariyla ilgili olarak yapilan
tanimlarm oldukca fazla oldugunu sdyleyebiriliriz. Ornegin, Stogdill liderlik ile dogrudan ilgili
olan 3,000'den fazla g¢alismay:1 incelemis, lider ve liderlik kavramlarimi farkli g¢er¢eveden
tanimlamaya calisan kisiler oldugu i¢in bircok farkli liderlik taniminin bulundugunu o6ne
stirmiistiir. Stogdill’e ek olarak Bennis ve Nanus (1985) binlerce arastirmay inceledikten sonra
yaklasik olarak 350 farkli lider ve liderlik kavramlariyla ilgili tanimlamalar1 bulmusglardir. Rost ise
1991 de yapmis oldugu ¢alismasinda, 1900'den 1990 yilina kadar yazilmis 587 kitap ve makalede
221 farkli lider ve liderlik kavram tanimlamalar1 bulmustur. Yukl (1988) ise liderlik ¢alismalarina
daha fazla odaklanmay1 tesvik etmektedir. Yukl, gegmiste lider ve liderlik kavrami ile ilgili
cabalari alayci bir bigimde tekrar tekrar yansitmak yerine, bu zorunlu olarak ortaya ¢ikan lider ve
liderlik kavramlarini daha iyi, daha kapsamli bir sekilde kavramamiz i¢in mevcut liderligin
kavramsallastiric1 yaklagimlarindan yararlanmamizi dnermektedir. Liderligi kavrama girigimleri,
onceki liderlik teorilerinin ¢ogunu, liderligin en iist diizey "slipermodeline" entegre etmeye
caligmaktan ibaret oldugunu belirtmistir. Lider kavramiyla ilgili olarak bir¢ok tanimi inceledikten
sonra, genel olarak lideri, bireylerin davraniglar1 iizerinde dogrudan ve dolayli olarak etkili olan
ve bireylere yol gosteren onlar1 bilgilendiren ve beraber calistigr kisilerin ihtiya¢ ve arzularinin
farkina varan ve siirekli yeni seyler ortaya koyma becerisine sahip olan bir kisi olarak
tanimlayabiliriz. Lider, organizasyon yonetiminde, organizasyonun vizyonunun belirlenmesinde,
orgiit amaglarinin tespit edilmesinde, organizasyonun faydasi i¢in karar alimindan ¢aliganlarin
organizasyon amagclarina yonlendirilmesine kadar uzanan genis bir yonetim siirecinde en mihim
pozisyona sahip insandir. S6z konusu kararlarin zaman zaman farklilik igermesinde kultir, zaman,
mekan ve kosullarin etkisinin olmasiyla beraber grup liderinin kisilik 6zelliklerinin
azimsanamayacak derecede onemi ve etkisi bulunmaktadir. Toplumda lider olarak tanimlanan
birey, giicu kendinde toplayan, organizasyonun tum sireclerinde etkili bir faktor ve bu tim

faktorleri yoneten kisidir. Liderlik kavrami ise tarih boyunca mevcudiyetini koruyan bir kavram



olmakla beraber, 1920°li yillarin basindan itibaren literatiirde yer almaya baslamistir. Tarihsel
strece genel olarak baktigimizda her periyod ve konumda, i¢inde bulunulan duruma, zamana ve
sartlara gore, kultir gesitliliklerinden etkilenen (Hodgetts ve Luthans, 2003: 356) farkli gesitlerde
liderlerin olustugu, fakat degisme noktasinin yalnizca liderlik kavraminin igerigi ve bireyler
tarafindan idrak etme bigimi oldugu gézlemlenmektedir. Bunun sebebi olarak ise, toplumlar daima
degisim ve gelisim gosterdigi, dolayisiyla bireyler ile cevresel etmenler de farklilastigindan 6tird
mevcut durumda ydrarlukte olan liderlik tarz ve hareketleri gegerliligini yitirerek yeni lider
cesitlerini olustugu belirtilmektedir (Eren, 1993: 286).

20. yiizyilda yapilan arastirmalari baz alacak olursak yaklasik 5 binden fazla ¢alisma
yapilmis ve 350’den fazla da lider ve liderlik kavramlarinin tanimlarinin yaratildigini gozlemleriz
(Ergetin, 2000: 3). Bu calismalar kapsaminda liderlik ile ilgili olarak dikkate deger bazi
tanimlamalar ise sOyledir: insanlar1 belirlenmis hedeflere ulasmalari i¢in onlar1 yonlendirmeye
inandirma kabiliyeti (Davis, 1988: 141), lider ile takipgilerinin karsilikli olarak hedefler
baglaminda degisiklik arzusuyla meydana gelen etkileme islem ve prosesi (Rost, 1991: 102),
takipcileri agik ve net olarak kararlastirilmis amaglara ulagsmasini saglamaya dayanan bilgi ve
yeteneklerinin birlesimi (Eren, 1998: 465), liderin vizyonuna goniillii olarak baglanma (Cook vd.,
1997) ve orglt o6zellik ve isleyisleri lidere 6zgu belirgin 6zellik yani sahsiyet, s6z dinleme ve
etkileme yontemiyle digerlerinin katki ve destegi alinmadan olay ve durumlar etkili bir sekilde
karar baglamak (Bass, 1990) vb. ¢zellik ve yeteneklerin bir araya gelmesidir (Celik ve Stnbiil,
2008: 50). Werner’in tanimiyla lider; i¢inde bulunduklari mekan, zaman ve kosullar altinda bir
grup Uzerinde; kisilerin belirlemis olduklar1 amaglara ulasmalarin1 saglamak i¢in onlara gerekli
destekleri saglayan, konuyla ilgili deneyimlerini paylasan, takipcilerinin, ylrtrlukte olan liderlik
tiriinden memnun olmalar i¢in gerekli kosullar1 hazirlayan kisidir. Yine Werner’in tanimiyla
liderlik ise, ortak hedefleri gergeklestirmek igin takipgilerini ve onlarin faaliyetlerini etkileme
strecidir (Werder, 1993). Diger bir tanima gore ise “Orgiit liyelerinin faaliyetlerini drgiit amaglari
dogrultusunda yénlendirerek, diizenlestiren kisi” (Ozkalp ve Kirel, 2001: 185) seklindedir.
Liderlik, organizasyonel anlamda idarecileri, ayn1 mevkide bulunan kisileri ve diger gorevlileri
etkileme beceri ve kabiliyetidir. S0z konusu etkileme beceri ve kabiliyeti olmadan -ki bu
giidillemeyi de kapsamaktadir- lider olmak miimkiin degildir (Kotter, 2007: 2). Liderlik; lider,
takipci ve iginde bulunulan sartlarin bir faktorii, bir diger deyisle, liderlik isleyisinin; lider,

izleyicisi ve sartlarin birbirleri arasindaki olusan bir stre¢ olarak vurgulamiglardir (Kocel 2003,
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Ertiirk 2000: 151, Acuner ve Yilmaz 2000: 2). Bir baska siire¢ olarak ifade ettigimiz toplumsal
etkilesimlerin denetleme stirecinde ise, ayni kiime icerisinde bir bireyin sivrilerek 6nem kazanmasi
(Ibicioglu vd., 2009: 3) dr.

Takipgciler perspektifinden liderlik, lidere has olan karakteristikleri, liderlik ile ilgili
takipgiler tarafindan idrak edilen ortiikk (implicit) diisiincelerinin birbirleriyle olan entegrasyonu
olarak tarif edilmektedir. Bir tilkede, toplumda, kiiltiirde ve/veya organizasyon da yeglenen liderlik
Akerblom, 2006: 309). Bu baglamda her toplumun kendine 06zgl; tarihinden, gelenek,
goreneklerinden, degerlerinden bir ¢ok diger seylerden beslenerek meydana gelen kiiltiirii vardir
ve bu toplumdan topluma degisen kiiltiirlerden dogan ¢esitli liderlik davranis beklentilerinin

meydana geldigi vurgulanmaktadir (Lord ve Maher, 1991; Bass, 1990 ve Hofstede, 1993).

Liderlik, 6rtuk ve agik olmak tizere iki farkli kuramla arastirma yapilmistir. Explicit olarak
literatiire girmis olan agik kuramin odaklandigi nokta liderin davranis ve hareketlerinin planl bir
sekilde incelenmesi ve bunu takiben degerlendirmesidir. Implicit olarak adlandirilan ortiik kuram
ise, liderligin kavramsal ve mantiksal yoniinii ortaya koymustur. Bu baglamda ortiik liderlik teorisi
lideri tanimlarken; kavramsal ve mantiksal yoniiniin var olmasi ve liderin kisilerin belleklerinde
canlandirdiklar1 bi¢imde olmasiyla ilgili olarak tahminde bulunmaktadir (Ling vd., 2000: 729).
Ortiik liderlik modelleri, kisilerin zihinlerinde belirlemis olduklar1 ve biitiin niteliklere uygun
lidere has ozellikleri belirtmekle beraber birey kendi kiiltliriiniin disinda farkli bir kiiltiirle
karsilastiginda otomatik olarak birey bellegindeki liderlik bigimine gore ¢esitli degerlendirmelerde
bulunabilmektedir (Lord, Foti ve De Valder, 1984). Ortiik liderlik modelleriyle ilgili olarak
literatiire giren ilk ¢alisma Hollander ve Julian (1969) tarafindan yapilmistir. S6z konusu
calismada, kisilerin belleklerinde lider kavramiyla ilgili olarak bazi fikirlerin oldugu
vurgulanmistir. Bu baglamda 6rtik liderlik kuramui, kisilerin belleklerinde ideal bir liderlik modeli
oldugunu vurgulamustir. Ortiik liderlik modelleri, karakteristik 6zellikler, toplumsal, cevresel ve
kiiltiirsel anlamda ¢esitli parametrelerden etkilenmektedirler (Hunt, Boal ve Sorenson, 1990). Bu
etkilesim sayesinde, toplum Gzerinde etkili olan liderin nitelikleri, davranis ve hareketlerine
yonelik olarak, genel kan1 olusmaktadir (Foti, Fraser ve Lord, 1982). Ortiik liderlik teorilerinin
bir diger kullanildig1 nokta ise liderlik 6zellik ve algilarini agiklamadir. Daha sonra ki bolum

altinda daha detayl1 olarak incelenecek olan 6rtlk liderlik teorisinde, lider sekiz niteligin bir araya
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gelmesiyle ortaya c¢ikmaktadir (Offerman vd., 1994). SOz konusu nitelikler ise hassaslik,
adanmislik, zorbalik, karizma, cekicilik, erkeksilik, zeka ve guctur (Keller, 1999: 590). Bilissel
yapiya dayali olan ortiik liderlik kuramina gore bireyler, bireylerin lider olup olmadiklarina karar
verebilmektedirler (Turetgen ve Cesur, 2010: 52). Buradan hareketle, ortik liderlik teorilerinin
kisilerin degerlendirmelerine dayandigini vurgulamamiz yanlis olmayacaktir. Liderler, liderlik
arastirmasinda Kimi zaman farkli perspektiften de gorilebilmektedir. Bir grup arastirmacilar,
liderin bir organizasyonun basarili bir sekilde yoneten bir kurumun en 6nemli unsuru oldugunu
belirtmekteyken; bir diger arastirmaya gore, basarili bir liderin kendi astlarinin, akranlarinin
ve/veya patronunun roliine gore degerlendirilmesiyle algilandigi savunulmustur (McCauley,
2004). Son olarak ortik liderlik teorisine gore liderlik ise, inang ve beklenti alt basliklarinin kendi
liderleri hakkinda oldugunu belirtmistir (Eden ve Leviathan, 1975). S6z konusu teoriye gore,
toplumda lider olarak tanimlanan kisi giicii kendinde toplayan, organizasyonun tiim siireglerinde

etkili bir faktor ve bu tim faktorleri yoneten kisidir.

2.2. Kategorizasyon ve Biligsel Prototipler

Bireysel ve drgutsel olarak temelli yapilan biligsel ¢alismalar, bireylerin gevrelerine tabi
olduklarini ve ¢evrelerindeki diinyayla basa ¢ikmak i¢in biligsel yap1 olusturduklarini ileri siirerler
(Weick, 1979). Bu ¢alismalar, bireyin ge¢mis tecriibelerini, gozlemlerini ve yorumlarini
yonlendirir. Dolayisiyla bireyler, algilar1 kategorize etmek i¢in bilissel prototipler kullanirlar; bir
prototip, karakteristik niteliklerin veya dzelliklerin bir koleksiyonu seklinde tasnif edilmistir.

Liderlik prototipleri (Lord ve Maher, 1991), bilissel kategorileri veya tiplendirmeleri
kullanilarak bir siiregte ortaya ¢ikan kategorizasyon sonucu olarak vurgulanmaktadir (Schutz,
1973). Liderlik kategorizasyon teorisinde (Lord ve Maher, 1991), basarili olmak ve herhangi bir
liderlik girisiminin bagarili ve etkili olmasi i¢in, takipgilerin kisiyi lider olarak algilamalari
gerektigi iddia edilmektedir. Boyle bir alg1 bir olaya, kisiye, nesneye veya fikre anlam veya kimlik
kazandirmay1 icerir. Bu nedenle, algilanan liderlik davraniglari ile liderlik prototipi arasindaki
uyum ne kadar iyi olursa, bu birey bir lider olarak gorulecektir (Offerman, Kennedy ve Wirtz,
1994, Foti ve Luch, 1992). Baska bir deyisle, liderlik algilari, algilayicinin, liderlik kategorilerinin
bir i¢ prototipinde gozlemledikleri potansiyel liderlerin algilanan niteliklerine uyduklar: bilissel

kategorizasyon siire¢lerine dayanir (Foti ve Luch, 1992). Beklentiler ve liderlik tahminleri,
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g6zlemcinin ortiik liderlik teorisi iginde tutulan niteliklere ve davraniglara dayanarak, iyi liderlerin
etkili olmasin1 saglayan bu prototipler ve kategorizasyonlar araciligiyla gelistirilmistir (Lord ve
Maher, 1991). Aslina bakilirsa, liderlik, bireylerin gozlemlenen lider davranisi ile kendi ortiik
liderlik teorisi arasindaki uyum temelinde lider olarak etiketledikleri biligsel siireglerin bir
sonucudur. Bu agidan, liderlik sadece takip¢inin géziinde var olmaktadir. Sonug olarak, ¢alismanin
merkezi takip¢i odakli bir yaklasim haline gelir, boylece liderlerin takipgisi algilar1 ve ortiilii
liderlik teorileri, liderin kendisi degil, liderlik algilarinin merkezidir. Bu yaklagim, daha 6nceki
liderlik teorilerinden farklidir ve takipgilerin Ortiik liderlik teorilerindeki varyasyonlara bagli
olarak daha ¢esitli liderlik modellerine olanak tanir (Holmberg ve Akerblom, 2006). Liderligin
takip odakli bakis agisini g6z 6niinde bulundurarak, imalarin 6rtiik teorileri, ortiik lider teorilerini
etkilemektedir. Liderlik, sadece liderleri degil ayn1 zamanda takipgileri de gerektirir. Liderligin bir
sebebi olarak takipgilere bakildiginda ise, liderlerin takipgilerinden bazi takipgileri tatmin edici
davraniglar sergilemelerine dair ilging fikirler ortaya ¢ikmaktadir. Bu davranislarin lidere
iletilebilmesinin bir yolu ise, lider ve takip¢i arasindaki iliskiden ge¢mektedir. Liderler ve
takipgiler arasinda, liderlerin takipg¢inin ortiilii liderlik teorisinde yer alan liderlik tercihlerini takip
etmelerini isteyen degisimler meydana gelmektedir (Graen ve Uhl-Bien, 1995). Asagidaki

bolimde, lider-iiye degisim teorisinde agiklanan bu iligski vurgulanmaktadir.

2.2.1. Liderlik Prototipleri

Ortult liderlik kuraminin temel varsayimlarinda birisi de, bireyin belleginde sekillendirmis
oldugu ideal lider modelinin var oldugu ve bu modellerin i¢inde bulunduklari toplumda genellikle
benzer oldugu ve gesitli parametrelerin etkisiyle farklilasabilecegini varsaymaktadir. Ortiik liderlik
kurami, ideal lider modeli iizerine incelemelerde bulunmus, bireylerin belleklerindeki liderlik
unsurununa bagli kavramsal ve mantiksal siniflandirmalarin igeriklerini gdstermektedir. Bu
kapsamda bireyler gevresindeki kisileri bu smniflandirmalara gore lider veya degildir bigiminde
kategorilestirmektedir (Lord, Foti ve De Valder, 1984; Lord, Foti ve Phillips, 1982). Ortiik liderlik
teorisi lizerine ¢ok cesitli iilkelerde farkli calismalar yapilmistir. Ornek olarak ise, Paris’in 2004
yilinda yapmis oldugu ¢alismayi verebiliriz. Paris bu ¢calismasinda, ortiik liderlik algist ile cinsiyet
arasindaki iligkiyi incelemek i¢in 17 (lkeden veri toplamis ve kadinlarin erkeklere nazaran

liderlerde katilimcilik 6zelligine 6nem verdigini saptamistir. Offerman, Kennedy ve Wirtz (1994)
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ise Amerika’da ¢alismalarin1 yapmis ve arastirmaya katilan kisilerden, liderlerin ve Ustlerin
niteliklerini belirtmelerini istemis ve totalde 160 6zellik elde etmekle beraber bu dzellikleri 41
ozellik altinda siralamislardir. Arastirma sonucunda, Ortik liderlik iizerine bir 6l¢ek gelistirilmis
ve bu 6l¢ekte hassasiyet, adanmislik, karizma, zorbalik, ¢ekicilik, zeka, gii¢ ve erillik olmak Gzere
sekiz faktor elde edilmistir. Epitropaki ve Martin (2004), Offermann ve arkadaslarmin (1994)
calismasini esas alarak, farkli meslek gruplarinda ortiik liderlik modelinin genellestirilebilmesi
lizerine arastirma yapmis ve daha kisa bir oOrtiik liderlik teorileri skalasi gelistirmislerdir.
Arastirmacilar, yonetsel kademe, teknik kademe, biiro is¢isi ve satis departmaninda c¢alisanlardan
21 adet oOrtik lider 6zellikleri elde etmislerdir. Epitropaki ve Martin (2004), baslangigta temel
aldiklar1 calismadan farkli olarak faktorleri, liderlik prototipi ve anti-prototip olarak bolmiislerdir.
Belirledikleri liderlik prototipi nitelikleri duyarlilik, zeka, adanmigslik, dinamiklik olmakla beraber
anti-prototip nitelikleri ise zorbalik ve erillik gii¢ faktor yapilaridir. Son olarak belirtilmesi gereken
calisma ise Amerika’da ortiik liderlik {izerine yapilan arastirmadir. Bu ¢alismada lider ile ilgili
olarak niteliklerde giig, baskin olma, erillik, zekd, cekicilik gibi 6zellikler géze ¢arpmaktadir
(Offerman, Kennedy ve Wirtz 1994; Epitropaki ve Martin 2004). Liderlik prototip 0zellikleri
icinde yer alan karizma boyutu ise Offerman, Kennedy ve Wirtz (1994) ¢alismasiyla ve Epitropaki
ve Martin’in (2004) calismasiyla benzerlik gdstermektedir. Farkli calismalara konu olmus lider

prototiplerinden bazilar1 asagidaki incelenmistir.

2.2.1.1. Karizmatik

Karizmatik kavrami; motivasyonel ve enerjik (g, birinci dereceden temalar karizmatik
etiket altinda siniflandirildi. Karizma kisaca, hareket etme ya da gelecekte neler olacagini 6nceden
kestirmek de dahil olmak {izere “ilahi ilham kaynag: (divinely inspired gift)” anlamina gelen
Yunanca bir kavramdir. Chamorro-Premuzic'e (2012) gore, insanlar etkilemek gii¢, akil ya da
cekicilikle gergeklestirilir ve karizmatik liderler baskalarini ¢ekicilik yoluyla etkilemektedirler.
Etki liderligin bir parcasi oldugundan dolayi, karizma ideal liderlige 6nemli derecede katkida

bulundugu savunulmaktadir (Sharifirad, Mortavazi, Rahimnia ve Farahi, 2017).
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2.2.1.2. Insan Oryantasyonu

Insan oryantasyonu temasi ¢alisanlarla dost olmaktan, ¢alisanlara sayg1 duymaktan ve her
konuda adil olmaktan olusmaktadir. Dolayisiyla, insancil yonelim samimiyet, sefkat ve adalet
0zlne sahiptir. Bu kavram, calisanlarin grup iiyelerinin ayrimciliga ugramadigi demokratik,
insancil ve adil liderleri tercih ettigini ve ddiillerin ve cezalarin liyakata dayandigini, ¢alisanlarin
goziinde yardimseverlik, isbirligi, empati ve hosgorii yiiksek degerini gostermektedir (Sharifirad,
Mortavazi, Rahimnia ve Farahi, 2017).

2.2.1.3. Calisanin Hizmetcisi/Hizmetkart

Bu kavram, giiglendirici, ¢alisanlara ve birimlerin ilerlemesine 6zen gostererek birimlerin
sorularin1 gizli tutmayr kapsamaktadir. Calisanlarin hizmetkar kategorsindeki temalar arasinda,
calisanlarin desteklenmesi en fazla sikliga sahip temadir. Calisanlarin hizmetinde olan liderler,
calisanlar1 ve birimi korumak i¢in strekli caba gosterirler (Sharifirad, Mortavazi, Rahimnia ve
Farahi, 2017).

2.2.1.4. Duygusal Olarak Olgun

Bu kavram ii¢ maddeden olugmaktadir: calisanlari iyi tanimak, duygusal ve mantiksal
olarak dengeli ve iletisimde becerikli olmaktir. En sik olarak karsilagilan madde ise ¢alisanlarini
iyi tanimaktir. Chamberlain’e (1960) gore, duygusal olarak olgun olan olgunlasmis bir kisi
duygusal hayatini iyi kontrol edebilmektedir denilmektedir. Duygusal olarak olgun insanlar daha
az bencil ve diger insanlar hakkinda daha fazla bakim yapiyor. Daha fazla kendi kendine kontrol
ve duygusal karaliliga sahiptir. S6z konusu insanlar, elestirilere agiklar, biitiin olarak bilissel ahlaki
gelisimi yiiksektir. Sonug olarak, duygusal olarak olgunlagmis liderler astlari, akranlari ve
uistiinleri ile daha isbirlik¢i iliskiler kurabilir ve koruyabilirler (Sharifirad, Mortavazi, Rahimnia ve
Farahi, 2017).

2.2.1.5. Kararly/Belirleyici

Bu kavram ise karar verme guci yiiksek, kararli/azimli, isine saygili, itaatli (dutiful),

yiiksek is bilgisine, sahip olmak (izere dort 6geyi icermektedir. Edinilen birinci dereceden
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kavramlar arasinda, yiiksek is bisgisine sahip olmak en fazla sikliga sahiptir. Teorik ve pratik bilgi,
stre¢ ve birimde yapilan gorevler ile ilgili 6zel bilgilerin ¢alisanlar i¢in ¢ok 6nemli oldugunu
gostermektedir. Dolayisiyla bu kavram, isinin iyi karar vermesine neden olan siire¢ ve detaylariyla
ilgili 6zel bir bilginin ve 0z bilginin ¢ekirdegine sahiptir (Sharifirad, Mortavazi, Rahimnia ve
Farahi, 2017).

2.2.2. Liderin Anti-Prototipi

Liderlik 6zelliklerine takipgilerin bakis agisi ile doniilmesine neden olan bu teori,
insanlarin hedef kisiyi tipik liderlik niteliklerini igeren bir prototip ile, yani ortiik liderlik
teorileriyle karsilastirdigini, uyusma olmasi durumunda ise kisinin lider olarak algilandigini ortaya
koymaktadir (Lord ve Maher, 1991). Liderlik kategorizasyon teorisindeki son gelismelere dayali
olarak (Lord, Brown, Harvey ve Hall, 2001; Lord ve Emrich, 2001; Shondrick ve Lord, 2010)
liderlik prototiplerinin olusumuna dair baglantisal bir model Onerilmis ve prototiplerin bilgi
islemede noron benzeri bir ag olarak yapilandigr ileri siiriilmiistiir. Ayrica bu prototiplerin
etkinlesmesinde durumsal faktorlerin etkisinin alt1 ¢izilirken, bu etkinlesmenin baglama duyarl
oldugundan da s6z edilmistir. Liderin anti-prototipleri arasinda tiranlik (tyranny), erkeklik
(masculinity) ve daha detaya inecek olursak bencil,dar kafarli gibi tipler mevcuttur (Sharifirad,

Mortavazi, Rahimnia ve Farahi, 2017).
2.2.2.1. Bencil/Egoist

Bencil, otokratik, kendi kendine merkez (self-central), ayrimci ve gatisma arttirict olmay1
kapsamaktadir. Bu kodlar arasinda en yiiksek frekansa sahip olan ise otokratik olandir. Yapilan
aragtirmalar baglaminda, bencillik etkin liderligi engellemek igin algilanmaktadir. Bireylerin
emniyet ve glivenligini, baskalarinin degerlerine bakma durumunu vurgulamaktadir. Bir lider igin
yiiksek diizeyde bencil davranis, acik catisma ve tartigmalara izin verecek, sonug¢ olarak, ayni
zamanda gercek katilimi engelleyecek ve azaltacaktir sonucuna ulasabiliriz (Sharifirad, Mortavazi,
Rahimnia ve Farahi, 2017).
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2.2.2.2. Aldatici/Yaniltict

Aldatma, gurur verici, yalanci, ve ikiylizli alt temalarini igermektedir. Aldatma
isyerlerinde bir rahatsizliktir ve psikopatlarin elinde bir ara¢ olarak kullanilabilir. Bu kisiler farkli
insanlara farkli seyler sdyler ve daha yiiksek mevkilere sahip olanlar1 ve astlar1 kotli muameleye
tabi tutmaktadirlar. Glvenilir gérinlr ancak degillerdir (Sharifirad, Mortavazi, Rahimnia ve
Farahi, 2017).

2.2.2.3. Dar Goriislii/Dar Kafali

Bu kavram dar goriislii, 6ngoriilii olmak/6nyargida bulunmak ve onyargili/tarafli olmay1
icermektedir. Alt temalar arasinda en fazla sikliga sahip olan kavram dar goriislii olandir. Dar
gorlislii bir yonetici, astlar1 etkilemede basarisizlikla karsilasabilir. Karar vermede kendini gosterir
ve giivenilirlik eksikligine neden olabilir. Ust diizey liderlik kisminda dar gériislii insanlar igin
pozisyon birakilmamaktadir. Biiyiik liderler olabilmek, biiylik resmi gorebilmeyi, farkl fikirlere
acik olmay1 ve en iyi olanlari segebilmeyi gerektirir (Sharifirad, Mortavazi, Rahimnia ve Farahi,
2017).

2.3. Lider-Uye Etkilesimi

Lider-tiye etkilesimi kapsaminda ast, (st tutum ve hareketleri ortik liderlik teorileriyle
Lord ve Maher (1991) tarafindan yorumlanmistir. Bu kapsamda Ortik liderlik teorilerine
dayanarak, takipgiler ile yoneticilerin niteliklerin birbirlerine uygunluk oranlarmin artmasiyla,
astlarin liderleri ile birbirlerini etkileme durumlarinin daha iyi idrak etttikleri Epitromaki ve Martin
(2005) tarafindan belirtilmistir. Landefeld (2009) tarafindan yiirtitiilmiis arastirmada ise Epitropaki

ve Martin (2005) nin yapmis oldugu ¢alismada ulastiklar1 sonucla dogru orantili sonuca ulasmaistir.

Ortiik liderlik teorisini anlamanm bir diger yolu ise doniisiimsel liderlik penceresinden,
Bass ve Avolio (1989), Koommoo-Velch (2008) calismalarini incelemek gerekmektedir. S6z
konusu bu ¢alismalarda, Bass ve Avolio (1989), ortiik liderlik kuramlarinin doniisiimsel liderlik
ile onemli baglantiya sahip oldugunu vurgulamiglardir. Bu sonug ile esdeger ozellige sahip

calismasi bulunan Koommoo-Velch (2008) personellerin ortiik liderlik kurami ile kendi liderleri
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arasindaki uygunluk orani arttik¢a liderlerin karizmatik duruslarinin daha fazla 6n plana ¢iktig
vurgulanmustir. Ortiik liderlik teorileriyle ilgili olarak belirtilmesi gereken bir baska nokta ise,
ortik liderlik teorilerinin farkli degiskenlere dayanarak ¢esitlilik arz ettigi belirtilmistir. Bu
degiskenlere 6rnek olarak; algilayanlarin cinsiyeti, kisilik 6zellikleri (Keller, 1999), kimlikleri,
baglanma stilleri ve lidere benzerligi (Saltz, 2005) gibi kisisel farkliliklar verilebilmektedir. En
son ve en Oonemli degisken ise kiiltiir faktoriidiir. Farkl kiiltiir yapilar1 altinda yasayan kisilerin
ideal liderin nasil olmasi gerektigi konusundaki diigiinceleri de farklilik gostermektedir (Brodbeck
ve dig., 2000; Gerstner ve Day, 1994).

Kisilerin lideri idrak etmelerini saglayan ortiik liderlik kuramlarinin Orgiitsel liderlik
kuramlariyla bagi farkli aragtirmacilar tarafindan belirtilmistir. Bu cercevede Epitropaki ve Martin
(2005) izleyicilerin ortiik liderlik kuramlariyla liderlerinin nitelikleri birbiriyle daha uyumlu hale
geldikge takipgiler liderlerini daha yiiksek algilamaktadirlar. Dolayisiyla lider ve iiyesinin
etkilesimsel statiisiiniin olumluluk pay1 arttikca lider iiyesinin arzu ve isteklerini kolaylikla
anlayabilmekte ve iiye ise lidere ihtiya¢ duydugu destegi saglayabilmektedir. Landefeld (2009) in
yiirtitmiis oldugu ¢aligmada bir 6nce bahsedilen ¢aligmayla paralellik gosterdigi gdzlemlenmistir.
Yani, Ortiik liderlik teorileri insanlarin bireyleri lider olarak algilamalarina yon vermektedir. Bir
takipcinin Ortiik liderlik teorisi, dogrudan lidere bildirilmedigi siirece liderin ortiik liderlik teorisini
etkileyemez. Bunun gerceklesmesi i¢in lider ve takipgisi arasinda bir degisim gerceklesmelidir.
Lider-iiye degisimi (LMX) teorisinin en biiytik itici faktor(, liderler ve takipgiler ya da tyeler
arasinda cesitli iligkilerin olusmasidir. LMX teorisi, liderligi bir siire¢ olarak kavramsallastirir ve

liderler ve takipciler arasindaki etkilesimlere odaklanir - iligki odak noktasidir.

Bir liderin, bir biitiin olarak is birimiyle iligkisi, bir dizi dikey dyaddan veya liderin
takipcilerinin her biriyle bireysel ¢alisma iligkilerinden olusur. Lider ve takip¢i arasindaki
degisimler dyadic/ikili iligkilerini tanimlar. Dikey dyad baglant1 teorisinde acgiklanan iligkilere
dayanan oOrgiitsel etkinlik caligmalar1 yapilmistir. Lider liye degisimlerinin kalitesi, liderler,
takipciler, grup ve organizasyon icin olumlu sonuclarla ilgilidir (Graen ve Uhl-Bien, 1995).
Yiksek kaliteli lider-tiye degisimleri, daha az ¢alisan cirosu, daha olumlu performans
degerlendirmeleri, promosyonlarin daha yiiksek frekansi, daha fazla orgiitsel baglilik, daha arzu

edilen is atamalari, daha iyi is tutumlari, liderden daha fazla dikkat ve destek, daha fazla katilim
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ve 25 yildan daha hizli kariyer gelisimi tiretmistir (Graen ve Uhl-Bien, 1995; Liden, Wayne ve
Stilwell, 1993).

Bu tiir ¢aligmalardan elde edilen bulgular, LMX teorisi {izerine modern arastirmalar i¢in
ivme kazandirmistir. Modern LMX arastirmasi, davranissal benzerlik (Turban, Jones ve Rozelle,
1990), demokrafik benzerlik (Liden vd., 1993), is tatmini (Major, Kozlowski, Chao, ve Gardner,
1995), algilanan benzerlik (Liden vd., 1993), orgitsel iklim (Kozlowski ve Doherty, 1989),
orgiitsel baglilik (Green, Anderson ve Shivers, 1996), performans degerlendirme (Liden vd.,
1993), refah (Epitropaki ve Martin, 1999), is tutumlar1 (Erdogan, Kraimer ve Liden, 2002) ve is¢i
verimliligi (Scandura ve Graen, 1984) gibi ¢ok sayida alani icermektedir. Graen ve Uhl-Bien
(1991), liderlerin tiim takipgileriyle yiiksek kaliteli degisim iligkileri gelistirmeye calistiklarini,

ancak her zaman miimkiin veya olasi olmayabilecegini ayrica vurgulamiglardir.

2.3.1. Lider EtKkinliginin Algilar

Déniistimsel liderlik paradigmasini inceleyen arastirmacilar (6rnegin Bass, 1985; Bass ve
Avolio, 1994; Burns, 1978), doniisiimsel liderligin, daha yiiksek performans seviyelerine ulasmak
icin takipgileri tesvik etmek agisindan diger liderlik bigimlerinden daha etkili oldugunu o6ne
surduler (Berson ve Avolio, 2004). Lowe, Kroeck ve Sivasubramaniam (1996), doniisiimsel ve
islemsel liderlik arastirmalar1 da dahil olmak iizere bir meta-analiz gerceklestirdiler. Doniisiimsel
liderligin daha etkili oldugu, islemsel liderlikten daha iyi is sonuglar1 irettigi fark edilirken diger
arastirmalar da, lider etkinligi i¢in LMX iliskisinin ve ortiik liderlik teorilerinin 6nemini
gostermektedir. Pierro, Cicero, Bonaiuto, Van Knippenberg ve Kruglanski (2005) ise, lider grup

prototipikligi ve lider etkinligi arasinda anlaml1 ve pozitif bir iligki bulmuslardir.

Lider grup prototipligi, liderin grubun veya orgiitsel kimligin temsilcisidir (Hogg, 2001).
Yiiksek kaliteli LM X iligkileri ile, lider grup prototipliginin giiglii olmasinin nedeni de budur. Van
Knippenberg (2005) da bu 6nermeyi dogru bulmustur. Grup prototipik takipgileri, LMX
arastirmasinda temel bir ilkeyi gosteren grubun bir pargasiydi. Lider ve astlar arasindaki iliski ne
kadar yakin olursa, liderin bir biitlin olarak grubun temsilcisi olma olasilig1 da o kadar yiiksektir;
kisilik ve kisisel belirleyiciler, LMX iligkilerinin belirlenmesinde 6nemli faktorlerdir (Graen &

Uhl-Bien, 1995). Lider ve takip¢i arasindaki bag daha giiglii biiyliidiikge, daha benzer olma
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egilimindedirler. Lider, ¢esitli takipgileri ile yiiksek kaliteli LMX iliskilerine sahip olacak ve daha
prototipik bir grup kimligi gelistirecektir. Lider etkinligi sonug olarak daha olumlu degerlendirilir.
Bir dizi ek ¢alisma da benzer sonuglari rapor eder. Ornegin, prototipik grup iiyelerinin lider olarak
ortaya ¢ikma olasiligr daha yiiksektir (Fielding ve Hogg, 1997; van Knippenberg ve van Dijk,
2000) ve daha tesirli ve etkileyicidir (Hains, Hogg ve Duck, 1997; Hogg, Hains ve Mason, 1998;
Platow ve van Knippenberg, 2001; Platow, van Knippenberg, Haslam, van Knippenberg, &

Spears, 2002; van Knippenberg, 2003).

Howell ve Shamir (2005), takipgilerin liderlik iliskisini meydana getirmekten, lidere gii¢
vermekten, davranisini etkilemekten ve sonuclarin belirlenmesinden ¢ok ve aktif olarak sorumlu
olduklar1 sonucuna vardi. Avolio (2007), izleyicinin liderlik ve is sonuglari ile olan iligkisine
odaklanan sadece ii¢ yaymlanmis ¢alismay1 belirlemistir. Dvir ve Shamir (2003), doniistimsel
liderligin belirleyicileri olarak takipg¢i gelisim 6zelliklerine bakmis, Ehrhart ve Klein (2001) ise,
takipgilerin basar1 yonelimi, benlik saygisi ve risk alma konusunda yiiksek puan aldiklarini,
dontisiimsel liderlere g¢ekilme ihtimalinin daha yiiksek oldugunu tespit etmislerdir. Wofford,
Whittington ve Goodwin (2001), doniisiimcii liderlik i¢in durum belirleyici modellerini durumsal
moderatdrler olarak gordiiler. LMX teorisi, genellikle takipe¢i odaklr aragtirma eksikligi bir istisna
saglayarak, doniisiimsel liderlik (Graen ve Uhl-Bien, 1995) ile birlikte incelenir. LMX teorisini
takipcilerin liderlerin ortiik liderlik teorilerini nasil etkileyebilecegini agiklayan bir arag¢ olarak

kullanmak, bir takip¢inin liderlik siirecine girisini incelemek i¢in daha fazla firsat saglar.

Sonug olarak, yiiksek kaliteli LMX iligkilerine sahip grup prototipik liderlerinin
isaretledigi durumlar, takipgileri tarafindan etkili olarak goriilmekte ve pozitif orgiitsel sonuglara
yol agmaktadir. Lider etkinliginin algilari, bir takip¢inin ortiik liderlik teorisini etkiler. Son
zamanlarda, liderlik takip¢inin goziinden daha fazla incelenmeye basladi (Lord ve Emrich, 2001).
Lord, Brown ve Frieberg (2001), bir¢ok arastirma ¢alismasinda takip¢inin dislanmasi nedeniyle
liderlik siirecinde biiyiik 6l¢iide incelenmemis bir sapma kaynagi olduguna isaret etmektedir. Grint
(2005)’e gore, iyi takipgiler hicbir sey yapmazsa, liderlik basarisiz olur; aslinda, takipgiler liderlere
liderlik 6gretir.
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2.3.2. Lider-Uye Etkilesimi Baglaminda Ortiik Liderlik Teorisi

Liderlerin ortiilii liderlik teorileri, kendi davranislarini1 yorumlamak ve yonlendirmek igin
temel olusturmaktadir. Lord ve Maher (1993), takipgilerinin lider olan dyad ortaginin (dyad
partner) davraniglarin1 yorumlamak i¢in kendi ortiik liderlik teorilerini kullandiklarini 6ne siiriiyor.
Ortiik liderlik kuramlari, liderler ve takipgilerin birbirlerine cevap vermek icin kendi ve digerinin
ortiik teorisini (i¢erigin farkinda olduklar1 dereceye kadar) kullandiklari iliski i¢inde bir belirsizlik

azaltma mekanizmasi olarak hareket eder.

Ozetle, ortiik liderlik teorileri takipgi, lider ve ikisi arasindaki iliski i¢in ¢ok 6nemlidir.
Epitropaki ve Martin (2005), daha yakin ¢alisanlarin gergek yoneticinin profilini, calisanlarin
onayladigi (dyadic uyum) ortiik liderlik teorilerine, lider {iye degisiminin kalitesini daha iyi
algiladigini ve ¢alisanlarin orgiitsel baglilik, is memnuniyeti ve refahi gibi sonuglara yol a¢tigini
vurgulamugtir. Ortiik liderlik teorisi kapsaminda lider ile iiye etkilesiminin pozitif anlamda
ilerlemesi demek lyenin yani takipginin istek, arzu ve ihtiyaglarinin lider tarafindan farkinda
olunmas1 ve gerekliliklerin yapilmasi anlamina gelmektedir. Dolayisiyla lider iiye etkilesimi
baglaminda ortiik liderlik teorisi, etkilesimin olumlu olmasinda &tiirii takip¢inin kendi zihninide
belirlemis oldugu ideal lider tanimina uygun liderin olusumunu tetiklemekte ve etkilesim ne kadar

olumlu olursa értik liderlik o kadar verimli hale gelmektedir.

2.4, Ortuk Liderlik Teorisi

Ortiik kelimesi kavramsal olarak, kapali tutarak bellek icerisinde bulundurmak, bilingsel
bir yargilamaya ve takipgilerin liderden beklentilerini vurgulamaktadir. Ortiik liderlik kuraminin
temel esasini olusturan ideal lider prototipleri bireylerin zihinlerinde belirledikleri ideal liderlik
kavrami kapsaminda siiflandirmalarin yap1 ve igerigini gosterir ve kisiler cevrelerinde bulunan
kisileri lider veya degildir olarak siniflandirma yapabilirler. Bu baglamda liderligin, kisinin sahip
oldugu karakteristik ozellikleri disinda izleyicilerinin lideri idrak etme bigimi ve siniflandirma
surecinin neticesi seklinde de vurgulanmaktadir. Ortlik liderlik modeli bireyin yasam
deneyimlerinin etkisi altinda kalmasi ile kisinin belleginde ideal lidere 6zgii ortaya ¢ikan modeldir
(Erogluer: 2014). Kiiltiirsel agidan bakildiginda, kiiltiiriin incelenmesine deger yaklagimina

tamamlayic1 bir yontem ortiik teori yaklasimi oldugu vurgulanmistir (Peng vd., 2001). Ortiik
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teoriler, bireylerin inanglarni ve duruslarini yansitir, gruplar ve bireyler arasindaki farkliliklar:
tamimlamak i¢in bir ara¢ saglar. S6z konusu teoriler 6rtuk olarak ifade edilirler, ¢iinkii ¢ogu
bilimsel teoriden farkli olarak, ¢ok nadir olarak acikga ifade edilirler. Bununla birlikte, bilgilerin

islendigi yorumlayici bir ¢er¢eve olarak da kullanilabilirler (Chiu vd., 1997).

Ortiik liderlik kavramu tarihsel sirecte, ilk kez Eden ve Leviatan tarafindan tanitilmis
olmakla beraber bu teori Schneider’in 1971°de giindeme getirdigi “dolayli liderlik teorisi” fikrine
dayalhidir (Schyns vd., 2011: 399). Ortiik liderlik yaklasimmin ¢ikis noktas: ise “takipgiler
olmadan lider olunamayacag1” fikridir. Takipciler kendi zihinlerinde ideal bir lider olarak birgok
model gelistirebilirler (Tabak vd., 2010: 73-75). Liderlik yaklasimlari ile ilgili klasik teorilerde
liderin tutum ve davraniglar1 6n planda tutuldugu bir egilim yansitilmakta iken daha sonraki
yaklasimlarda takipgiler 6n plana c¢ikarilmstir. Ortiik liderlik modeli de lideri takipgilerin algisi
ile degerlendiren bir yaklagimi icermektedir. Bu baglamda Lord, Foti ve De Vader liderlik
konusunu agiklamak amaciyla kategorizasyon teorisini gelistirmis ve aragtirmalarinda sosyal-
biligsel bir takim unsurlara dikkat ¢ekmektedirler. Lord ve arkadaslar1 Rosh’un ¢evreyi
smiflandirmak igin gelistirmis oldugu kategorizasyon teorisini liderlik alanmna uygulayarak,
takipgilerin zihinlerinde olusan bir takim biligsel algilart siniflandirmis ve liderlik yaklagimlarina
yeni bir yon vermeye calismislardir (Tlretgen ve Cesur, 2010: 54). Ortik liderlik ise grupta
bulunan diger kisilerin belleklerinde canlandirdig lider profiline gore istedikleri lider potansiyeli
olan bireyi kendi istegi ile takip etmesi sonucu meydana gelmektedir. Bir grup icerisinde lider
potansiyeli olan bireyin grup igerisinde bulunan diger kisiler tarafindan lider olarak kabul

edilmesinde lider potansiyeli olan kisinin kisilik 6zelliklerinin ciddi bir rolii bulunmaktadir.

Ortik Liderlik Teorisi, takipcilerin lider olarak ©ne cikan kisinin davraniglarm
gozlemleyerek elde ettigi kanaatin onlarin algisiyla uyumlulugu yoniindeki oransal degerinin
liderin etki diizeyini aciklamas1 konusunda fikir verici bir tablo niteligi tasimaktadir. Ortiik liderlik
teorileri, birgok arastirmaci tarafindan ifade edildigi iizere, insanlarin bireyleri lider olarak
algilamalaria yon vermektedir. Liderlik ortiik (implicit) ve agik (explicit) olmak Uzere iki teori
ile incelenmektedir. Lord ve dig. (1984) modeline gore liderlik kavrami zihinde hiyerarsik
yapidaki biligsel bir siniflandirmadir. Ortiik liderlik kuramlari bahsi gegen biligsel kategorinin yapi
ve icerigini olusturmaktadir. Bu modele gore asama siralamasinin en {istiinde “iist diizey” kategori

yer almakla beraber burada “liderlik” yer alir. Ust diizeyin altinda ise “temel diizey”
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smiflandirmast bulunur. Bu kategoriler, kapsayici nitelige sahip olmakla beraber her bir seviye
farkli tiirdeki liderleri temsil etmektedir. Bu prototipler araciligiyla kisiler belirli vaziyetlerde
liderin sahip olmasi gerek nnitelikler hakkindan idea olustururlar. Bahsedilen bu biligsel yapilar
sayesinde bireyler karsilarindaki kisileri lider yada lider degil olarak kategorize ederler ve ortik
liderlik kuramlarina paralel olanlar1 lider olarak algilarlar. Ornek vermek gerekirse, Lord ve
digerlerinin (1984) calismalarinda, kategorizasyon modelini destekler niteliginde pozitif veriler
elde edilmistir. Cronshaw ve Lord (1987) diger kisiler tarafindan goniillii olarak takip edilen ve
lider sinifina layik goriilen kisinin toplumsal ¢evresinde gii¢ sahibi olarak kisiler tizerindeki etkisi

dolayl1 olarak olusacag1 vurgulamislardir.
2.4.1. Ortik Liderlik Teorilerinin Tarihsel Gecmisi

Ortiik liderlik teorileri bircok kaynaktan gelmektedir. Hunt, Boal ve Sorenson (1990),
kisilik ozellikleri gibi bircok farkli arka plan degiskeninin ortiik liderlik teorilerini
etkileyebilecegini belirtmektedir. Arastirma, bes temel kisilik boyutunun digerlerinin altinda
oldugunu gostermektedir (Digman, 1990).

I.  Uygunluk-baskalarina sempatik ve yararli olma egilimi
[l.  Sorumluluk duygusu ile hareket etme-giivenilir ve dakik olma egilimi
I1l.  Daisa doniikliik-aktif ve konuskan olma egilimi
IV.  Aciklik-fikirlere acik olma egilimi

V.  Nevrotiklik/duygusal dengesizlik-sugluluk ve irrasyonel fikirler yagsama egilimidir

Keller (1999) bu bes ozelligi, bireylerin liderleri kendilerine benzeyen ideal olarak
karakterize ettiklerini ve Ortlik liderlik teorisi gelisiminde tercihlerini nitelendirdigini gdstermek
icin ampirik olarak kullanmakla beraber bu 6zelliklerin insanlarin kisilik 6nciillerine dayali 6rtiik
liderlik teorileri olusturdugunu da vurgulamustir. Ortiik liderlik teorileri i¢in kisilik benzerliginin
onemi genel olarak demografik benzerlige kadar uzatilabilir. Yas, cinsiyet ve kiiltiir gibi
demografik degiskenler, bireylerin kendi gruplarina paylasilan kimlik ve sosyal etkilesim i¢in bir
temel olarak baktik¢a, insanlarin liderleri ve liderligi gérme bigimlerini etkilemektedir. (Mehra,
Kilduff, ve Brass, 1998). Buna ek olarak, Knights ve Willmott (1992), kurumun liderlerinin
organizasyon kiiltiirii agisindan ideal lideri temsil etmesini énermektedir. Orgiit igindeki is ve

liderlik deneyimi sayesinde, liderler ve takipgiler, ortiik liderlik teorilerinin bir pargasi haline gelen
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orgiitlerine gore ideal bir liderlik bi¢cimi gelistirirler. Liderlik ya da takipgi tarafindan algilanan
liderlik etkinligi, ortiik liderlik teorileri olusturmada da yardimci olur, ancak diger éncillerinden
cok farklidir. Lider etkinligine iliskin algilarin birgok olumlu organizasyonel (6rgiitsel sonuglara
sahiptir) sonucu vardir. Bu sonuglar arasinda giiven (Robinson, 1996), orgiitsel baglilik (Conger,
1999), memnuniyet (George ve Jones, 1997), performans (Howell ve Avolio, 1993) ve érgutsel
vatandaslik davraniglar yer almaktadir (Gardner ve Schermerhorn, 2004). Bir takipgi bir liderin
etkili olmasini algiladiginda, daha biiyiik giliven, orgiitsel baglilik, tatmin, performans ve olumlu
orgiitsel vatandaslik davraniglar1 ortaya g¢ikar. Takipgiler, bu lider davranislarini ortiik liderlik
teorisine dahil eder. Lider, etkili liderlik davraniglari, takipgilerin iyi, miikemmel, giivenilir ve
etkili olarak ifade edebilecekleri, s6z konusu olumlu organizasyonel sonuglari liretmektedir. Bir
onceki ksimda detayli olarak aciklamis oldugumuz, lider etkinligi algilari, ortik liderlik
teorilerinin gelistirilmesinde ©6nemli bir elementtir. Bu 6nem, hem ortik liderlik teorileri
iizerindeki lider etkinliginin neden oldugu siirekli takviye ve degisimin yani sira lider etkinliginden

kaynaklanan 6nemli orgiitsel sonuglardan kaynaklanmaktadir.

Literatiirii inceledigimizde ortiik liderlik kuramima dayali olarak yapilan g¢alismanin
Hollander ve Julian (1969)’a ait oldugu goézlemlenmistir. S6z konusu bu ¢alisma da bireylerin
belleklerinde ideal lider kavramina ait olan birtakim kanmilarin varligi savunulmustur. Bu
dogrultuda kisiler, potansiyel liderin sahip oldugu 6zellikler ile ilgili olarak limitli bilgiye sahip
olmalariyla beraber farkli sartlar altinda farkli lider hakkinda izleyiciler ortik liderlik teorisi
kuramlarina gére analiz ve degerlendirmeler yapabilmektedirler. Ortiik liderlik teorisi literatiirde
bulunan c¢aligmalarda cesitli boyut ve ifadelerle incelenmistir. Bu calismalara 6rnek olarak;
Lavalley in ¢alismasinda alt1 (6) boyutta yirmi bir ifade ile Epitropaki ve Martin’in ¢aligmasinda
alt1 (6) boyutta, Berber ve Rofcanin’in ¢calismasinda bes (5) boyutta, Tabak vd. nin ¢alismasinda
ise bes (5) boyutta yer alan yirmiyedi (27) ifade ile incelenmistir.

Kategorizasyon teorisine dayanan (Rosch, 1977, 1978) ve daha sonra Lord ve meslektaglari
(Lord, Foti, ve De Vader, 1984; Lord ve Maher, 1991) tarafindan kavramsallastirilan ortiik liderlik
teorileri, lider olmak ile ilgili 6zelliklerin bireysel algilar1 olarak belirtilmistir. Bireyler potansiyel
bir liderle karsilastiklarinda, o potansiyel liderin 6zelliklerini lider veya lider olmayan olarak
kategorize etmek icin ortiik liderlik algilartyla karsilastirirlar. Orttli liderlik teorileri hem

liderligin varliginin (veya liderlik kavraminin mevcudiyetinin) hem de bireylerin ¢ikarimsal
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liderlik algilarinin taninmasimi igermektedir. Simiflandirma sireci otomatik hale geldigi ve

farkindalik disinda oldugundan &tiirti, bahsi gegen bu ¢ikarimlarin degistirilmesi olduk¢a zordur

(Medvedeff ve Lord, 2007).

En sik kullanilan ortuk liderlik teorisi 6lgegi igin, Offerman, Kennedy ve Wirtz'in (1994)
41 maddelik 6l¢egi kullanilmaktadir. Baslangigta sekiz Ortik liderlik boyutunu belirlediler ki o
boyutlar; hassasiyet, karizma, cekicilik, zeka, glg¢, dinamizm, tiranlik ve erillikti. Ancak,
Epitropaki ve Martin faktorleri analiz edildi, Offerman ve ark. 6lgegini analiz etti ve zeka, dzveri,
dinamizm, tiranlik ve erkeklik gibi alt1 boyutta kisaltilmig bir versiyon i¢in istatistiksel destek
bulmustur. Bu alt1 boyut, lider prototipinin (duyarlilik, zeka, 6zveri ve dinamizm) veya lider anti-
prototipinin (tiranlik ve erillik) ikinci dereceden bir faktorii oldugu bulunmustur. Yakin ge¢miste,
Ehrhart (2012) bu 6lgegi, benlik kavramini (Self-concept), ortiik liderlik boyutlarini ve liderlik
tercihini incelemek igin degerlendirdi ve takipgilerin ortik liderlik teorisinin (ILTs) takipgilerin
0z-kavrami ve liderlik tercihi arasindaki iliski tizerine dolayl etkisine destek verdi. Ehrhart in elde
ettigi sonuglar, takipgilerin karizmatik lider tercihi tizerindeki bagimsiz benlik yapisina olan
etkilerinin, 6zveri ILT boyutu ile kismen aracilik edildigini ve birbirine bagl benlik kurgusunun
(self-construal) etkilerinin ILT boyutunun duyarliligi tarafindan tam olarak aracilik edildigini

gOstermistir.

Son derece bagimsiz ve birbirine bagh 6z-yapili (self-construal), evrenselcilik degerlerine,
oncliliik etme motivasyonuna ve proaktif kisilige sahip bir birey, kendi prototip liderlerini sefkatli,
icten/samimi ve anlayisli/anlayisa sahip oldugu gibi (duyarlilik ILT), ayni zamanda Ozverili,
motive eden biri olarak -ki tiim bu 6zellikler hizmetkar liderlik davranislariyle yakindan iligkilidir-
tanimlamalidir. Bununla birlikte, liderlige daha az ihtiya¢ duyan bireyler i¢in, yalnizca liderlik
teorisi boyutuyla ilgili adanmislik iliskide aracilik etmelidir, ¢iinkii bir lidere ihtiyag duymadigini

belirtenler, hassasiyeti/duyarliligi ideal lider davranis olarak gérmeyecektir.
2.4.2. Ortiik Liderlik Model ve Yaklasimlar:

Insanlar genellikle zihinlerindeki modele uygun olan bireyleri lider olarak kabul etmeye
daha yatkinlardir. Genel olarak liderlik yaklasimlar1 incelendiginde, yaklasimlarin {i¢ grup altinda
smiflandirildigr tespit edilmistir. Bunlar ise; lidere, kosullarin ve takipgilerin etkilerine ve lider ve

takipgi arasindaki etkilesime odaklanan yaklagimlardir (Koommoo-Welch, 2008). 1950 li yillara
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kadar lidere odakl1 yaklagimlar gelistiren bazi aragtirmacilar liderin dogustan sahip olmasi gereken
ozellikleri arastirmis ve diger arastirmacilar ise liderin Ozelliklerinin disinda liderin nasil
davranmasi gerektigi konusunu agiklamaya ¢aligmiglardir. 1980 li yillara kadar yapilan ¢alisma
donemini kapsayan period da liderlik siirecine kosullarin ve takipgilerin etkilerine odaklanan
yaklasimlardan, durumsallik yaklagimi ve amag-yol teorisi, lider ve i¢ginde bulundugu sartlarin
optimum sekilde liderin etkinligini en {iist seviyeye c¢ikaracagin1 gdostermistir. Lider ve
takipgilerinin birbirini etkileme durumlari amag yol teorisinde ilk kez vurgulanmis, lider Uye
etkilesim teorisi yeni liderlik yaklagimi altinda bulunan doniistiiriicii liderlik yaklagimi,
etkilesimsel yaklasim gibi yaklagimlar tamamen lider ve onlarin takipgileri arasindaki iletisime ve

etkilesime odaklanmistir (Koommoo-Welch, 2008).

Son zamanlarda takipgilerin bakis agistyla konuyu ele alan ortiik liderlik kurami iizerinde
ciddi caligmalarin ilerledigi gozlemlenmistir. S6z konusu ortiik liderlik kuramina gore grupta
gelecekte lider olmasi muhtemel olan bir kisi, yalnizca takipgilerin kendisini lider olarak
algilamasi ve benimsemesiyle meydana gelebilecektir. Algilama temeline dayali olan bu siireg,
potansiyel liderin davranis ve karateristik 6zellikleri ile takipgilerin aklindaki lider modeli birbirine
uydugu siirece isleyecektir. Daha 6nce Paris (2004) tarafindan yapilan ¢alismada da dikkat ¢eken
noktalardan bir tanesi cinsiyet ile ortiik liderlik modeli arasindaki iliski iizerinde etkili olan kulturel
farkliliklar faktoriidiir. Erkek ve kadm liderlerin, lider algilarinin farklilastigi kiiltiirlere
bakildiginda, o kiiltiirlerde giic araligi ve cinsiyet esitligi yonunden farkliliklar oldugu
vurgulanmistir. Bu anlamda, konuya paralel bir ¢aligma olan Keller’in ¢alismasinda ise, bes adet
kisilik nitelikleri bilimsel sekilde kullanilarak, ortiik liderlik teorisiyle, kisinin karakteristik ve
ailesel anlamda sahip oldugu Ozellikleri iliskilendirmeyi amaglamistir. Keller’e gore, Kisinin
karakteristik 0zellikleri ve ortuk liderlik modellerinin birbiriyle anlamli iligkisi vardir. Ek olarak,
calismaya gore, bireyler kendileri ile ortak bir takim &zelliklere sahip olan kisileri ideal lider
seklinde idrak etmeye meyillidirler (Keller, 1999: 590-607).

Hofstede (1980)’e gore kiiltiir, zihinsel ortak bir programlamayi isaret etmekte ve farkli
toplumlarda liderlik algisini, organizasyonel yapiy1, dinsel yapiy1 ve bunlara benzer bir¢ok farkli
olgunun agiklanmasma yardimci olmaktadir. Bu baglamda, sosyo-kdltiirel g¢evrenin liderlik
{izerinde onemli etkileri oldugu gozlemlenmistir. Ortiik liderlik kuramiyla ilgili olarak yapilan

arastirmalarda, farkl iilkelerde ki bu iilkeler arasinda Tiirkiye, Amerika ve Israil bulunmakta-
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farkli sonuglara varilmistir. Ilk olarak Tiirkiye nin 6rneklem oldugu ortiik liderlik davranislari
hakkinda yapilan ¢alismada, Tirk toplumunda kisiler tarafindan gegerli sayilabilecek lider
davranislart arasinda; gorev odakli, karizmatik, paylagimer ve iliski odakli olmak iizere farkli
noktanin oldugu belirtilmistir (Pasa vd., 2001: 564). Amerika’da yapilan ¢aligma sonucunda ortiik
liderlik Olgegi gelistrilmis ve dlgek baglaminda hassasiyet, adanmislik, karizma, ¢ekicilik, zeka,
giic ve erkeksilik olmak tizere sekiz farkli faktor tespi edilmistir (Offerman vd., 1984: 43-58).
Amerika ve Tiirkiye 6rnekleminden farkli olarak, Israil’de gergeklestirilen calisma kapsaminda
ise, dort faktor yapisi meydana getirilmis ve bunlar sie sirasiyla; destek verme, isleri

kolaylastirma, iliskilere ve hedeflere odaklanmadir (Eden ve Leviatan, 1975: 737).

Ortiik liderlik calismalariin &nemi, bireylerin zihinlerinde sekillendirdikleri ve dile
getirilmeyen lider modelini ifade eden ortiik liderlik kurami da bu sebepten 6tiirli 6nem kazanir
hale gelmistir. Bu 6nemin temelinde yatan nokta ise, kisilerin, “ortik liderlik teorileri” diye
adlandirillan bilissel yapilar sayesinde karsilarindakileri lider veya lider olmayan seklinde
siniflandirirabilmeleridir. Her insanin ideal bir liderin ne oldugu hakkinda bir fikri vardir. Bireyler,
ideal liderlik olduguna inandiklar1 seyleri ortiik bir anlayisa sahiptir ve bu liderin ortiik teorilerine
kiyasla her yeni lideri biligsel olarak kategorize etmektedir (Offermann, Kennedy ve Wirtz, 1994).
Yetistirilme sekilleri, kendi degerler sistemi, kisilikleri ve yasam boyunca sahip olduklar
deneyimler, bir kisinin, kendi cinsiyetlerini, yaslarini ve kiiltiirlerini ve kategorize ettikleri liderin
kiiltirinii degil de ortiik liderlik teorisini etkileyebilir (Zacharatos, Barling, ve Kelloway, 2000).
Weick and Bougon (1986) biligsel yapilardaki degisikliklerin siirekli olarak gerceklestigini iddia
ederken, diger biligsel teorisyenler biligsel yapilarin kolayca degismedigini savunmaktadirlar
(Bartunek, 1984). Ampirik galisma ise, bir kisinin ortiik liderlik teorisinin zamanla istikrarli olma
egiliminde oldugunu gosterir (Epitropaki ve Martin, 2004). Liderler, zaman icinde etkili lider
davraniglarinin yeni veya farkli 6rneklerine rastlarlar ve bir takipg¢inin ortiik liderlik teorisini bir
liderinkinden ayr1 olarak diisiinmesi onemlidir. Herhangi bir liderlik durumunda, liderler ve
takipgiler, etkili lider davraniglarini ideal liderlik gosterimleriyle bilissel olarak eslestirirler;
takipciler liderin davranislarini gézlemler ve liderler, takipgilerinden kendi davraniglari hakkinda
geri bildirim alirlar. Bir liderin ortiik liderlik teorisi {izerindeki bir¢ok etkiye ek olarak, takipginin
de bir etkiye sahip oldugunu ve giiclii bir lider-liye degisimi yoluyla bir liderin teorisini
degistirebilecegi savuniulmustur. Yiiksek kaliteli bir lider-liye etkilesimi, giiven, iletisim ve

karsilikliligr isaret eden lider ve takipgi arasindaki iliskiyi agiklamaktadir (Graen ve Uhl-Bien,
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1995). Ortiik liderlik teorileri, liderlik davramslarin yonlerini kontrol eden (iistbilisler
(metacongnitions) olarak gorilebilir; ¢lnkd liderler, liderlik davranislarini yonlendirmek igin
teorilerinin igerigini kullanirlar. Bilis ve davranig arasinda bir iliski oldugu vurgulanmaktadir.
Ornek olarak, Wofford, Joplin, ve Comforth (1996), liderlerin davramslarini takipgi geri
bildirimlerine gore degistirdigini ve yeni senaryo yollarinin dlgiimlerinin davranigsal niyetlerle
iliskilendirildigini/baglantili oldugunu, bilis ve davranis arasindaki iliskiyi destekledigini ortaya

atmagtir.

Liderlik algilari, Lord and Maher (1991) tarafindan tanimlanan iki alternatif slrece
dayandirilabilir. Bu sirecler, bir kisinin ortiik liderlik teorisi, liderlerin genel olarak nasil
davrandigina ve onlardan ne beklendigi konusundaki inanglara dayanmaktadir (Eden ve Leviathan,
1975). Ortiik liderlik teorisi, bireylerin biligsel kategorilere dayali liderler veya lider olmayanlar
olarak etiketlendigini &ne stirmektedir (Lord, De Vader, ve Alliger, 1986; Calder, 1977). Oziinde,
ortuk liderlik teorileri, ideal liderlik drneklerini temsil etmektedir (Lord vd., 1986). Ortiik liderlik
teorileri, liderlik ve liderligin dogasiyla ilgili olarak kisinin kendine 6zgili diisiinceleri olan ideal
liderlik 6rnekleridir diyebiliriz. Lider davramisini degistirmek i¢in ortiili liderlik teorilerini
degistirmesi gerekmektedir. Bir liderin orttll liderlik teorisindeki bir degisikligi, bir liderin
takipcilerinin kendi liderliklerini ortiik liderlik teorilerini gézlemlediginde, takip¢inin bekledigi
seyin ne oldugunu bulmasiyla gerceklesebilir. Bir takipginin ortik liderlik teorisinin bir liderin
ortlk liderlik teorisi ilizerindeki etkisi, giiven, iletisim ve karsiliklilik ile isaretlenmis gii¢lii bir
lider-iiye degisim iliskisinden etkilenir. Ortiik liderlik teorilerinin gelisimi, normal lider davranis
ile ideal lider davranisinin onceki kategorileri arasindaki biligsel eslesmeleri igeren devamlilik
barindiran bir siiregtir.  Etkili lider davranisinin  yeni gdzlemleri, liderligin mevcut

kategorilerini/guncel siniflandirmalarini etkilemektedir.

Ortiik liderligi arastirma modellerinden bir digeri de, dnciiliigii ortiik liderlik teorisine ve
lider ortiik liderlik teorisi ile otantik doniistimsel liderlik davranisi arasindaki yinelemeli iliskiyi
dislamakla kalmaz, bunun yerine sadece lider ortiik liderlik teorisinin otantik doniistimsel davranig
iizerindeki etkisine odaklanir. Ortilk liderlik kuramlar1 igin esas alian teoriler, Calder tarafindan
ortaya atilan liderlik yiikleme teorisi, Rosch tarafindan ortaya atilip gelistirilen kategorizasyon
teorisi, bilgi isleme teorisi ve son olarak ise liderlik kategorizasyon teorileri olarak literature

gecmistir. Bu teorilerin detayli agiklamasi asagidadir.
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2.4.2.1. Lider Kategorizasyon Teorisi

Kategorizasyon kurami bireylerin toplumsal ve fiziksel cevrelerinde gézlemledikleri farkl
olay ve olgular1 belirli siniflandirmalara yerlestirilmesini ve kendi etraflarin1 da olusturduklari
smiflandirmalara yerlestirmesini ve kendi c¢evresini de bu kategorilestirmeler seklinde dizayn
edilmesini igeren biligsel siirectir. Kisiler ¢gevresindeki nesnelerden ziyade, bireyleri, toplumsal
siniflari, karakteristik ve fiziksel 6zellikleri, cinsiyet ve kalitsal 6zellikler gibi ¢ok fazla 6zelliklere
gore kategorilestirmektedirler. Bir¢ok aragtirmaci tarafindan vurgulanan 6rtuk liderlik teorisinin
¢ikis noktasi, liderin takipgileri olmadan lider olunamayacagi ifadesidir. Eden ve Leviatan liderligi
izleyicilerin penceresinden arastirmis ve kisinin liderden bekledigi nitelik ve davranislara dayanan
inanglarmin o kisinin 6rtik liderlik teorisini meydana getirdigini vurgulamiglardir. Eden ve
Leviatan’in ardindan Lord vd. (1984), Rosch’un kategorizasyon teorisini liderlik alanina tatbik
etmis/uygulamak ve liderlik kategorizasyon teorisini gelistirmislerdir. Gelistirilen bu teoriye gore,
liderlik algis1 kavramsal kategorizasyon slreci sonucu meydana gelmekte ve bu durum sayesinde

birey zihninde daha fazla bilgiyi tutabilmekte ve isleyebilmektedir.

Ortiik Liderlik modeli iizerinde yogun calismalar yapan Lord, Foti ve De Vader (1984),
Rosch’un 1978 (Akt.; Tabak, Sesen ve Tulrkdz 2012: 118) yilinda ileri siirdiigii ve kavramsal
kategorizasyon kuramina dayandirdiklart liderik kategorizasyon teorisini gelistirmis ve liderlik
alanina uygulamislardir ve bu sayede liderlik olgusunun temelindeki biligsel-sosyal agidan ve
algiya dayali siireci agiklama firsati bulmuslardir. Lord, Foti ve De Vader (1984: 344) kisilerin
zihinlerinde var olan kategoriler baglaminda etrafindaki kisileri lider veya degildir seklinde
kategoriye ayirdiklarini ileri stirmiiglerdir. Bu kuram ¢izgisinde Rosch’a gore ise tim varliklarin
esas vazifelerinden biriside kendi cevrelerini belirli kategorilere gore siniflandirmaktir. Liderlik
kategorizasyon teorisi insanlarin zihinlerinde liderlik semalarmin bulundugunu ve bunlarin
icerigini de liderlikle ilgili olarak prototiplerin meydana getirdigini savunmustur (Lord, Foti ve De
Vader, 1984 Lord, De Vader ve Alliger, 1986). Liderlik ozelliklerine takipgilerin bakis agisi ile
bakilmasini saglayan s0z konusu teori, insanlarin hedef kisiyi ortik liderlik teorileriyle
karsilastirdigini, uygun olmas1 durumunda ise kisinin lider olarak algilandigini ortaya koymaktadir
(Lord ve Maher, 1991). Kategorizasyon kuramina gore, bireyler limitli olan kapasiteleri ile bilgi
isleme siirecinde, ortam1 basitlestirmek i¢in model ve kategorilendirmeler yaparlar, ve kategori

sistemleri yatay ve diisey boyutlar1 olacak sekilde hiyerarsik bir yapi igindedir. Lord, Foti ve De
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Vader (1984) liderlik kategorizasyon teorisini (i¢ dizeyden meydana gelen hiyerarsik ¢at1 altinda
tamimlamaktadirlar. Hiyerarsik yapinn ilk seviyesi, takipcilerin lider olan veya olmayan diyerek
ayrim yapilan seviyedir. Bireyler bu seviyede tim liderleri kapsayacak birka¢ ortak ozellik
sayesinde lider ve lider olmayan ayrimini kolaylikla yaparlar. ikinci seviye, temel diizey olarak
isimlendirilmistir. Bu dlizey, birinci seviyeye gore daha az kapsayici ve egitim, finans, spor, askeri
gibi ¢esitleri iceren 11 farkli alanda lider tanimlamasi -liderleri temsil ettiginden 6tlrl bu
alanlardaki liderlere yonelik gozle gorinlr detaylar1 kapsamaktadir. Son olarak Gglnci seviyede
ise, temel diizeyde olan liderlik alaninin iginde bulunan belirgin tiirler olan liberal-muhafazakar
politik liderlik vardir (Lord, Foti, ve De Vader, 1984: 344).

Liderlik kategorizasyon kuramiyla algilayicilarin belleklerinde bulunan bilgiler yikleme
kuramiyla agiklanmaktadir. Kisiler bu bilgiler sayesinde liderin hangi 0Ozellikler icermesi
gerektiginine dayali fikir meydana getirirler. Bu fikirleri igerisinde barindiran biligsel yapilar
yardimiyla bireyler karsilarindakileri lider veya degildir seklinde kategorize ederler ve Ortiik
liderlik kuramlarina elverisli olan bireyleri lider olarak algilarlar. Liderlik kategorizasyon kurami
(Lord, Foti, ve DeVader, 1984; Lord, DeVader ve Alliger, 1986) insanlarin zihinlerinde liderlik
semalariin bulundugunu ve bunlarin igerigini de liderlikle ilgili prototiplerin olusturdugunu iddia
etmistir. Liderlik ozelliklerine takipgilerin bakis agis1 ile doniilmesine neden olan bu teori,
insanlarin hedef kisiyi tipik liderlik niteliklerini igeren bir prototip ile, yani Ortiik liderlik
teorileriyle karsilastirdigini, uyusma olmasi durumunda kisinin lider olarak algilandigini ortaya
koymaktadir (Lord ve Maher, 1991). Liderlik Kategorizasyon Teorisi cercevesi ile liderlik
alaninda yeniden incelenmeye baglanan o6zellikler, kiiciik gruplarda liderin ortaya ¢ikis1 (leader
emergence) ile iliskilendirilmistir. Liderin ortaya ¢ikisi, formal bir otoritesi olmayan bireylerin
lider olarak algiladiklar1 sosyal ve dinamik bir siiregtir (Hogan, Curphy ve Hogan, 1994; Neubert
ve Taggar, 2004). Juge, Bono, llies, ve Gerdhart (2002) liderin ortaya ¢ikisini, bir bireyin digerleri
tarafindan ne derece lider olarak goriildiigii seklinde tanimlamiglardir. Neubert ve Taggar (2004)
lider olarak algilanmada ilk asamada liderin kolaylikla gozlenebilen Ozelliklerinin devreye
girdigini ileri stirmiis ve sonrasinda ortiik liderlik teorilerine dayali olarak yasanan bilissel siirecin
liderlik 6zelliklerinin s6z konusu kisiye atfedilmesi ile sonuglandiginin belirtmislerdir. Konuyla
ilgili yapilan bu arastirmalar, liderlerin ¢esitli 6zellikler agisindan takipgilerden farklilagtigini
gostermistir. Dolayisiyla “lider” ortaya ¢ikis1 ile kisisel ozelliklerin iligkisinin farkli rol

yonelimleri olan gorevlerde incelenmesi 6nemlilik arz etmektedir. Bu gorev tlrleri genellikle
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gorevin gerektirdigi davraniglara dayali olarak yapiy1 harekete gecirme (initiating structure) ve
degerlendirme (consideration) olarak siniflandirilir; ilk olan etkili ve basarili bir sekilde gorevi
tamamlamaya odaklanmay1, ikinci olan ise grupta iyi iliskileri ve yliksek morali slirdiirmeyi

gerektirir (Hall, Workman ve Marzhioro, 1998).

Kltlr penceresinden analiz ettigimizde, belirli bir kiiltiirde ortiik liderlik kurami 6nemli
oranda tutarlilik gosterirken, farkli kiiltiirlere ait kisilerin farkli liderlik prototipleri ve liderle ilgili
farkli tercihlerinin mevcut oldugu gézlemlenmektedir. Kilturel uygunluk teorisine gore ise, bir
kiilttir de kabul edilmis liderlik tutum ve davranislar, kiiltiirel degerler tarafindan etkilenmektedir
(House, Wright ve Aditya, 1997). Liderlik Kategorizasyon Teorisi kapsaminda liderlik alaninda
tekrardan incelenmeye baslanan 6zellikler, kiiciik gruplarda liderin ortaya c¢ikisi (leader
emergence) ile baglantt kurulmustur. Liderin ortaya ¢ikisi, resmi bir otoriteye sahip olmayan
kisilerin lider olarak algilandiklar1 sosyal ve dinamik bir siire¢ olarak agiklanmistir (Hogan,
Curphy ve Hogan, 1994; Neubert ve Taggar, 2004). Judge, Bono, llies ve Gerdhart (2002) liderin
ortaya ¢ikisini, bir kisinin digerleri tarafindan lider olarak goriiliip goriilmemesi veya kisinin
digerleri tarafindan hangi seviyede lider olarak gorildiigii seklinde tarif edilmistir. Neubert ve
Taggar (2004) lider olarak algilanmada ilk dlizeyde liderin kolaylikla gozlenebilen 6zelliklerinin
ortaya ¢iktigini savunmus ve ardindan Ortiik liderlik teorilerine dayali olarak yasanan bilissel
stirecin liderlik 6zelliklerinin s6z konusu kisiye adayandirilmasi ile sonuglandigini ileri
stirmiislerdir. Konuya dayanan arastirmalar, liderlerin gesitli 6zellikler agisindan takipgilerden
farklilastigmi gostermistir. Ornek olarak, Zaccaro, Foti ve Kenny (1991) liderin ortaya ¢ikisinda
varyansin %59’unun; Taggar, Hackew ve Saha (1999) ise %31’inin 6zellik temelli oldugunu
saptamiglardir. Atwater, Dionne, Avolio, Camobreco ve Lau (1999) yaptiklar1 dort yillik
boylamsal ¢alismada liderin ortaya ¢ikisinin 6zelliklerle aciklanacagini belirlemislerdir. Alandaki
arastirmalarda biligsel yetenek (6rn., Judge, Piccolo ve Ilies, 2004), kisilik (6rn., Foti ve
Hauenstein, 2007) ve cinsiyet (0rn., Eagly, Karau ve Makhijani, 1995) gibi bireysel farkliliklarin

lider ortaya ¢ikist ile iliskisinin incelendigi gozlenmistir.

Liderin 6zelliklerinin ne olmasi gerektigine dair zihinlerde bulunan ortik liderlik teorileri
kiiltiirler arasinda farklilagtigindan dolay: (Brodbeck ve ark., 2000) bazi yazarlar farkli kiiltiirlerde
elde edilen sonuglarin degisiklik gosterebilecegini belirtmektedirler (0rn. Gershenoff ve Foti,

2003). Toplumsal kiiltiirle iliskili olarak ¢ogu arastirma ABD’nin gii¢ araligi, belirsizlikten
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kaginma ve paternalizmin diisiik, bireysellik ve masklinin de ise yiiksek olarak siniflandirildigini
gbzlemlenmistir. Tirkiye ise gli¢ araligi, belirsizlikten kacginma, toplulukguluk, feminen
(kadinsilik) ve paternalizm boyutlarinda genel ortalamanin iizerinde oldugu tespit edilmistir
(Aycan vd., 2000; Brodbeck ve vd., 2000; Hofstede, 1980, 1983, 1998; Pasa, Kabasakal ve Bodur,
2001). Liderlik Kategorizasyon Teorisi’ndeki son gelismelere dayali olarak (Lord, Brown, Harvey
ve Hall, 2001; Lord ve Emrich, 2001; Shondrick ve Lord, 2010) liderlik prototiplerinin olusumuna
dair baglantisal bir model Onerilmis ve prototiplerin bilgi islemede néron benzeri bir ag olarak
yapilandig ileri siiriilmiistiir. Lider ortaya ¢ikisi ile bireysel ozelliklerin iliskisinin farkli rol
yonelimleri olan gorevlerde incelenmesinin 6nemli oldugu belirtilmistir. Bu gdrev tlrleri
genellikle gorevin gerektirdigi davramislara dayali olarak yapiyr harekete gecirme ve ilgi
gosterme/degerlendirme olarak simiflandirilir; ilki etkili ve basarili bir sekilde gorevi
tamamlamaya odaklanmay1 gerektirirken, ikincisi ise grupta iyi iligkileri ve yliksek morali
surdirmeyi gerektirmektedir (Hall, Workman ve Marchioro, 1998). Ortiik liderlik teorisine gore
potansiyel anlamda lider kategorisine konulan kisiler, spesifik nitelik ve davranislari ile, diger
kisilerin belleklerindeki lider prototipleriyle uyum sagladigi derecede lider olarak
smiflandirilmakta (Epitropaki ve Martin, 2005: 660) ve bu vesileyle potansiyel liderlik vasfi
bulunan kisiye lider yiiklemesi yapilmaktadir (Kenney, Blascovich ve Shaver, 1994: 411).

Kategorizasyon teorisi ile maksimum bilgi minimum ¢abayla hafizaya kaydedilebilmektedir.

Sonug itibariyle, daha once gergeklestirilen ve halihazirda yiiriitiilen c¢alismalar
incelendiginde, ulasilan bulgular liderlik kategorizasyon teorisini desteklemektedirler. Bu
calisamalara ornek olarak ise, Foti Fraswre ve Lord (1982) takipgilerin etkili ve etkisizz politik
liderlere ait Ortiik teorilerin degistigini ileri siirerken; Lord ve digerleri (1984) kategorizasyon

temeline dayanan liderlik algisin1 deneysel olarak ispat etmislerdir.
2.4.2.2. Yukleme Teorisi

Y uikleme teorisinin (attribution theory) temel noktasi insan aktivitelerinin genis bir alanini,
tirtiniinti, siire¢ ve davraniglarimi igeren nedensel ¢ikarimlardir. Yikleme teorisi genel olarak
kisinini diisiinceleri, davranis ve hareketleri ile degerlerini nasil uyumlu hale getirdigini ve olay
ve durumlart yorumlayis bigimiyle ilgilenmekte ve teori, bireyin deneyimlerine, inanislarina ve

olaylara karsi tutumlarina dayali olarak hareket etmektedir. Yuklemelerin insan zihnindeki
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yansimalar1 sonucunda, kisi nesne olay durum ve olgulara dair tutum hareket ve diisiinceler
kolaylikla 6grenilmektedir. Kisinin tutum ve davranislarinin gerekgelerini anlamak icin sosyal

psikologlar yiikleme teorilerini gelistirmislerdir (Wong ve Lui, 2007).

Ik olarak Heider (1958) yiikleme teorisini olusturmus ardindan yiikleme teorisi, Weiner,
(1979, 1986); Jones, Davis ve Kelley, (1972); Lewis (Pintrich ve Blumenfeld, 1985); Daltroy
(1990); Daly (1996); (Gredler, 2001), Keith, Harold ve diger sosyal psikologlar tarafindan
gelistirilmistir. Heider’e gore, kisiler dogustan diinyay1 daha iyi hale getirmek i¢in giidiiliidiirler.
Bu sebepten 6tiru bireyler, diger kisilerin tutum ve davranislarini neden-sonug baglantisi iginde
algilarlar. YUkleme kuramina gore olaylarin nedenleriyle ilgili olarak yiiklemeler yapmak sosyal
diinyay1 anlamlandirmay1 kolaylastirmakla beraber diger bireylerin olaylara karsi nasil

davranabileceklerini/tepki gosterecekleri hakkindan 6ngoriide bulunulmasini saglamaktadir.

Heider’ a gore insan davraniglarinin ¢ogu iki ihtiyactan kaynaklanmaktadir. Bunlardan
ilki, anlama ve bilme ihtiyac1 olmakla beraber ikincisi ise, kontrol ihtiyacidir. Heider’ in yiikleme
teorisiyle ilgili olarak yapmis oldugu calismalariyla teoriye etkisini kisaca 4 madde altinda

belirtebilmektedir (Hewstone, 1994; ss. 13-15):

1. nedensel analiz birtakim agilardan algisal siirece benzer

2. kisisel ve duruma dayali nedenler arasinda ciddi ayriliklar bulunmasi

3. kisisel ozellikler, kasitli davranislardan daha ¢abuk ayirt edilir

4.sebeplerin kimi zaman sonuglar1 kisilere, bazen nesnelere ve bazen de duruma
yuklenmektedir (Hewstone, 1994; ss. 13-15).

Kisi toplumsal hayatimdaki meydana gelen olay, olgu ve durumlarn kisinin kendi
realitesine, algilayigina, hareket tarzi ve davramiglarina dayali olarak yiikleme yaparak
degerlendirilmektedir. Bu baglamda yiikleme teorisi Kkisilerin davraniglariin sebeplerini
algilamaya yardimci olmay1 amag edinmis, ve esasda bireyin davraniglarinin gerekgelerini bilme
arzusuna dayanir. Dolayisiyla, hem meydana gelen durum ve olaylarin nedenlerini bireyler
tarafindan algilanis sekilleri hemde kisilerin Kendi davraniglarinin nedenleriyle ilgili yukleme
kurami1 baglantisinda ¢ikarimlar yapmaya g¢alisirlar ve bu kurama gore kisiler olaylar ve durumlar
karsisinda gegerli bir sebebe ulasincaya kadar olayin nedenini anlamaya ¢aligirlar. YUkleme teorisi

lizerine ¢alismalar yapan Weiner (1980), benlik ve basar1 kavramlari arasinda giiglii bir iligskinin
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oldugunu savunmus ve yiikleme teorisinin motivasyon kavramu ile yakindan iligkili oldugunu iddia
etmistir. Weiner’in ¢alismasina gore, kisiler, olaylar1 aktif bir sekilde gozlemektedir. Bireyler
cevrelerinde olan biten olaylarin sebeplerini bulmak amaciyla motivasyona sahiptirler. Olaylarin
sebeplerini ortaya ¢ikarmak icin yapilan ¢ikarimlar, daha sonraki davranislart etkiledigi
vurgulanmistir. Bu sebepleri ve sebeplere bagli olarak meydana gelen ¢ikarimlart insan
davraniglarin1 yonlendirmesi yiikleme teorisnin ¢cok dnemli bir noktasidir (Arik, 1996: 255). Bu
durum hem bireyin kendisi i¢in hem de ¢evresinde olan biten olaylari tahmin ve kontrol etmesi
icindir (Arik, 1996: 255-300).

Yiikleme teorisi kisaca ii¢ noktay ileri siirmektedir. Ilk olarak, kisilerin 6ncelikle sebepleri
belirlemek Uzere giidiilendigini, ikinci olarak, daha sonra sergilenecek davranislari, ¢ikarilan bu
sebepler tizerine dayanirdiklarini ve son olarak da, tim bu streglerde izlenecek yolu gosteren genel
ilke ve kurallarin oldugunu iddia etmektedir. S6z konusu kurama gore bu ¢ noktanin belirli bir
diizeni vardir. Bireyin algilayabilecegi diizeyde diizenli ve belirli bir siralamasi vardir. Yikleme
kuraminin agikliga kavusturdugu bir diger nokta ise kisilerin basar1 ve basarisizlik yasantilarini

bireysel olarak nasil degerlendirdikleri konusudur.
2.4.2.2.1. Liderlik YUkleme Teorisi

1977 yilinda Calder tarafindan ortaya atilan liderlik yiikleme teorisi, potansiyel lidere,
gozlemlenen davraniglari baglaminda, astlari tarafindan liderlik niteliginin yiiklenmesi anlamina
gelmektedir. Calder (1977)’in konuyu ele alis bigimine gore, liderlik takipcilerin belleginde
meydana gelen bir olgu olmakla beraber gézlemlenen davranislarindan 6tiirti lidere verilen bir
tinvandir. Ortdlu liderlik modelleri, ideal bir liderde bulunmasi gereken ozellikleri vurgular ve
insanlarm belleklerindeki liderlik kavramina yonelik beklentilerini igermekte ve farkli
kilturlerdeki insanlar ile karsilastiklar1 durumlarda zihinlerindeki bu ozelliklere dayali olarak
liderlere farkli yiiklemeler yapabilmektedirler (Lord, Foti ve De Valder, 1984). Calder (1977)
teoriye izleyiciler penceresinden yorumlamis ve astlar tarafindan liderde gozlemledikleri kendi
gortiglerine yakin davranislart nedeniyle liderlik 6zelliginin yiiklendigini ileri siirmiistiir. S0z
konusu teorisiye gore, liderlik izleyicilerin belleklerinde bigimlenen bir olgu olmakla beraber,
liderin davraniglar1 izleyicilerin belleklerindeki bu yapiya dayandirildigi stirece liderlik

yuklenmektedir.
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Calder''n (1977) ¢alismasindan baslayarak, liderlige ylkleme (attributional) yaklasim
onemli bir ilgi gérmistiir. YUklemsel bir bakis agisiyla, liderlik liderlerin bir 6zelligi olarak degil,
gozlemciler tarafindan yapilan davranis veya olaylarin liderlik temsilcisi olduguna inanilan bir
nedensel iliskilendirme olarak goriiliiyor. On yili askin bir siiredir devam eden arastirmalar,
g6zlemcilerin 6rtuk liderlik teorileri liderlik davranisinin algilanmasindaki ¢arpitmalara katkida
bulundugundan siiphe duymamaktadir (6rn., Lord, Binning, Rush, Thomas, 1978; Lord, Foti,
DeVader, 1984; Mitchell, Larson, Green, 1977; Rush, Thomas, Lord, 1977). Bununla birlikte,
atifta bulunan liderlik arastirmasinin altinda yatan 6nceki varsayim, liderligin atiflarinin normatif
bir perspektiften yeterince anlasilabilmesidir. Normatif bir modele dayanan o6rtiik bir liderlik
teorisi, liderlik davraniglarinin ortak paydadaki ortak degiskenlerinin kapsamini ortak olarak
degerlendiren bir teoridir (Larson, 1979). Her ne kadar ortiik teoriler igerdigine inanilan
kategorilerin tamamen keyfi olmadigi, ancak gercek diinyadaki mevcut kovaryans kaliplariyla
iliskili oldugu reddedilemez (Lord, Foti ve Phillips, 1982; Rosch, 1978). Cok az galisma (6rn.,
Larson 1979; Lord, Foti, DeVader, 1984), ortiik liderlik teorilerinin idiosyncratic etkilerini tersine

cevirmenin dnemini fark etmistir.

Onemli bir istisna olarak, Lord ve dig. (1984) ¢esitli liderlik davranislarina yamt/tepki
olarak prototipikligin reaksiyon siirelerini ve prototiplik derecelendirmelerini inceledi ve
konularin bir klavye cihazina daha hizli yanit verdigini ve bu davranislarin liderligin prototipigi
olarak ne kadar yiiksek puan aldigini buldu. Gemmill'in (1986: 41) belirttigi gibi, ampirik
referanslarin “lider” roliine veya “liderlik” etiketine bagh oldugu konusunda kisisel terecih ve
deger yargi meselesidir. Bu, Calder'in (1977) teorisinin altinda yatan temel varsayimi dogrudan
yansitir. Calder i¢in, liderlik kavrami, yalnizca bireyin kendi ortiik liderlik teorisiyle ilgilidir. Bazi
elestirmenler, liderligin tiim etkilerinin bakicilarin goziinde oldugunu savunuyorlar. Takipgiler,
Romantik kurguda oldugu gibi, tarihsel, ekonomik veya sosyal giiclerden liderlige kadar olan
etkileri atfediyorlar (Meindl ve Ehrlich, 1987; Meindl, Ehrlich ve Dukerich, 1985). Pandey (1976)
gibi diger elestirmenler, liderligi sosyal etkiyi anlamak i¢in ise yaramaz bir kavram olarak
gorayorken Calder (1977) igin, “lider”in sonuglara objektif katkilari, ger¢eklerden daha ilging
olabilmektedir. Sekil 1 de belirtildigi tizere liderligin yiiklenme siireci ¢ok ¢esitli asamalardan
gecmektedir. Liderligin yiiklenme siirecinde, kisinin dini, kiiltirel degerleri, kisisel tecriibeleri,

diger birtakim etkenler liderlik prototiplerini dogrudan etkilemektedir.
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Sekil 1. Liderligin Yuklenme Sireci
Kaynak: Sorbo 2006: 12 (uyarlandi)

Liderlik ylUkleme teorisi, bir liderin ¢alisanlarina iliskin kararinin, liderin ¢alisanlarin
performansinin nedenlerinin iligkilendirilmesinden etkilendigini gdstermektedir/nedenlerine
baglilig: tarafindan etkilendigini one stirmektedir. Bu model asagidakilere dayanmalidir: liderler
tarafindan zayif/diisiik performansa ve liderlere atfedilen tepkiler ve gbzlemci atiflar1 ve liderin
zayif performansina tepkileri. Liderin yiikleme suregleri; yiikleme yaklasimi, liderin esasen bir
bilgi islemcisi oldugu pozisyonuyla baslar. Astlar1 ve davranislar1 hakkinda bilgilere dayanarak,
lider, her bir astin davraniglarinin nedeninin bir atfedilmesini belirler ve zayif/kotl performans
gosteren kisiyle basa ¢ikmak igin stratejiler secer. Yuklemeler, davranis {izerine ii¢ boyuta dayali

bilgi islemek i¢in liderin yetenegi dayanmaktadir:

- Aciklik/ayirt edici 6zellik
- Fikir birligi
- Tutarhilik
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Bu U¢ boyut, liderin, ¢alisanin performansi i¢in harici (durumsal) veya i¢ (kisisel)
nedenlerini tanimlamaktadir. Bu iliski lider-galisan iliskileri igin kritik Gneme sahiptir. Sorumluluk
karari, liderin bir yukleme yanitin1 ilimh hale getirir/yonlendirir. Calisanlar da, liderlerinin
davraniglarina belirli nedenler atfederler. Calisanlar liderlerini performanslarini etkileyecek
sekilde gérmeye egilimlidirler. Bir takim basarisiz oldugunda, ¢alisan kendilerini liderlerinden
uzak tutmaya calisacaktir. Ilk baglanti noktasinda, lider, kotii/zayif performans hakkinda
attributions yapmaya calisir. Bu 6znitelikler ii¢ bilgi kaynagi ayirt edici, tutarlilik ve fikir birligi
tarafindan yonetilir. Ikinci baglanti noktasi, liderin davranisinin veya yanitinin yaptig1 atiflarla
belirlendigini gosterir. Iliskilendirme ve lider davranis arasindaki bu iliski liderin sorumluluk algis1

tarafindan yonetilir.

2.4.2.3. Bilgi Isleme Teorisi

Lord ve Maher (1993)’e gore, liderlik algisin1 dogru bir sekilde tanimlayabilmek amaciyla
bilgi isleme surecini anlamak gerekmektedir. Bu teori kapsaminda gerceklestirilen g¢ogu
arastirmalarin gosterdikleri ortak nokta, kisilerin lider prototipine uygun nitelikleri icinde
barindirmalari ve/veya olumlu ¢iktilari olusturmalari sonucunda lider olarak kabul goreceklerini
isaret etmektedir. Izleyicilerin perspektifinden liderligin vurgulanmasini esas olarak kabul goren
bilgi isleme kuraminda Lord ve Maher (1993)’e gore, kisinin zihinsel yapisi verileri, olaylar1 ve
olgulari ve tiim onlarla ilgili olan sonuglari belirli bir diizene gore kodlayarak kategorik bir sekilde
kaydetmektedir. Depoladig bilgilere ihtiya¢ duydugu zaman ise gerekli taramay1 yaparak bilgileri
g0z dnune getirmektedir. Bu sekilde insan zihni karsilastig1 olay ve sonuglarina dayali olarak kendi
zihninde yorumlar, karar verir ve kara neticesinde davraniglarda bulunur. Bilgi isleme kurami ve
liderlik arasindaki iligkide bir kiginin, astlarinin liderlik modeline uygun 6zelliklere sahip olmasi
veya 0 Ozelliklere uygun olarak davranis gostermeleriyle lider olarak onay alabilecekleri Lord ve

Emrich (2000: 556) tarafindan vurgulanmustir.

Kisacasi, takipgiler olmadan liderin de var olamayacag diislincesi ii¢ teorinin de (Liderlik
kategorizasyon, liderlik yukleme ve bilgi isleme teorisi) temel yapisini olusturmaktadir (Meindl,
1995: 331). Bu ii¢ kuramin ortak paydasi ise liderlik siirecinin incelenmesi ve liderligin meyadana

gelmesinde astlarin 6nemli roliinii giin yiiziine ¢ikarmalaridir.
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2.5. Ortiik Liderlik Boyutlar

Ortiik liderlik teorisi daha 6nce ¢ogu arastirmada farkli boyutlarda incelenmistir. Onemli
caligmalardan bazilar ise soyledir; Lavalley (2013: 35) ¢alismasinda ortiik liderligi alt1 boyutta 21
ifade ile, Epitropaki ve Martin (2004) ortiik liderlik boyutlarin1 duyarlilik, zeka, kendini adama,
dinamizm, gu¢ kullanma ve erillik olarak isimlendirmis, Berber ve Rofcanin (2012: 25) yaptiklar
calismada ortiik liderligi bes boyutta dayali olarak agiklamis ve bu boyutlar sicak kanlilik boyutu,
disiplinlilik boyutu, takim odaklilik boyutu, profesyonel yetkinlik ve motivasyon boyutlaridir.
Tabak vd., (2013: 127) Tirk kiltiiriine uygun bir ortikk liderlik 6lgegini gelistirmeyi ve
katilmcilarin  liderlik algisin1 6lgmeyi amagladiklar1 ¢alismalarinda oOrtiik liderlik 6lcegi
kapsaminda bes boyutta yer alan 27 ifade belirlemislerdir. Belirledikleri boyutlar ise kisisel ahlak,
beceriklilik, duyarlilik, gii¢ ve etkileyicilikten olusmaktadir.

Ortiik liderlik kuram1 bireyin icerisinde bulundugu ortamin kiiltiiriinii esas almaktadir. Bu
sebepten oOtiirii farkli kiiltiir ve/veya uluslarda uygulandiginda cesitli sonuglar meydana
gelmektedir. Ayman ve Chemers (1983) ¢aligsmalar1 sonucunda Irakli, Avrupali ve Amerikali

yoneticilerin farkli yapilarda olduklarini iddia etmislerdir (Akt., Ling vd., 2000; 730).
2.6. Kultar

Lider ve liderlik kavrami gibi kiiltiir kavraminin da uzun bir literatiirsel ge¢misi ve
dolayisiyla tanimlart bulunmaktadir. Her aragtirmaci, kiiltiirii farkli perspektiften bakarak
tanimlamuslardir. Ornegin, Hofstede (1991: 4-5) kiiltiirii “bir insan grubunun iiyelerini birbirinden
ayiran zihnin kolektif programlama" olarak tanimlarken Geertz (1973) tarafindan verilen kiiltiiriin
tanimi ise, insanlarin iletisim kurdugu, siirdiirdiigii ve hayata yonelik tutumlar hakkindaki
bilgilerini gelistirdikleri "kalitsal kavramlarin bir sistemidir”. Bir diger arastirmaci Triandis
(1972), kiiltiiriin “cevrenin insan yapimi kisminm algilamanin karakteristik bir yolu" oldugunu
belirttmistir. Kiltir her zaman kolektif bir olgu olarak kalmistir, bunun ortak goriise dayanan
sebebi ise kiltirdn bir 6lglide, en azindan ayn1 sosyal ortam -ki o ortam kiiltiiriin 6grenildigi yer

olan-i¢inde yasayan veya yasanmis, insanlarla paylasiimasidir.

Hofstede (1980)’e gore kiiltiir, sosyal oyunun yazili olmayan kurallarindan olusmakla

beraber bir grubun iiyelerini veya diger insanlardan insan kategorisini ayiran zihnin kolektif olarak
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programlanmasidir. Kiiltiir 6grenilir, dogustan degildir. Kiiltiir, Kisinin genlerinden ziyade kisinin
sosyal ortamindan tiiretilmistir. sinirlarin doga ve kiiltiir arasinda ve kiiltiir ve kisilik arasinda tam
olarak nerede oldugu, sosyal bilim adamlari1 arasinda daima bir tartisma konusudur. Kilturel
Ozellikler genellikle kalitimla iliskilendirilmistir, ¢iinkii geg¢miste filozoflar ve diger bilim
insanlari, insan gruplari arasindaki kiiltiir kaliplarindaki farkliliklarin dikkate deger istikrarini nasil
aciklayacaklarini bilmiyorlardi. Kiltlirl 6nceki nesillerden 6grenmenin ve gelecegin nesillerine
ogretmenin etkisini hafife aldilar. Kiiltiirel farkliliklar kendilerini gesitli sekillerde gostermektedir.
Kiiltiiriin tezahiirlerini tanimlamak i¢in kullanilan birgok terimden ziyade, asagidaki dort kavram
birlikte toplam olarak kiltir kavramini olduk¢a diizgiin bir sekilde kapsadigini sdyleyebiliriz:
semboller, kahramanlar, ritiieller ve degerler. Semboller yalnizca ayni kiiltiirii paylasanlar
tarafindan tanman ve belirli bir anlam tasiyan kelimeler, jestler, resimler veya nesnelerden
olusmaktadir. Bir dil veya jargondaki kelimeler, elbise, sag stilleri, bayraklar ve durum sembolleri
gibi vb. bu siniflandirmaya aittir. Yeni semboller kolayca gelistirilirken eskiler de kaybolmaktadir,
dolayisiyla bir kultirdeki semboller digerleri tarafindan diizenli olarak kopyalanmaktadir. Bu
sebepten 6turu sekil 2°de de goriildiigii tizere semboller dis, en ylizeysel tabakada konuslanmastir.
Kahramanlar, bir kiiltiirde yiiksek oranda ddiillendirilen ve dolayisiyla davranis modelleri olarak
islev goren Ozelliklere sahip, canli ya da olii, gercek ya da hayali insanlardir. Ritleller ise,
belirlenen hedeflere erigsmek igin teknik olarak gereksiz olan, ancak bir kultlr i¢inde sosyal olarak
gerekli gorilen kolektif faaliyetlerdir. Semboller, kahramanlar ve ritiieller, donem uygulamalari
kapsaminda siniflandirilmistir. Bu sekilde bir dis gozlemciye goriiniirler; bununla birlikte, kilturel
anlamlari, gériinmezdir ve tam da bu uygulamalarin i¢eridekiler tarafindan yorumlanma bigiminde

yatar. Sekil 2'ye gore kiiltiirlin ¢ekirdegi degerler tarafindan olusturulmustur.

Kiiltiirtin oybirligiyle tanimi olmasa da, kiiltiiriin literatiirde ne gerektirdigini, bir ‘subjektif
algr’, bir ‘bilingalt1 mekanizmast’, bir ‘edinilmis davranis’ ya da ‘6grenilmis tutumlar’ arasinda
degisen bir dizi ortak bilesenlerini bulabiliriz. Hofstede (1980: 25), 6rnek olarak, kiiltiiri “bir
insan grubunun {yelerini birbirinden ayiran zihnin kolektif programlama, “bir insan grubunun

cevresine tepkisini etkileyen ortak 6zelliklerin etkilesimli toplulugu”olarak tanimlar.
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Kaynak: Denecli, 2013
Gould ve Grein (2009: 238), “kiiltiiriin tarihsel olarak tiiretilmis ve se¢ilmis fikirlerinin
acik ve ortiilii kaliplarindan ve kurum, uygulama ve eserlerdeki diizenlemelerinden olustugunu
belirtti; kiiltlirel desenler, bir yandan, eylem {irlinleri olarak ve diger yandan da daha fazla eylemin
sartlandirma unsurlar1 olarak diisiiniilebilicegini” ifade etmistir. Guisinger (2001), Ekonografi,
Kiltar, Hukuk Sistemi, Gelir Seviyesi, Siyasi Risk, Vergi Rejimi, Doviz Kuru ve
kisitlamalar/sinirlama olmak (izere sekiz cevresel boyuttan olusan EKLIPTER'I (ECLIPTER)

tanimlamistir.
2.6.1. Kalttr ve Liderlik Arasindaki Etkilesim

“Liderlik” kavrami, g¢esitli kiiltiirlere baglh olarak ve/veya farkli kiiltiirlere dayali olarak
farkli sekillerde algilanabilmektedir (Von Glinow, Huo ve Lowe 1999). Kilturlerde liderlik
caligmasi tam olarak belirsizdir. Liderlik kavraminin sorusu, evrensel olarak onaylanmis liderlik
prototiplerinin veya kiiltiirel olarak belirli/spesifik liderlik bigimlerinin etkinligidir. Scandura ve
Dorfman (2004), “bir kiiltiirde etkili olanin bagkalar1 i¢in etkili olmayabilecegini” belirtmistir.
Amerikan liderlik teorileri ABD'de uygulanabilir, ancak diinyadaki diger iilkelere uygun
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olmayabilir (Adler, 2002). House vd., (2004) ise “liderligin kiiltiirel olarak sarta bagl oldugunu”
vurgulamistir. Bu da Liderin statlisti ve otoritesinin, i¢inde bulunduklari tilkelerin kiiltiirel
etkilerine bagl olarak farklilik gosterdigi anlamimna gelir. Kultirel Boyutlar ortalt liderlik
prototipini etkilemektedir. Nitekim, kolektivist kilturlerde karizmatik liderlik tercih edilmektedir
(House vd., 2004). Triandis (1993) ayrica liderlik siire¢lerinin bireyci ve kolektivist kiiltiirlerde
farkli oldugunu belirtti. Scandura and Dorfman (2004), basaril1 liderlerin kolektivist kiiltiirlerde
destekleyici ve paternalist olmasi gerektigine 6rnek verdi. Bireyci kiiltiirlerde katilimcr liderlik

tercih edilirken, kolektivist kiltirlerde tam tersi bir durum sz konusudur.

Hofstede (1980) ve GLOBE (House vd., 2004) ¢alismalarinin bulgularina benzer olarak,
bu arastirmacilar, giic mesafesinin en etkili kiltiirel boyutlardan biri oldugunu ileri siirdii, astlarin
iistlerin onlara danigmalarini ve Onerilerini diisiik giic mesafesinde kullanmalarini beklediklerini
savunarak; astlar, dstlerin eylemlerini yiksek gu¢ mesafeli toplumlarda yodnlendirmelerini
beklerken. Hofstede'nin kiltlirel boyutlari, Trompenaars'in yedi kiiltlir unsuru ve Hall'un yiiksek

ve diisiik baglam kiiltiirleri daha detayl1 olarak asagidaki boliimde incelenecektir.

2.6.1.1. Edward Hall’un Yiiksek ve Diisiik Baglam Kiiltiirii

Edward Hall, “yiiksek” (high) ve “diisiik baglam” (low context) kiiltiirlerinin kavramlarini
ortaya koymustur. Hall modelinde, baglam (context); fiziksel ¢evre, katilimcilarin rolleri, giic
iliskileri, durum farkliliklar1 ve sozsiiz iletisim dahil olmak tizere her durumsal ¢evreye yer
vermektedir. Hall’a gore yiiksek baglamda, mesajin igerigini (6rnegin, sézel olmayan dil, kisisel
arka plan) mesaj1 ¢6zmek i¢in dikkate almak gerektigini vurgularken diisiik baglam kiiltiiriinde ise

tam tersinin oldugunu ileri stirmiistiir.

2.6.1.2. Trompenaars’nin Yedi Kultir Boyutu

Trompenaars (1993), siirekli olarak diizenlenmis yedi boyuttan olusan bir kiiltiirel model
gelistirdi. Boyutlar zaman, digerleriyle iligski, doga ile, kurallarla ilgilidir. Bir boyut, bir grubun
insanlar1 kural ve yasalarla olan iligkisine odaklanan “Evrenselcilik ve Partikiilarizm”
stirekliligidir. Bagka bir boyut, insanlarin bagkalariyla iligkilerine odaklanan “Bireycilik ve

Topluluklasma” dir. Insanlarin duygularini nasil ele aldiklarini ve sergilediklerini agiklamak icin
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Trompennars, surekliligi ‘duygusal ve nétr kiiltiirler ' olarak tanimladi. insanlarin kendi hayatlarini
nasil gordiigiinii anlamak i¢in Trompenaars ‘spesifik ve yaygin kiiltiirler ' arasinda ayrim yapmay1
onerdi. 'Achievement vs. Ascription', toplumun basari ile nasil ugrastigini temsil eder. Bir kultirtin
'zaman algis1' hem bir toplumun ge¢mise, giiniimiize ya da gelecege yonelik yoniinii hem de
insanlarin zamanlarini ve programlarini yapma bi¢imini agiklar. Dogayla iliskisi, Kluckhohn ve
Strodtbeck'in yaklasimini takiben (1961), insanlarin yasamlar1 ile g¢evreye karsi tutumlari

arasindaki iliskiyi ele alir.

2.7. Hofstede’nin Kiiltiir Boyutlar:

1980 yilinda Geert Hofstede, “Culture’s Consequnces” adli kitabini yayinladi ve yaptigi
arastirma sonucunda elde ettigi bulgular1 soyle aktardi: isle ilgili degerlerdeki uluslararasi
farkliliklar, Hofstede'ye gore dort temel kiiltiirel boyutu belirledigi ampirik g¢aligmasinin
sonuglarini sunmakla beraber ilk tanimlanan kiiltiiriin dort boyutu; bireyselci-kolektivist yapi,
belirsizlikten kaginma, glic mesafesi ve erillik-disiliktir. Hofstede (1980)’e gore belirtilen kilturin

dort boyutu ise kisaca asagida aciklanmustir.

Oncelikle gii¢ mesafesi, bir kiiltiirdeki bireylerin esit olmayan gii¢ dagilimim kabul ettikleri
derece olarak kavramsallastirilmistir. Gli¢ mesafesi, astlarin ve yoneticilerin, kararlarin alindigi,
goriislerin ifade edildigi, anlagsmazliklarin ortaya ¢iktig1 ve orgiitlerde benimsenen liderlik tarzi
gibi yonlerini yansitir (Hofstede, 1980, 2001). 1980 yilinda, 53 iilke ve bdlgeden 100.000'den fazla
kisiyi arastirarak isyerlerinde kiiltiirden degerlerin nasil etkilendigi konusunda kapsamli bir
caligma yaptiktan sonra, Hofstede bulgularint yayinladi ve Bireycilik-toplulukguluk, belirsizlikten
kaginma, gii¢ mesafesi ve erkeklik-disilligi igeren bir kiiltiirel deger boyutlari teorisi ortaya koydu.
Uzun vadeli/kisa vadeli oryantasyon olan besinci boyut ise Hofstede’nin 1991 yilindaki

caligmasinda ortaya atilmistir.

Belirsizlikten kaginma, grubun {iyelerinin yapilandirilmamis, belirsiz durumlara toleransi
olarak tanimlanir ve grubun {iyelerinin bu tiir durumlari kabul edip etmediklerini veya kaginmaya

calistiklarini belirler (Hofstede, 1980).

Bireyselci-Kolektivist yapi, ulusal bir kiiltiirel ortamda bireylerin "gruplarin tiyeleri yerine
bireyler olarak hareket etmeyi tercih ettikleri" 6l¢iide tanimlanmaktadir (Hofstede, 1994: 6).
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Bireycilik, bir grubun iiyesi olarak degil, bir birey olarak hareket etme istegini yansitir. Son
olarak erkeklik-kadinlik boyutu, geleneksel olarak “erkeksi” degerlerin derecesi olarak
kavramsallastirilmistir. Hofstede ve Bond (1988) Konfugylsct dinamizmi (Uzun vadeli
oryantasyon) olarak belirttikleri ve kiiltiiriin zaman ufkuyla ve gelecege veya gegmise atfedilen

onemle ilgili olan besinci kiiltiirel boyutu dahil ettiler.

Zaman oryantasyonu ise uzun ve kisa olarak vurgulanmis, uzun vadeli oryantasyona sahip
kilturlerin, sebat/israr (persistence), tutumluluk (parsimony) ve bireylerin utang duygusu gibi daha
¢ok yone deger verme egilimi gosterirken, kisa vadeli yonelimli kiiltiirlerin, kisisel istikrar
(personal stability) ve iyilik ve hediyelerin karsiliklihg: ile ilgili hususlarina deger verdikleri
vurgulanmigtir. Ferreira vd. (2009), Hofstede'nin iilke i¢i karsilastirmalar i¢in oOlgiilebilir,
anlagilabilir, mevcut, uygulanabilir, bliyliik dl¢lide tekrarlanabilir ve genel olarak kabul edilen
kiiltiirel taksonominin, IB arastirmasina bagimli, bagimsiz veya iliml degisken olarak dahil
edilmesini tesvik ettigini, kiiltiirle ilgili arastirmalarin yiikselmesine yol agtigini ileri siirdii. Ulusal
kiiltiirin ilk bes boyutunda, bir {ilkenin herhangi bir konumu potansiyel rekabet avantajlar1 ve
dezavantajlar1 sunmaktadir ki bunlar Tablo 1 de 6zetlenmistir. Hofstede (1980), ti¢ kultrel modele
en ¢ok atif yapmasi, Trompenaars (1993) ve Hall (1976) tarafindan takip edilir. Her ne kadar
Hofstede’nin kiiltiir boyutunu iceren ¢alismasi ¢ogu arastirmaci tarafindan elestirilsede, ¢ok sayida
alint1 yapilmasi da Hofstede'nin galigmalarmin etkisini ortaya ¢ikarmaktadir. Ustelik, uzunlamasina
analiz, Hofstede'nin (1980) caligmalarinin her donemde en cok atif yapildigin1 ve artan sayida
alintiy1 biriktirdigini gostermektedir. Giderek artan sayida alinti, sadece kiiltiirle ilgili arastirmalarin
da arttigm degil, ayn1 zamanda Hofstede'nin ¢alismalarinin, kiiltliriin gerektirdigi alternatif
kavramlarin ortaya ¢ikmasina ragmen bilim adamlar: tarafindan tercih edilen arastirma oldugunu
da ortaya koymaktadir. Hofstede'nin (1980) klttrel 6zellikler tizerindeki taksonomisi, en ¢ok atif
yapilan kiiltiirel taksonomidir ve IB (International Business) ile ilgili arastirmalarin temel
akislarinin birgoguyla baglart vardir. Kiiltiir uzun siiredir arastirmacilarin dikkatini cekmektedir.
CUnku kaltlr, yoneticilerin etik davraniglarini etkiler ve kiiltiirlerarasi is ¢atigmalarina yol agabilir
(French vd., 2001). Bir diger faktorde, uluslararasi miizakerelerin basarisinin, yoneticilerin orgiitsel
ve ulusal diizeyde kiiltiirel farkliliklara uyum saglama yeteneklerine bagl oldugudur (Graham vd.,
1994). Hofstede (1980), genis bir iilke ve bolgeler 6rnekleminde nicellestirilmis bir kiiltiirel boyut

taksonomisi sunmaya onciiliik etmistir.
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Tablo 1. Hofstede nin Kiiltiirel Boyutlarinin Karsilastirilmasi

Gugc Mesafesi (az) Gug¢ Mesafesi (cok)
Sorumluluk kabulu Disiplin

Belirsizlikten Kaginma (diisiik) Belirsizlikten Kaginma (yiksek)
Basit Inovasyonlar Kesinlik/tamlik
Toplulukguluk Bireyselcilik

Calisan bagliligi/sadakati Yonetim hareketliligi

Disilik Erillik

Personel servisi Seri Uretim

Ismarlama Verimlilik
urtinler/custom-mader products Agir sanayi

Tarim Kimya

Yem Dokme kimya

Biyokimya

Zaman Oryantasyonu (Kisa) Zaman Oryantasyonu (Uzun)
Hizli adaptasyon Yeni pazarlar gelistirme

Kaynak: Hofstede, 1980
Hofstede'nin ilk dort kaltirel boyutu: bireycilik-kolektivizm, belirsizlik kaginma, gii¢
mesafesi ve erillik-disilik, daha sonra besinci bir boyut i¢erecek sekilde genisleterek Konfugyis
dinamizmi eklenmistir (Hofstede ve Bond, 1988). Geert Hofstede'nin (1980) kultur ve kilturel
boyutlar iizerine ¢alismasi, uluslararasi isletme g¢alismalarinda yiiriitiilen arastirmalar tizerinde
yiiksek etkiye sahipti ve ¢ok ¢esitli fenomenlere yonelmek i¢in daha genis bir yonetim disiplinleri

dizisinde kullanilmistir.

Hofstede’nin galismalarinin ayirt edici 6zelliklerinden birisi, daha 6nce farkli iilkelerdeki
insanlarin nasil davrandiklarina, tutumlarina ve kiiltiirel 6zelliklerine dair tanimlanmamis genis bir
anlayis olarak kabul edilen Olgiilebilir kiiltiirel nitelikler  yaratmakti.  Kultirin
sayisallastirilabilecegini ve uluslar arasinda karsilastirilabilecegini gosterdi. Arastirmacilarin
kiiltiirii daha kiigiik, belki de daha yonetilebilir ve tanimlanabilir parcalara ayirabileceklerini
gosterdi. Bu amagla, Hofstede dort kiltlrel boyut gelistirdi. Hofstede'nin kiiltiir tizerine yaptigi
caligmalar, toplumlarin nasil farkli oldugunu/farklilastiklarini daha iyi anlamak i¢in bir toplumun

ulusal profilleri olarak kullanilan bireysel 6zellikleri tanimlamaya ve karakterize etmeye ¢alist1.

Kisacasi, Hofstede'nin boyutlari, giic mesafesi (sosyal esitsizlikle ve insanlarin esit
olmayan bir sekilde dagitilan otoriteyle nasil basa ciktiklar: ile ilgili), bireycilik-kolektivizm

(bireyin yayginligi ve grubun bireylerin davranislarini yonlendirmesi olarak), erkeklik-kadinlik
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(ve bagkalan ile ilgili endiseye kars1 basariya dogru giden yol) ve belirsizlik kaginma (farkli
ulkelerdeki bireylerin belirsizlikle nasil basa ¢iktiklarina iliskin). Daha sonraki ¢alismalarda,
Hofstede ve Bond (1988) besinci bir boyut ekledi — Konfiigyiis dinamizmi (ayn1 zamanda uzun
vadeli oryantasyon olarak da adlandirilir) - ve 2010 yilinda kitap kiiltiirleri ve organizasyonlari
baskisinda: zihin yazilimi (Cultures and Organizations: Software of the Mind), altinc1 boyut-

hosgorii ve kendini kisitlamadir (self-restraint).

Hofstede’den farkli olarak ancak onun ¢alismasindan yola ¢ikan Schwartz (1994) Schwartz
(1994), Konservatizm, Entelektiiel Ozerklik, Duygusal Ozerklik, Hiyerarsi, Esitlikci Baglilik,
Ustalik ve Uyum olarak adlandirilan yedi kiiltiir diizeyini belirlemistir. Hofstede nin ¢aligmasin
bazi yonlerden elestiren GLOBE projesi ise kokuz kiltiirel boyuttan olusan Globe Projesinin
boyutlart ise giriskenlik oryantasyonu, aile kolektivizmi, gelecek oryantasyonu, cinsiyet esitligi,
insani yonelim, kurumsal kolektivizm, performans oryantasyonu, gu¢ mesafesi ve belirsizlik
kaginma gibi boyutlar belirlemistir. En ¢ok bilinen deger haritalamasi ise, bircok disiplinde
orglitlenme ve agiklayici yapilar olarak bireycilik-toplulukguluk, giic mesafesi, belirsizlik 6nleme
ve erilllik-disilik degerlerinin dort boyutu olan Hofstede'nin (1980) eseridir. Cinlilere belirgin
degerleri dokunan, Cin kiiltlirii baglantis1 (1987) “Chinese Culture Connection” Hofstede nin 4
boyutune bir ek boyut daha eklemistir: Konfiigyiis c¢alisma dinamizmi (Confucian Work
Dynamism), ya da kisa vadeye kars1 uzun vadeli oryantasyondur (Hofstede, 1991). Kiltlr diizeyi

degerlerinin bes boyutu, ¢ok sayida kiiltlirleraras1 ¢alisma i¢in kavramsal ivme saglamstir. .

Hofstede’nin ¢aligmalarindan yola ¢ikan diger arastirmacilar boyut eklemesinde
bulunmuslardir. Smith, Dugan ve Trompenaars (1996), yonetsel degerlerin analizinden kiiltiirel
diizeyde iki giivenilir deger boyutu belirledi: Muhafazakarliga kars1 esitlik¢i baglilik ve sadik
katilimina karsi1 faydaci katilim. House ve ekibi dokuz kiiltiir seviyesi boyutunu belirlemistir:
Performans Oryantasyonu, Giriskenlik Oryantasyonu, Gelecek Oryantasyon, Insancil
Oryantasyon, Kurumsal Kollektivizm, Aile Kolektivizm, Toplumsal Cinsiyete Duyarlilik, Giig
Mesafesi ve Belirsizlikten Kaginma (Gupta ve House, House, Hanges, Javidan, Dorfman, ve
Gupta, 2003). Ayrica, Harry C. Triandis'in (1988) Bireycilik ve Kolektivizm konusundaki
kiiltiirlerarasi ¢alismalarini yaymladigini da belirtmek gerekir. Arastirmasinda Triandis, bireycilik
ve kolektivizme yonelik yonelimlerin sadece farkl kiiltlirler arasinda degil, ayn1 zamanda her

toplum ve her birey icinde bile bir kiiltiir i¢ginde var oldugunu kesfetti. 2010 yi1linda Minkov'un
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Diinya deger anketindeki (World Value Survey) verilerin analizine dayanarak, hosgorii kisitlama
boyutu olarak adlandirilan yeni bir boyut bulundu. Sun Qingyan (2013) ise, glic mesafesi,
belirsizlik kaginma, hosgorii ve baglam yonleriyle Cin'deki kiiltiirel degisiklikleri arastirmak i¢in
ampirik bir ¢alisma yiiriittii. Daha 6ncede belirtildigi iizere Geert Hofstede (1980) baslangicta dort
kiltarel boyut belirlemis: gii¢ mesafesi; 2) belirsizlik kaginma; 3) bireycilik-kolektivizm; 4)
erillik-disilik ancak Hofstede'nin ¢alismasi devam etmistir. 1987'de “uzun vadeli/kisa vadeli
oryantasyon”olan besinci boyutu ortaya koydu. 2010 yilinda ise altinci ve son boyut olan, hosgorii-

kisitlama boyutunu ileri stirmustiir.

Ortiik liderlik teorisinin elestirisi olarak, 6znel gercekligi temsil eden ve bilim insanlart
tarafindan insa edilen Ortlik teorilerin aksine, bilim insanlar1 tarafindan belirgin teoriler ortaya
atildigin1 (Levy vd., 2006) vurgulamak da fayda vardir. Ortiik liderlik teorisinin temel 6nerisi,
liderligin “seyircilerin gdzlerinden” sekillendirilmesidir. Ortiik liderlik teorileri 6znel gerceklik ve
algilar1 gosterirken, (agik) bilimsel teoriler nesnel gergekligi agiklamaya egilimlidir (Sternberg,
1985). Ortiik teorilerin &zii, bilginin islendigi yorumlayici bir cerceve olusturmalari gergegidir
(Chiu vd., 1997). Dolayisiyla, liderler, takipgiler tarafindan lider veya lider olmayan olarak
etiketlenir ve herhangi bir bilimsel dayanaga sahip olabilir veya olmayabilir. Ortik liderlik teorileri
hayatin her kesiminden insanlarin kafasinda sekillendirildiginden, farkli kiiltiirel, dini ve ¢evresel
faktorler igeriklerini etkileyebilir ve bu durum da ortuk liderlik teorilerinin baglamsal oldugu
anlamma gelir. Ortik liderlik teorileriyle ilgili baz1 arastirmalar genellestirilebilirlik ile ilgili
olmustur. Bu cinsiyet, kiiltiir ve farkli ¢aligan gruplarma odaklanmistir (Ornegin, House vd., 2004;
Epitropaki ve Martin, 2004). Cinsiyet agisindan, ortiik liderlik teorilerinin i¢eriginin énemli 6lgiide
farkli olmadig1, ancak disilerin ve erkeklerin farkli oranlara sahip oldugu gosterilmistir (Deal ve
Stevenson, 1998). Dahasi, bir meta-analiz, zamanla solmasina ragmen liderin prototiplerinin
erkekligini savunulmustur (Koenig vd., 2011). Dolayisiyla Farkli kiiltiirlerin genellenebilirligi

farkli arastirmacilar tarafindan arastirilmstir.

Kisacasi, farkl kiiltiirlerde bazi 6zdes prototipler ve semalar olmasina ragmen; bir liderin
etkili olarak adlandirilmasi i¢in bazi benzersiz ve farkli beklentiler vardir (van Quaquebeke ve
Brodbeck, 2008). Yapilan arastirma, faktér yapisinin cgesitli calisan yas araliklari, orglitsel
pozisyonlar ve onlar arasinda benzerligini gosterdi (Epitropaki ve Martin, 2004). Calisma

pozisyonlarimin ve farkli is yasami asamalarinin, ortiik liderlik teorilerinin igerik farkliliklarinda
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ayirt edici faktorler olabilecegini vurgulamislardir. Onemli bir nokta olarak ise, belirli baglamlarda
ortlk liderlik teorilerinin bazi kombinasyonlarinin digerlerinden daha iyi uyum gosterebilecegini

ima ettigini vurgulamakta fayda vardir.
2.7.1. Hofstede’nin Deger Boyutlari

Hofstede (1997: 8)’ye gore, “Kiiltiiriin gekirdegi” degerler tarafindan olusturulmaktadir.
Degerler ise, belirli durumlar1 baskalari tizerinde tercih etmek i¢in genis egilimlerdir. Daha 6nceki
bolimde de bahsedildigi tizere diinya ¢apinda IBM calisanlarinin bir arastirmasina dayanarak,
Hofstede (1980) kiiltiiriin dort deger boyutunu belirlemis ve bu boyutlar; gli¢ mesafesi, bireycilik
(kolektivizme kars1), erillik (disilige kars1) ve belirsizlik kagmma idi. Ozet olarak tanimlamak
gerekirse, gii¢ mesafesi, bir lilke igindeki kurum ve kuruluslarin daha az giiglii tiyelerinin ne 6l¢iide
beklediklerini ve giiciin esitsiz olarak dagildigim1 kabul ettiklerini vurgularken; bireycilik,
bireylerin grubun ¢ikarlarina karst kendi ¢ikarlarin1 vurgulama derecesi ile ilgilidir
(toplulukguluk). Erillik, kariyer ve materyal basaris1 gibi hedeflere verilen 6nemle ilgilidir, oysa
disilik, iliskiler, digerlerine yardim etme ve fiziksel ¢cevre gibi sosyal amaclara vurgu yapmaktadir.
Belirsizlikten kaginma ise, bir toplumun iiyelerinin belirsizlik ve belirsizlikten rahatsizlik duyma
seviyesini bildirmektedir. Daha sonra besinci boyutta Konfii¢yiis dinamizmi tespit edildi ki bu
hayatta kisa vadeli bir yonelime karsi uzun vadeli bir yonelime sahip oldugu olciide ilgilidir.
Hofstede'nin (1980) deger boyutlari, muhasebede ¢ok sayida capraz kiiltiirel ¢aligmanin temeli
olmustur ve olmaya devam etmektedir (6rn., Harrison ve McKinnon 1999; Baskerville 2003).

Kiiltiir, “bir grubun tiiyelerini veya bagka bir insan kategorisini birbirinden ayiran zihnin
kolektif olarak programlanmasidir. Hofstede (2001)’e gore, kiiltiir “bir insan grubunun gevresine
verdigi tepkiyi etkileyen ortak ozelliklerin interaktif toplami” olarak tanimlanabilir. Hofstede
(1980)’e gore, liderler kendi tarzlarmi kendileri belirleyemedikleri gibi, genellikle hiyararsik
olarak astlarinin ig¢inde bulundugu kiiltiirel kosullara uyum saglarlar. Bu baglamda, degisik
kiiltiirlerde ortiik liderlik ile ilgili bir¢ok ¢aligsmalar yapilmistir. Hofstede'nin (1980 ve 2001) nli
bes boyutlu kiiltiirel degerler 6l¢iisii, biiyiik bir cogunlukla baskin kiiltiir metrigidir. Hofstede nin
Olcitu baglamsal bir degisken olarak kullanilmistir. Ancak genellikle bireysel tiiketiciler veya

yoneticiler i¢in kiiltiirel degerleri dogrudan 6lgmek gerekmektedir.
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Hofstede’nin metrigi cesitli nedenlerle popiler oldugunu vurgulamakta fayda vardir.
Birincisi, kiltirel boyutlari, on yillar boyunca gelistirilen kiltiriin biytk konseptlerini tamamen
kapsar ve genisletir. Kultr literatirinin kapsamli bir incelemesi ile Clark (1990), farkli kulttr
tipolojileri arasinda bir¢ok benzerligin bulundugunu ve boyutlarinin Hofstede'nin tipolojisinde iyi
bir sekilde yakalandigini iddia etti. Kultur literatlrinin kapsamli bir gézden gecirmesi ile Clark
(1990), farkl1 tipte kultarler arasinda birgok benzerligin bulundugunu ve boyutlarinin Hofstede'nin
tipolojisinde iyi bir sekilde goruldiigiinu ifade etmistir. Hofstede kiiltiirel boyutlarinin uluslararasi
ticaret ve tliketici davranislar ile iligkisini ilgili literatiiriin kapsamli bir incelemesiyle dogruladi
(Soares, Farhangmehra ve Shoham, 2007). ikincisi, Hofstede'nin boyutlar1 ampirik olarak
gelistirilmistir. Diger birgok kiiltiirel yap1 kavramsallastirma asamasinda kalirken, Hofstede
(1980) kiiltiirel boyutlari, komiinist ve ligiincii diinya tilkeleri hari¢ olmak iizere 66 lilkede yaklasik
100.000 IBM ¢alisam iceren bir anket kullanarak tanimladi. Uglincii olarak, sosyal bilimler ve
kiiltiirleraras1 ¢alismalar Hofstede'nin tipolojisini ¢ogaltti ve onu kiiltiir gesitlerinin en 6nemli
teorisi olarak bulundu (Chandy ve Williams, 1994; Sondergaard, 1994).

Sosyal Bilimler Atif Endeksi (Social Science Citation Index )'e gore, toplam 2.700 hakemli
dergi makalesi Hofstede'nin ¢aligmalarin1 gosterdi (Hofstede, 2001). Hofstede’nin metrigini
kullanan aragtirmacilar, ulusal kiiltiir ile bir toplumun 6nemli demografik, cografi, ekonomik ve
politik gostergeleri arasinda anlamli iligkiler buldular (Kale ve Barnes, 1992). Bu unli 6lga,
kiiltlirleraras1 ¢alismalarda hem iilke hem de bireysel seviyelerde yaygin olarak kabul edildi ve
uygulandi. Ozellikle bireysel diizeyde kullanmanin 6rnekleri arasinda, tiiketici karsit1 web siteleri
(Paek, Yu, ve Bae, 2009), etik normlar (Paul, Roy, ve Mukhopadhway, 2006), pazar
segmentasyonu (Kale, 1995), miizakere davranisi (Volkema, 2004), kisilik ve doniistimcii liderlik
(Shao ve Webber, 2006), tuketici ahlaki ideolojileri (Swaidan, Rawwas, ve Vitell, 2008), paket
tasarimi (Limon, Kahle, ve Orth, 2009) ve tiiketici etno-merkezciligi (Cleveland, Laroche, ve

Papadopoulos, 2009) iizerindeki tiiketici algisinin arastirilmasi yer aliyor.

Hofstede (1980), kiltirel boyutlar arasinda zayif bir korelasyon matrisi bulurken, iilke
dizeyinde tam tersiydi. Benzer sekilde, Hoppe (1990), Hofstede’nin metriklerinin 17 {ilkedeki
cogaltim calismasinda, Hofstede nin metriginin iilke diizeyinde istikrarl oldugunu, ancak bireysel
dizeyde olmadigin1 da saptadi. Spector vd. (2001), Hofstede’nin Degerler Anketi Modiilii 94

(Values Survey Module 94/VVSM 94)’un en son metriklerinin psikometrik 6zelliklerini de iyice
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degerlendirmistir (Hofstede, 1994). Bes kiiltiir boyutunun giivenilirligini ve gegerliligini
degerlendirmek i¢in Olgedi Afrika, Asya, Avrupa ve Amerika'y1 kapsayan 23 iilkeden yaklasik
7,000 calisana vererek yonetmistir. Ancak bireysel diizeyde kabul edilemez derecede diisiik
giivenilirlik bulmuslardir. 115 kombinasyondan (5 boyut x 23 ulus), sadece 13, minimum tatmin
edici guvenilirlik olarak 6nerilen 70 guvenilirlik alfa elde etmislerdir (Nunnally ve Bernstein,
1991). Ug boyut (glic mesafesi, erillik ve belirsizlikten kaginma) 60'n {izerinde higbir alfa degeri

icermiyordu. Yani, s6z konusu ¢alismaya gore Hofstede'nin metrigi bireysel seviyede tutmadi.

Hofstede metrigini dort uluslu 6rnekle titizlikle test ettikten sonra hayal kiriklig1 yaratan
bir faktor yapisi ve giivenilirligi buldu. “Ulusal kiltiriin boyutsuz onlemleri, ¢ok boyutlu
onlemlerin yani sira, psikolojik, bireysel diizeyde kiiltiirel 6zellikleri dogru bir sekilde yakalamak
icin bu alandaki ek galismalarin gerekli oldugu " sonucuna varilmistir (Bearden, Money ve Nevins,
2005: 202). Blodgett vd. (2008), Hofstede'nin kultlirel cergevesinin bireysel tuketici diizeyinde
giivenilirligini ve gecerliligini incelemistir. Bununla birlikte, her bir boyutun giivenilirligi diistik
ve faktor analizleri tutarli bir yap iiretmedigini gézlemlemistir. Hofstede'nin kiiltiirel degerlerini
bireysel diizeyde Olgmek i¢in bir Olgek gelistirmeye yonelik siirekli g¢abalarin oldugu
belirtilmelidir. Bu gecmis ¢abalar icin iki gézlem yapilabilir. Ilk olarak, bir 6lgek genellikle bir
seferde bir kiiltiirel boyuta hitap etmek igin gelistirilmistir. Ornekler, Triandis (1995) tarafindan
bireycilik ve kolektivizm, Bearden, Money, and Nevins (2006) tarafindan uzun ddnemli
oryantosyundur. Hofstede’nin metriginin  bagimsiz  olarak  gelistirilen  Olgekler ile
degistirilebilecegi tartigilabilir. Ancak bu yaklasim, Hofstede tarafindan kastedilen her bir kiiltiirel
boyutun tanimina veya farkli amaclar ve kisitlamalar i¢in farkli yazarlar tarafindan gelistirilen

Olgekler arasinda metodolojik biitiinliik tanimina kavramsal uygunlugu garanti etmemektedir.

Buna ¢k olarak, bagimsiz olarak gelistirilen 6lgekler, Hofstede'nin tim kiiltiir boyutlarinin
etkisini ayn1 anda incelemek i¢in birlikte kullanildiginda, her 6l¢egin boyutsuzlugu, yogun capraz
yiiklerle ve bagimsiz 6l¢ekler arasinda ayrimer gegerlilik eksikligi yoluyla kaybolabilir. Daha da
kotiisii, bir kiiltiirel boyuta odaklanarak, arastirmacilar genellikle ¢ok fazla 6ge ile sonuglanan ¢ok
alt boyutlar1 tanimlar. Ornegin, INDCOL (Hui, 1984; Triandis, 1995), bireycilik ve kolektivizmi
tek basina 6lgen 32 maddelik, sekiz alt Olgiilii bir aragtir. LTO, Uzun vadeli yénelimin sekiz
maddeli, iki alt olcusudir (Bearden vd., 2006). Bu tur olgekler kavramsal derinlige hizmet

etmektedirler. Diger bir nokta, Hofstede’nin metriklerinde gosterilen bes boyutu ayni anda
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kucaklayan ve yonetimin 6tesinde daha genis bir baglam i¢in gegerli olan bir 6lgek gelistirmek
icin az caba sarf edilmistir. Ornegin, Hofstede'nin (1980) dort kiiltiirel boyutunu dlgmek igin 22
maddelik bir 6lgek gelistiren Dorfman ve Howell (1988), uzun vadeli yonelimi goz ardi
etmislerdir. Olgek tatmin edici bir giivenilirlik ve gegerlilik gdstermesine ragmen, insan odaklilik

ve kurumsal liderlik i¢in kullanimin1 sinirlandiran, ¢alisan odakliydi.

Kavramsal olarak, Hofstede'nin kiiltiirel boyutlari tiim davranigsal alanlar1 etkileyen genel
degerlerdir. Bununla birlikte, 6l¢li maddeleri ¢alisma baglaminda ifade edildigi igin, ise
alinmayanlarin giinliik yasam deneyimleriyle iliskilendirilmesi zor olabilir. Ornek vermek
gerekirse, tam zamanl ev ¢alisanlari, 6grenciler, bagimsiz danismanlar, serbest meslek sahipleri,
issiz insanlar ve emekliler, calisma dis1 bir baglami da ekleyen bir Ol¢lime ihtiya¢ duyarlar.
Hofstede (2006) c¢alismasinda, kiiltiiriin 13 maddelik bir 6lgegini gelistirmistir, ancak olgek,
glivenilir olmasina ragmen, yalnizca ti¢ boyutu (toplulukguluk, belirsizlikten kaginma ve gug
mesafesi) 0lgmiistiir. Diger bir istisna da, bes boyutu 6l¢mek i¢cin 20 maddelik bir set gelistiren
Furerr, Liu ve Sudharshan (2000) nin arastimasina denk gelmektedir. Ancak, Hofstede’nin anket
Ogelerini dogrudan bireylere kullandigi i¢in 6lgegin psikometrik 6zellikleri ¢ok zayif bulundu. Her
bir boyutun giivenilirligi -26'dan .51'e kadar degismistir (Soares vd., 2007). En son Ornek ise,
Hofstede’nin kiiltiirlinii bireysel diizeyde 6lgen Sharma’nin (2011) 40 maddelik 6l¢egi olmustur.
Olgek psikometrik olarak gegerli olup gegerlilik, giivenilirlik ve kiiltiirler aras1 dlgiim esdegerini
belirlemistir. Bununla birlikte, Hofstede'nin kiiltiiriinii kisisel kultirel yonelimlerin on boyutu
olarak yeniden yorumlayarak, 6lcek, Hofstede'nin kiiltiir kavraminin orijinal bes boyutlu modelini
kaybetti ve Hofstede'nin orijinal boyutlarini nasil 6lgecegini zor ve kafa karistirict hale getirdi.
Hofstede (2001: 491), ankette yer alan diger 6gelere olan iligkilerini inceledikten sonra segilen tig

soruyu temel alan bir formiil kullanarak bir tilke i¢in giic mesafesi endeksini gelistirmistir.

Inkeles ve Levinson tarafindan da tanimlanan ve IBM verilerinde deneysel olarak bulunan
dort temel sorun alani, ulusal kiiltiirlerin boyutlarini temsil etmektedir. Bir boyut, diger kiiltiirlere
gore Olgiilebilen bir kiiltiiriin bir yoniidiir. Birlikte, ulusal kiiltiirler arasinda dort boyutlu bir
farklilik modeli olustururlar. Modeldeki her tilke, dort boyutun her birinde bir puanla karakterize
edilir. Ulusal kilttrler baglaminda Hofstede nin belirlemis oldugu boyutlar miizakere sureglerini
cesitli sekillerde etkileyecegi vurgulanmistir. Her boyutun etkileme durumu asagida kisaca
belirtilmistir (Hofstede, 1980).
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- Gilic mesafesi, kontrol ve karar verme yapisinin merkezilesme derecesini ve
miizakerecilerin statiisinin dnemini etkileyecektir.

- Kolektivizm, (karsilikli) miizakereciler arasindaki istikrarli iligkilere olan ihtiyaci
etkileyecektir. Bir kolektivist kiiltlirde, bir kisinin yerine ge¢gmesi, zaman alacak yeni bir
iliskinin kurulmas1 gerektigi anlamina gelir. Arabulucular (go-betweens), ilerlemelere izin
veren uygun bir iliski modelini siirdiirmede anahtardir.

- Erillik, egemenlik artirma davranisini ve miizakerecilerin ve {istlerinin giiglii yanlarina
duyduklart sempati ve ¢atismalari bir gii¢ gosterisi ile ¢dzme egilimini de etkileyecektir.

- Kadinsi kiiltiirlerin ¢eliskilerini uzlasma yoluyla ¢6zme ve uzlasma i¢in ¢abalama olasiligi
daha yuksektir.

- Belirsizlikten kaginma, belirsizligin (in)toleransini ve (dis)yabanci davranislari gosteren
rakiplere olan giiveni ve miizakere prosediirlerinde yap1 ve ritiiel ihtiyacini etkileyecektir.

- Uzun vadeli oryantasyon, fedakarliklar pahasina bile arzulanan uglar1 elde etmek i¢in azim

etkileyecektir.
2.7.1.1. Gug Mesafesi Boyutu

Gii¢ mesafesi ulusal kiiltiirlerin boyutlarindan bir tanesidir. Elli tlke ve ¢ cok Ulkeli
bolgeler igin giic mesafesindeki puanlar, IBM ¢alisanlari tarafindan verilen cevaplardan ayn1 anket
sorular1 ile ayni sekilde hesaplanmigtir. Hofstede (1980)’nin yapmis oldugu aragtirma sonucu,
cogu Asya tilkeleri (Malezya ve Filipinler gibi), Dogu Avrupa iilkeleri i¢in (Slovakya ve Rusya
gibi), Latin ulkeleri icin (Panama ve Meksika gibi, ve Fransa , Wallonia gibi biraz daha az 6l¢tide
Latin Avrupa, Belgika'nin Fransizca konusan kismi1) Arapca konusan tlkeler icin ve Afrika tlkeleri
icin, yiksek guc mesafesini gostermektedir. Sonuglar ayrica, diisiikk giic mesafesine sahip olan
iilkeler, Avusturya, Isvigre nin Almanca konusan kismi ve Almanya gibi Almanca konusan iilkeler
icin; Israil i¢in; Iskandinav iilkeleri (Danimarka, Finlandiya, Norveg ve Isveg) ve Baltik Devletleri
(Estonya, Letonya ve Litvanya); ABD icin; Biiyiik Britanya ve eski Imparatorlugu'nun beyaz
bolgeleri icin (Yeni Zelanda, irlanda, Avustralya, Kanada); ve Hollanda icin (ama Flanders igin

degil, Wallonia'ya olduk¢a benzeyen Belgika'nin Hollandaca konusan kismidir (Hofstede,1980).

Gii¢ farkliliklar1 endeksi baglaminda arastirma sonuglarini detayli incelemek gerekirse,

Isve¢’in 100 Uizerinden 31 ve Fransa’nin 68 skoruna sahip oldugunu belirtmek gerekir. Eger iki
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yiiz yil 6nce zaten boyle bir fark ortaya ¢iktiysa, bunun igin de -iyi bir durum s6z konusudur-, bu
da Bernadette’in kiiltiir sokunu agiklamaktadir. Is cevresinden konuya baktigimizda, ¢alisanlarin
cok korkmadig1 ve patronlarin ¢cogunlukla otokratik veya paternalist olmadigi iilkelerde, ¢alisanlar
kendilerine danigsma tarzi karar verme tercihini ifade etmektedir. Gii¢ mesafesi 6l¢eginin karsi
tarafindaki iilkelerde, calisanlarin patronlariyla goriismemekten ve patronlarin otokratik veya
paternalist olarak goriilmesinden sik sik korktugu, benzer islerdeki ¢alisanlarin danisma patronu
tercih etme olasilig1 daha diisiik oldugu goriiliiyor. Bunun yerine, aralarinda birgogu otokratik veya
paternalistik olarak karar veren bir patronun tercih edildigi gibi; ancak bazilari ise u¢ noktaya
gecerler- ki 0, cogunluk oyuyla yoneten bir patronu tercih etmek, bu da gergekten karar vermedigi
anlamina gelir. Kisacasi, gi¢ mesafesi endeksi (PDI) puanlari bir iilkedeki baghlik iliskileri
hakkinda bize bilgi verir. Klgik guc mesafeli Ulkelerde, astlarin patronlara sinirli baglilig1 vardir
ve danigma i¢in bir tercih olmasi gerekliligini vurgularlar. Diisiik giic mesafesi olan yerlerde patron
ve ¢alisan arasindaki duygusal mesafe nispeten kiiciiktiir. Astlar, patronlarina kolayca yaklasacak
ve zaman zaman aykir1 diismektedir. Biiyiik giic mesafeli tilkelerde, astlarin patronlara 6nemli
derecede bagimlilig1 vardir. Astlar ya bu bagimliligi (otokratik veya paternalist bir patron seklinde)
tercin ederek ya da tamamen reddederek tepki verirler ki bu durum psikolojide Kkarsi
bagimlilik/counterdependence olarak bilinir, o da bagimliliktir ancak olumsuz bir isaretle. Blyuk
glic mesafeli Glkeler de bir kutuplagsma vardir. Dolayisiyla, glic mesafesi, bir tilke i¢indeki kurum
ve kuruluslarin daha az giiglii iiyelerinin, giliciin esitsiz bir sekilde dagitilmasini 6ngdrdigi ve
kabul ettigi 6lglide tanimlanabilmektedir. Glg¢ mesafesi, giigliiliik oranlarinin az oldugu Uyelerin
deger sistemine bagli olarak aciklanmaktadir. Giliciin dagitilma sekli genellikle daha giiclii
tiyelerinin davraniglarindan agiklanir, liderlerden ziyade. Liderlik konusundaki popdler yonetim
literatiirii, cogu zaman liderligin sadece “astlari/subordinateship” i¢in bir tamamlayici olarak var

olabilecegini unutur (Hofstede, 1980).

Konuya aile kavramindan ilerleyecek olursak, biiyiik giic mesafeli durumda, ¢ocuklarin
ebeveynlerine itaatkar olmalar1 beklendigini sdylemeliyiz. Bazen ¢ocuklar arasinda bile bir otorite
diizeni vardir, daha kii¢iik ¢ocuklarin daha biiyiik ¢ocuklara uyum saglamasi beklenmektedir. Bir
cocugun bagimsiz davranisi tesvik edilmez. Ebeveynlere ve diger ihtiyarlara saygi temel bir erdem
olarak kabul edilmektedir. Kiglk giic mesafesi olan Ulkelerde ise, cocuklar dogduklari andan
itibaren hemen hemen esit muamele goriirler. Ebeveynlerin sosyal sinif ve egitim diizeylerinin,

ozellikle gliclu ve giigsiiz Ulkelerdeki tlkelerde 6nemli bir rol oynadigini gozlemlenmistir. Aileler,
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toplumlarinin normlariyla farklilik gosteren kendi aile kiiltiirlerini gelistirebilir, ve bireysel
ebeveynlerin ve ¢ocuklarin kisilikleri, tipik olmayan davranislara yol agabilir. Daha yiksek gl
mesafelerine sahip {ilkelerde, daha sik her iki ebeveyn de tam zamanli ¢alisabiliyorken; daha kiigiik
giic mesafelerine sahip iilkelerde, ebeveynlerden sadece bir tanesi tam zamanli ¢aligmaktadir. En
yoksul tlkeler disinda, bu farkliliklar tilkelerin ulusal servetinden bagimsizdi. Daha kiglk glc
mesafeli kiiltiirlerde ebeveynler ve cocuklar arasinda daha yakin bir iliski oldugunu ima ederler

(Hofstede, 1980).

Saglik yoniinden, daha kugik gi¢ mesafeli kilturlere sahip olan Ulkelerde daha fazla kan
donoér, daha fazla kan toplama ve hastanelere daha fazla kan verilir; son iki durumda da, nifusun
ortalama egitim seviyesi rol oynamaktadir. Yiksek giic mesafesi olan durumda, Ustler ve astlar
birbirlerini varolussal olarak gorirler; hiyerarsik sistem bu varolussal esitsizlige dayanmaktadir.
Organizasyonlar giicii merkezilestirir ve astlar1 tam olarak ne yapacaklarinin sdylenmesini
beklerler. Birbirine raporlama yapan kisilerin uzun hiyerarsileri olarak yapilandirilmis ¢ok sayida
denetim personeli vardir. Diisiik guc-mesafesi olan durumda ise, astlari ve istleri birbirlerini
varolussal olarak esit olarak diisiinmekle beraber; hiyerarsik dizen de roller kolaylikla
degistirilebilir, boylece bugiin benim astim olan birisi yarin patronum olabilir. Organizasyonlar,
diiz hiyerarsik piramitler ve sinirli sayida denetleyici personel ile olduk¢a ademi merkeziyete
sahiptir. IBM’de bulunan ve Cin’de ¢ogunlukta olan veya Cin’in kiiltiirel etkilerine maruz kalan
iilkeler, Cin, Singapur, Hong Kong, Giiney Kore, Tayvan ve Japonya'da goriildiigii siraya gore;
ust-orta ve orta PDI bolgelerinde bulunurlar. Bu tlkelerdeki insanlar esitsizligi kabul eder, ancak

iktidar kullaniminin bir yiikiimliliik duygusu ile yonetilmesi gerektigini de hissederler (Hofstede,
1980).

Anadili romance olan Avrupa Ulkeleri (Fransizca, Italyanca, Portekizce, Romence,
Ispanyolca) giic mesafesi dlgeginde orta ile yiiksek puan almislardir. Ana dilin Germen oldugu
Avrupa ulkeleri (Danimarkaca, Hollandaca, Ingilizce, Almanca, Norvegge, Isvegee) diisiik puan
almiglardir. Gii¢ alani ile ilgili olarak dil alan1 ve giiniimiiziin zihinsel yazilimi1 arasinda bir iligki
oldugu goriilmektedir. Bir lilkenin bir dil alanina ait olmasi, tarihe dayanmaktadir; 6rnek olarak
romantizm dilleri latince'den tiiremistir ve Roma Imparatorlugu'nun bir zamanlar iilkelerinde kabul
edilmistir veya, Latin Amerika orneginde, kendilerini eski Roma kolonileri olan Ispanya ve

Portekiz tarafindan kolonilestirilen iilkeleri de Ornek olarak verebiliriz. Boylece, gii¢ mesafesi
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denilen zihinsel programin bazi kokleri Roma zamanlarina geri doner- iki bin yil 6nce. Cin
(Konfiigyiisgii) kiiltiirel mirasa sahip iilkeler, ayn1 zamanda, iktidar mesafesi 6lgeginin yiiksek

tarafina orta kisimda kiimelenirler- ve en az dort bin yasinda bir kiiltiir tasiyorlar (Hofstede, 1980).

Kisacasi, glic mesafesi boyutu, toplumdaki birey ve orgiitlerde ortaya ¢ikan giiciin nasil
dagildig ile ilgili olmakla beraber insanlarin hiyerarsik yapilari nasil kabul ettiginin derecesini ve
daha gii¢lii insanlarin otoritesine olan kabuliinii ve bagimliligin1 tanimlar. Hofstede ye gore glc
mesafesi “bir iilke i¢cindeki kurum ve kuruluslarin daha az giiclii iiyelerinin, bu giiciin esitsiz olarak
dagildigin1 bekledikleri ve kabul ettiklerini" demektir. Hofstede’nin calismasina gore, glc
mesafesinin en yiiksek oldugu iilke 104 puanla Malezya ve Filipinlerde goriilirken en disiik
degerler ise Avusturya (11 puanla en diisiik) ve Almanya gibi genelde almanca konusan iilkelerde

olmus, Tiirkiye 66 puanla 18’inci siray1 almistir (Hofstede, 1980).
2.7.1.2. Bireyselci-Toplulukcu Yapt

Asirt kolektivizm ve asir1 bireycilik, glic mesafesinden sonra, ulusal kiiltiirlerin ikinci bir
kiiresel boyutunun zit kutuplar olarak diisiintilebilir. Bireycilik, bireyler arasindaki baglarin siki
olmadigi toplumlarla ilgilidir. Herkesin kendisine ve/veya yakin ailesine bakmasi beklenmektedir.
Toplulukguluk, bunun tam tersi olarak, insanlarin yasam boyu boyunca sorgulamayan sadakat
karsiliginda onlar1 korumaya devam eden gii¢lii, uyumlu gruplara entegre edildigi toplumlarla
ilgilidir. Hofstede’nin ¢alismasinda neredeyse tiim yoksul {iilkeler diisiik puana sahipken
neredeyse tim zengin tlkelerin puanlan yiiksektir. Bir iilkenin ulusal zenginligi ve kiiltiiriinde
bireycilik derecesi arasinda giiclii bir iliski vardir. Isveg, endekste 71 puan alirken Suudi
Arabistan'in ait oldugu Arap konusan iilkeler grubu, Johannesson'un ikileminin kiiltiirel koklerini
gosteren ortalama 38 puan almistir. isveg'in yetmis alt1 {ilke ve bdlge arasindaki siralamas 13-14
ve Arap ulkeleri 41-42'dir, bu nedenle hala Arap ortalamasindan daha fazla toplulukgu olan birgok
iilke vardir. Daha oOnce belirtildigi gibi, toplulukguluk diinyamizdaki kuraldir ve bireycilik
istisnadir. IBM veritabanindan bireycilik ve digsallik iizerine kirk bir iilkenin siralamasinin
karsilastirilmast IDV puanlan temelinde tahmin edilebileceginden ¢ok daha evrensellige sahip
olan alt1 iilke: Kolombiya, Venezuela, Peru, Slovenya, Finlandiya ve Isvectir. Onlarin WVS
(World Value Survey) verilerine gore kendi kultirleri beklenenden daha fazla grup Uyelerine

aciktir. Diger bes iilke ise: Hindistan, Italya, Tiirkiye, Iran ve Filipinler, IDV puanlarinin
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ongoriilenden daha fazla dislayict oldugunu gostermektedir. Bireyci toplumda, baskalariyla olan
iliskiler agik ve 6nceden diizenlenmis degildir. Onlar goniilliidiirler ve dikkatli bir sekilde tesvik
edilmelidirler. Entegrasyon boyutunun bireyci kutupundaki degerler, ideal gonillii iliski
kosullarint agiklar. Topluluk¢uluk oraninin yiiksek oldugu toplumlarda, asagidaki degerlerin
ozellikle 6nemli oldugu vurgulanmustir: aileye/ataya saygi, kadinlarda iffet, vatanseverlik.
Toplulukguluk oranmin yiiksek oldugu toplumlarda, belirli arkadasliklar kurmaya gerek yoktur:
Bir arkadasin kim oldugu aile veya grup iiyeligi tarafindan Onceden belirlenir. Hofstede’nin
calismasina gore, glic mesafesi endeksinde yiiksek puan alan birgok ulke, bireycilik endeksinde
diistik puan alir ve bunun tersi de gegerlidir. Baska bir deyisle, iki boyut olumsuz iligkili olma
egilimindedir: biiylik gii¢ mesafeli iilkeler de daha toplulukgu ve kiiguk giic mesafeli Glkeler daha
bireyselci olma olasilig1 vardir. Genis ailelerin ¢ogu, giiclii bir ahlaki otorite uygulayan aile reisi
ile birlikte ataerkil yapilara sahiptir. Insanlarin gruplar arasi nispeten bagimsiz oldugu kiiltiirlerde,
genellikle gucli olan digerlerine daha az bagimhidirlar. Bununla birlikte istisnalar da mevcuttur.
Latin Avrupa ulkeleri ve 6zellikle Fransa ve Belgika, orta glic mesafelerini gucll bireycilikle
birlestirdi. Orta toplulukcu ile birlikte kiigiik giic mesafesi olan ters desen Avusturya ve Israil'de
bulundu, ve oldukea kiigiik giic mesafesi Kosta Rika'daki gii¢lii kolektivizm ile birlestirilmistir.
Alt1 Orta Amerika cumhuriyetinden biri olan Kosta Rika, Latin Amerika'nin giiclii liderlere
bagimlilik kuralmin bir istisnasi olarak kabul edilmektedir, Ispanyolca’da personalismo olarak
adlandirilir. Ornek olarak bir ilke incelemek gerekirse kosta rika'nn resmi bir ordusu
bulunmamaktadir. Diinyanin endiistriyel piyasa ekonomileri ile karsilastirildiginda goreceli
yoksulluguna ragmen, Latin Amerika'nin “en kokli demokrasi" sine sahip iilkesi olarak
tanimlanmaktadir. IBM calismasinin sonuglari ile diger calismalar arasindaki karsilastirmalar, gii¢

mesafesi ve toplulukculuk arasindaki ayrimi desteklemektedir (Hofstede, 1980).

Esitsizligi ele alan ¢alismalar, bireycilik-topluluk¢uluguna gore giic mesafesi ile daha fazla
iliskili olan sonuglar1 gostermektedir ve bireylerin gruplara entegrasyonu ile ilgili ¢aligmalar,
sonuglarin toplulukguluk ile giic mesafesinden daha iliskili oldugunu gostermektedir (Hofstede,
1980).

Toplulukguluk giic mesafesini ayirma lehine bir baska argiiman ise, giu¢ mesafesi
endeksleri sadece iilkeler i¢in degil meslekler i¢in de hesaplanabilir, bireycilik endeksleri sadece

meslekler i¢in degil, tlkeler i¢in hesaplanabilir. Farkli mesleklerdeki insanlarin bireyselcilik
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endeksinin hesaplandigi on dort ¢alisma hedefi sorusuna nasil cevap verdiklerini karsilastirarak,
cevaplari bireyci ya da kolektivist a¢idan smiflandirilamadi. Ayirt edici mesleklerde, 6rnegin,
meydan okumanin 6nemi ve becerilerin kullaniminin 6nemi bir araya gelirken, ayirt edici
iilkelerde karsitlardir. Meslekler arasinda, kisisel zamanin daha 6nemli oldugu durumlarda,
zorluklar daha az 6nemli olma egilimindedir. Birey ve grup arasindaki iliski, insan kiiltiiriiniin
diger temel unsurlariyla oldugu gibi, ilk 6nce aile ortaminda 6grenilir. Japonya'nin (35-37 ve 46.
bir skor ile) yariya diismesi, en azindan, kismen geleneksel Japon ailesinde, yalnizca en biiyiik
oglunun anne-babalarla birlikte yasadigi gergeginden anlasilabilir, boylece nukleer ve
genisletilmis arasinda bir yerde bir soydan olan/cizgisel yap1 olusturma. Cogu topluluk¢u kiltiirde

baska bir kisinin dogrudan catismasi kaba ve istenmeyen olarak kabul edilir. Hayir kelimesi

" "

nadiren kullanilir, ¢iinkii “hayir "demek bir ¢atigmadir;" hakli olabilirsiniz "ve” bunu
diislinecegiz", bir istegi geri cevirmenin kibar yollarindan drnekler verilebilir. Ayni sekilde, “Evet”
kelimesi mutlaka bir onay olarak anlagilmamalidir, ¢linkii iletisim hattin1 korumak i¢in kullanilir:”
Evet, duydum " Japonya'da sahip oldugu anlamdir. Bireyci kiiltiirlerde ise, kisinin zihnini
konusmak bir erdemdir. Birinin nasil hissettigini anlatan gercegi samimi ve diiriist bir kisinin
karakteristigidir. Catisma kutsallasabilir; bir goriis ¢atismasinin daha yiiksek bir gergege yol
actigina inanilmaktadir. iletisimin diger insanlar {izerindeki etkisi dikkate alinmalidir, ancak kural
olarak gergekleri degistirmeyi hakli ¢ikarmaz. Bireyselci ve Kkolektivist kulturler bir
engelle/disability farkli bir sekilde ilgilenmektedir. Avustralya saglik ¢alisanlar1 arasinda yapilan
bir anket, Anglo, Arapga konusan, Cince, Almanca konusan, Yunanca ve Italyan gd¢men
topluluklar arasinda engelli olma konusunda farkli tepkiler gosterdi. Bireyci topluluklarda (Anglo
ve Almanca) engelli insanlar, neseli ve iyimser olmaya, bagimliliga kars1 direnmeye ve yardimci
olmaya ve mimkin oldugunca normal bir gelecek yasami planlamaya egilimlidirler.
Toplulukgulugun yiiksek skorlu oldugu topluluklarda (Yunanca, Cince, Arapca) keder, utang ve
kotiimserligin daha fazla ifadesi olacaktir; aile iiyelerinden tavsiye ve yardim istenecek ve aile
tyeleri kisinin gelecegiyle ilgili ana kararlar1 alacaklardir. Italyanlar ortada olma egilimindeydiler;

Kuzey Italya daha bireyseldir, fakat Avustralya'daki Italyan gd¢menlerin biiyiik bir kismi
kolektivist gliney bolgesindedir (Hofstede, 1980).
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2.7.1.2.1. Bireycilik-Toplulukguluk Farkiiliklarinin Kékenleri

Bireycilik-toplulukguluk boyutundaki farkliliklarin kokeni, tipki giic mesafesindeki gibi,
varsayim meselesidir. Bununla birlikte, cografi, ekonomik ve tarihi degiskenlerle istatistiksel
iliskiler varsayimlar1 destekleyebilir. Bir avci-toplayict toplumu hakkinda bilgi Avustralyali bir
arastirmacidan geliyor, Ray Simonsen, VSM 94 (1994 IBM anketinin gelistirilmis versiyonu)
Darwin, Kuzey Bolgesi Aborijin girisimcilere uyguluyor, ve beyaz avustralyalilarin
karsilastirilabilir  grubu. Aborjin toplumu hala blyik o6lglide avlanma ve toplanmaya
dayanmaktadir. Hofstede’nin calismasina gore beyaz Avustralyalilarin aksine, aborjinler gii¢
mesafesinde yiiksek, erkeklik iizerinde diisiik puan aldi ve belirsizlikten kaginma, bireycilik
tizerine beyaz yurttaslar1 kadar yiiksek puan aldilar. Biiyiik bir gelencksel kirsal sekttre sahip
toplumlar1 ¢ogunlukla kollektivist tarafta ve modern sanayi toplumlarimi bireyci tarafta
bulunmustur. Ozellikle Dogu Asya'da, Japonya, Giiney Kore, Tayvan, Hong Kong ve Singapur'un
sanayilesmeye ragmen onemli bir toplulukgulugun korudugu bazi istisnalar da mevcuttur. Bir
iilkenin IDV puaninin iki faktdrden olduk¢a dogru bir sekilde tahmin edilebilecegi ortaya atilmistir

(Hofstede, 1980):

- Ulkenin zenginligi (yiiksek IDV ile iligkili zengin iilkeler)
- Cografi enlemi (daha diisiik IDV ile iliskili ekvatora daha yakin {ilkeler).

Ulusal kiiltiirlerin derin kokleri, giic mesafesi farkliliklar1 gibi bireycilik-toplulukguluk
farkliliklarinin gelecege uzun bir siire dayanacagini gostermektedir. Ulusal zenginlik ve bireycilik
arasindaki guiglii iliski, daha once de belirtildigi gibi, servetten bireysellige yonlendirilen
nedensellik okuyla yadsinamamaktadir. Hizli ekonomik kalkinmayi basaran iilkeler bireysellige
dogru bir degisim yasadilar. Ornegin, aile tarafindan yasl iiyeler i¢in bakim daha az belirgin hale
geliyor. Bununla birlikte, tilkeler kisi basina diisen gelir diizeylerinde bile, bireyler ve kolektivist
degerleri tarihlerinden de korurlar. Japonya ve Kore gibi Dogu Asya toplumlari, ailelerinde,
okullarinda ve ¢alisma alanlarinda farkli kolektivist unsurlardan yararlanirlar. Ingiltere, isveg ve
Almanya gibi Bat1 {ilkeleri arasinda, ortak ekonomik kalkinmanin etkisi altinda bireysellige kars1
gozle goriliir bir yakinsama olmasima ragmen, birey ile grup arasindaki iligkiler farklilik
gostermeye devam ediyor. Kiltlrler degisiyor, boylece goreceli pozisyonlar1 bozulmadan kalir ve

aralarindaki farkliliklarin kaybolmasi i¢in bir neden yoktur. Diinyanin fakir {ilkeleri s6z konusu
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oldugunda, fakir kaldiklar1 slirece daha bireyci olmalar1 beklenemez. Ayrica, zengin ve yoksul
iilkeler arasindaki servet farkliliklar1 artmaya devam ederse (bir¢cok durumda oldugu gibi),
bireycilik-toplulukculuk boyutundaki bosluklar ancak daha da artabilir. Bireycilik-toplulukguluk
boyutuna bagli degerlerdeki farkliliklar var olmaya devam edecek ve uluslararasi iligkilerde biiyiik
rol oynayacaktir. Ulusal kiltlrlerin bir boyutu olarak toplulukguluga kars1 bireycilik, kiiltiirlerarasi
karsilasmalarda bircok yanlis anlamadan sorumludur. isvegliler ve Suudiler, bu gercek hikayedeki
is iliskilerinde kisisel iliskilerin roliine dair farkli kavramlara sahiptir. Isvegliler igin is bir sirketle
yapilir; Suudiler icin, bir kiginin tanimayr ve giivenmeyi Ogrendigi bir kisi ile yapilir.
Diinyamizdaki insanlarin biiyiik bir cogunlugu, grubun ¢ikariin bireyin ¢ikarlari tizerinde hakim
oldugu toplumlarda yasamaktadir. Bu toplumlar1 kollektivist olarak, bazi okuyucularin siyasi
cagrisimlarina sahip olabilecegini sdyleyerek kullanacagiz, ancak buradaki kelime, herhangi bir
siyasal anlamda anlamina gelmez. Devletin bireysel {izerindeki giiciine atifta bulunmaz; grubun
giicline atifta bulunur. Diinyamizda bir azinlik grubu; bireylerin ¢ikarlarinin, grubun ¢ikarlari,
bireyci olarak adlandiracagimiz toplumlarin ¢ikarlari {izerinde egemen oldugu toplumlarda

yasamaktadir (Hofstede, 1980).

Bireycilik ve kolektivizm, bireyin kendi benlik (self-concept) kavraminin bilesenleri,
psikolojik arastirmalarda yogun olarak arastirilmaktadir. Bireycilik-toplulukgulugun “babas1” olan
Hofstede, bireyciligi “insanlarin kendilerine ve yakin ailelerine yalnizca dikkat etmeleri gereken
gevsek bir sekilde 6riilmiis bir sosyal ¢ergeve” olarak tanimladi. (Hofstede, 1980: 45). Tersine,
toplulukgulugu ise “insanlarin gruplar arast ve grup dist arasinda ayrim yaptigr ve grup
icindekilerin kendilerine bakmasini bekledikleri siki bir sosyal ¢er¢eve” olarak tanimladilar ve
bunun karsiliginda mutlak sadakat bor¢lu olduklarini diisiiniirler”dedi (Hofstede, 1980: 45). Yakin
zamana kadar, bireylerin benlik kavrami, lider-takipg¢i iliskisinin etkisiyle ilgili olarak belirgin bir
bicimde incelenmemistir. Lord, Brown ve Freiberg (1999), takipgilerin benlik kavraminin,
takipcilerin davranislarim1 ve liderlere tepkilerini belirlemede Onemli bir farklilik kaynag:
oldugunu ileri siirmiislerdir. Kapsamli bir incelemede, Van Knippenberg, De Cremer ve Hogg
(2004), takipeilerin kendi kendini gelistirmelerinin (self-conception) ¢esitli yonlerinin, liderlik
etkinligi ve takipgilerin davraniglar1 arasindaki iliskiye aracilik edebilecegini One slirmiistiir.
Modern sehirler, Akademi ve modern ¢alisma ortami gibi bireysel ortamlar, insanlarin ¢esitli
kimliklere sahip olmalarina ve kimlik portfoylerini kolayca degistirmelerine olanak tanir.

Diinyanin niifusunun ¢ogunun hala yasadigi kolektivist toplumlarda; insanlar, etnik, bolgesel veya
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ulusal olsun, bir topluluga ait olduklarini ¢ok daha fazla diisiiniirler ve insanlarin kimlik duygusu

esas olarak bu grup iliskisinden kaynaklanmaktadir.

Hofstede (2001), kolektivist bir kiiltirde yetisen bireylerin, dogumdan, sadakat
karsiliginda onlart koruyan uyumlu gruplara entegre olma egiliminde olduklarini 6ne stirmiistiir.
Oz-kavramin gelisimi, kulturin bireycilik/toplulukguluk boyutuyla son derece ilgilidir.
Kolektivistik bir kiiltiir baglaminda yetisen bireyler "biz-grup”(we-group) kimligine kullanilir ve
cevrelerindeki insanlarla iligkiler kurmak igin giiglii bir istek sergileyebilirler. Bununla birlikte,
bireyci bir kiiltiir baglaminda yetigsen bireyler, sadece yakin ailelerini 6nemser/6zen gosterir ve
baskalariyla iliski kurma konusunda daha zayif bir istek sergileyebilirler. Buna karsilik, bireyci bir
kiiltiirdeki ¢alisanlarin kendi ¢ikarlar1 ve ihtiyaglari olan bireyler olarak rasyonel olarak ¢aligmasi
bekleniyor. Isveren ve ¢alisan arasindaki iliski, diger iki kiiltiirel boyuttan acikca goriilebilir: giic
mesafesi ve erillik-disilik. Bu boyutta birinci sirada ABD 76. Sirada ise Guatemela ¢gikmakla

beraber en diisiikler arasinda Hollanda ve Pakistan bulunmaktadir.
2.7.1.3. Erillik-Digsilik

Bitlin insan toplumlar1 genellikle, yaklasik olarak esit sayida erkek ve kadinlardan
olusmaktadir. Biyolojik olarak farklidirlar ve biyolojik iiremedeki rolleri mutlaktir. Genel olarak
aradaki farklar1 vurgulamak gerekirse, erkekler ve kadinlar arasinda istatistiksel bir farklilik
mevcuttur. Erkekler ortalama daha uzun ve daha gugcliddr, ancak kimi zaman birgok kadin, birkag
erkekten daha uzun ve daha gii¢lii oldugu durumlarada rastlariz. Kadinlar ortalama olarak daha
fazla parmak becerisine ve drnegin daha hizli metabolizmaya sahiptir ve bu da yorgunlugun daha
hizli iyilesmesini saglar, ancak bazi erkekler bu agidan iistiindiir. Erkekler ve kadinlar arasindaki
bilimsel farkliliklar tiim diinyada aynidir, fakat toplumdaki erkek ve kadinlarin toplumsal rolleri
bazi yonlerden biyolojik sinirlamalarla belirlenmektedir. Her toplum, tireme ile dogrudan ilgili
olmayan, kadinlara daha uygun veya erkeklere daha uygun olan pek ¢ok davranisi tanir, ancak
toplumsal cinsiyete ait davraniglar, bir toplumdan digerine farklilik gosterir. Hangi davranislar
kadinsi1 veya erkeksi olarak kabul edilir sadece geleneksel toplumlar arasinda degil, ayn1 zamanda
modern toplumlar arasinda da farklidir. Bu, belirli meslekler {izerinde erkek ve kadimnlarin
dagiliminda en belirgindir. Kadinlar Rusya'da doktor olarak, Belgika'da dis hekimleri olarak ve

Bat1 Afrika'nin baz1 bolgelerinde esnaf olarak meslek gruplarina hakim olmaktadirlar. Erkekler
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Pakistan'da daktilo alanina hakim olurken Hollanda'da hemsirelerin biiyilk bir pay

olusturmaktadirlar. Kadin yoneticiler Japonya'da neredeyse hi¢ bulunmamakta, ancak Filipinler ve

Tayland'da sik goriilmektedir (Hofstede, 1980).

Var olan bu fakliliklara ragmen, toplumsal cinsiyet rollerinin dagilimi konusunda hem
geleneksel hem de modern toplumlarda ortak bir nokta vardir. Ailede baslayan toplumsal cinsiyet
rolii sosyallesmesi akran gruplarinda ve okullarda devam etmektedir. Televizyon programlarini,
sinema filmlerini, cocuk kitaplarini, gazeteleri ve kadin dergilerini igeren bir toplulugun toplumsal
cinsiyet rol modeli giinliik olarak yansitiliyor. Toplumsal cinsiyet rolii - onaylayan davranis, ruh
saglhig1 i¢in bir olglitdiir. Toplumsal cinsiyet rolleri, her toplumun bir pargasidir. Gli¢ mesafesi ve
bireycilik puanlarinda oldugu gibi, erkeklik puanlan iilkelerin mutlak pozisyonlarinin degil,
goreceli olarak temsilidir. Bireycilikten farkl olarak, erkeklik bir tilkenin ekonomik kalkinmasiyla
alakasi bulunmamaktadir. Hofstede arastirmasinda; zengin ve fakir erkeksi, zengin ve fakir kadinsi
tilkeler tespit edilmisltir (Hofstede, 1980).

Hofstede’nin yapmis oldugu arastirmaya gore en kadinsi/feminen puan alan tilkeler (76'dan
72'ye) Isvec, Norveg, Letonya, Hollanda ve Danimarka iken; Finlandiya ise, 68'lik puanla st
tabakaya yakindir. Bazi latin tlkeleri de icermektedir: Kosta Rika, Sili, Portekiz, Guatemala,
Uruguay, El Salvador, Peru, Ispanya ve Fransa, baz1 Dogu Avrupa iilkeleri: Slovenya, Litvanya,
Estonya, Rusya, Hirvatistan, Bulgaristan, Romanya ve Sirbistan. Asya'dan ise Tayland, Gliney
Kore, Vietnam ve Iran icermektedir. Diger feminen puana sahip olan kiltiirler, Giiney
Amerika'daki eski Surinam kolonisi, Flaman (Hollandaca konusan Belgikalilar) ve Dogu Afrika
bolgesinden tlkelerdir. Arastirmanin {ist ilk ii¢ iilkesini Anglo iilkeleri igerir: Irlanda, Jamaika,
Biiyiik Britanya, Giiney Afrika, Amerika Birlesik Devletleri, Avustralya, Yeni Zelanda, ve
Trinidad. Ayrica Avrupa'dan Slovakya, Macaristan, Avusturya, Almanca konusan Isvigre, italya,
Almanya, Polonya ve Fransizca konusan Belgikalilar ve Isvicre'dir. Asya'da Japonya, Cin ve
Filipinler vardir. Latin Amerika'dan Karayipler, Veneziiella, Meksika ve Kolombiya ve Ekvator
gibi blyuk ulkelerdir. Erillik-disilik, ulusal kiiltiirlerin bes boyutundan en tartigmali olanidir.
Cesitli kesimler tarafindan taninmamakla beraber arastirmalarina da konu etmemislerdir. Erkeklik-
kadinlik boyutunun taninmamasinin bir nedeni, ulusal zenginlik ile tamamen baglantisiz/alakasiz

olmasidir. Diger ti¢ IBM boyutu icin, zengin Ulkeler daha ¢ok kutuplardan birinde (kiguk gt
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mesafesi, bireycilik ve biraz daha zayif belirsizlikten kaginma) ve diger iilkelerdeki yoksul

Ulkelerdedir

Robert House, GLOBE calismasini tasarlarken Hofstede ¢aligmasini neredeyse kopyalamis
ancak erkeklik ve kadinlik terimlerini kullanmamuistir. Bunun yerine, GLOBE, Geert'in erkekligine
ve kadinlik boyutuna potansiyel kavramsal baglantilar igceren dort boyut daha igeriyordu:
atilganlik, cinsiyet esitlik¢ilik, insancil yonelim, ve performans yonelimidir. Literaturde, Ulke
diizeyinde erkeklik ve kadinlik arasindaki ayrim, bireycilik ve kolektivizm arasindaki ayrimla
kolayca karigmaktadir. Amerika Birlesik Devletleri'nden yazarlar, kadinst hedefleri kolektivist
olarak simiflandirmaya egilim gosterirken, yliksek lisans tezinde Kore'den bir dgrenci erkeksi
hedefleri kolektivist olarak simiflandirmistir. Gergekte bireycilik-kolektivizm ve erkeklik-kadinlik
boyutlart bagimsizdir, kanit olarak Hofstedenin arastirmasi, iki boyutunda kesistigi, ve TUm
kombinasyonlar yaklasik esit frekansta gerceklesir. Aralarindaki fark, bireycilik-kolektivizmin
“ben” ile “biz” ile ilgili olmasidir, "gruplardaki bagimsizliga kars1 gruplardaki bagimliliga kars1"
ben " ile ilgili olmasidir. gruplar aras1 bagimsizlik, grup i¢i bagimlilik. Erkeklik-kadinlik, grup
baglar1 ne olursa olsun, diger insanlarla olan iliskiye kars1 bir strese karsi, ego lizerindeki bir stresle
ilgilidir. Kolektivist kiiltiirlerdeki iligkiler temelde grup baglan tarafindan 6nceden belirlenir:
“gruplasma faktori”, kadin degil, kolektivisttir. Refah tizerindeki en yiiksek stresin bireyci, kadinsi
toplumlarda (Danimarka gibi) meydana geldigi anlamina gelirken, hayatta kalma konusundaki en
yuksek stres kolektivist, erkeksi toplumlarda (Meksika gibi) bulunmustur. basitlestirilmis formda,
erkeklik ile cinsiyet arasindaki iliskiyi lilkeye gore gosterir. En kadinsi (ihale) iilkelerden en
erkeksi (zorlu) iilkelere, hem erkeklerin hem de kadinlarin degerlerinin daha da sertlestigini, ancak
tilke farkliliginin kadinlar i¢in kadinlardan daha fazla oldugunu ortaya koymaktadir (Hofstede,
1980).

En kadmsi (tender) iilkelerden en erkeksi (tough) Ulkelere, hem erkeklerin hem de
kadinlarin degerlerinin daha sert hale geldigini/sertlestigini, ancak {iilke farki erkekler igin
kadimlardan daha biiyiiktii. Cogu kadinsi iilkede, isve¢ ve Norvec'te, erkeklerin ve kadinlarin
puanlar1 arasinda bir fark yoktu ve her ikisi de esit derecede ihale (tender), besleyici/korumaci
(nurturing) degerler ifade etti. IBM veritabani, Japonya ve Avusturya'daki en erkeksi Ulkelerde,
erkekler cok sert ve kadinlar oldukga sert skora sahipler, ancak cinsiyet farki en biiyikti. En

kadinsi ila en erkeksi iilkeden erkekler icin MAS araligi kadinlara gore yaklasik % 50 daha genistir.
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Kadin degerleri, tilkeler arasinda erkek degerlerinden daha az farklilik gosterir ve bir iilkenin
kadinligi, erkeklerinin degerlerine, kadinlarindan daha agik bir sekilde yansitilir. Kuzey
Irlanda'dan Richard Lynn, kirk iki iilkedeki erkek ve kadin iiniversite dgrencilerinden rekabet
giicline ve paraya yonelik tutumlar hakkinda veri topladi. Genel olarak, erkekler kadinlardan daha
yuksek rekabet guctlne sahipti. Bir reanalizde, Hollanda'dan Evert van de Vliert, erkeklerin ve
kadinlarin puanlar1 arasindaki oranin MAS ile anlamli derecede iliskili oldugunu gosterdi.
Kadinlarin rekabet giiclinii erkeklerden daha yiiksek oldugu ve Almanya'da en yliksek oldugu
Norveg'te en diisiik seviyedeydi. 1980'lerde Geert, Danimarka ve Hollanda'daki 6rgutsel kiilturler
iizerinde bliyiik bir anket calismasina katildi. Anket, diger Ogelerin arasinda isten g¢ikarma
nedenlerinin bir listesini icermektedir. Kadinsi kiiltiirlerde, escinsellik daha sik bir yasam gercegi

olarak kabul edilir. Kiiltiir degerleri ile agirdir ve degerler yargiyr ima eder (Hofstede, 1980).

Japonya ve Almanya gibi gucli erkeksi tlkelerde, gazeteler her yil smnavdan sonra
kendilerini 6lduren 6grenciler hakkinda raporlar yayimlarlar. Bir Harvard Business School
mezunu, 1973 yilinda yayinlanan bir yazida, bu elit Amerikan kurumunda gegirdigi siire boyunca
dort intiharciyr (bir 6gretmen, ii¢ 6grenci) bildirdi. Kadins1 bir kiiltirde okulda basarisizlik
nispeten kiigiik bir olaydir. IBM arastirmasi Tayland'1 en kadinst Asya iilkesi olarak buldu. Tayi
(Thai) , kendini nasil savunacagindan ziyade saldirganligi nasil 6nleyecegini 6grenir. Cocuklar
doviisiiyorlarsa, savunmada bile, genellikle cezalandirilirlar. Beladan uzak durmanin tek yolu
olaydan kagmaktir. Ogretmenlerle yapilan roportajlar, eril iilkelerde, 6grencilerin is seceneklerinin
algilanan kariyer firsatlar1 tarafindan giliclii bir sekilde yonlendirildigini, kadinsi ilkelerde
ogrencilerin konuya olan igsel ilgisinin (konuya duyduklari ilginin) daha biiyiik bir rol oynadigini
ileri sirmektedir. Kadinsi tilkelerde, erkekler ve kadinlar, en azindan tilke zenginse, ayn1 akademik
miifredatt daha sik takip ederler. Yoksul iilkelerde, cocuklar neredeyse her zaman egitim
firsatlarinda oncelik alirlar. Kadinlar ve erkekler tarafindan farkli is segenekleri kismen algisal
yeteneklerdeki farkliliklarla agiklanabilir. Erillik-disilik boyutuna aligveris penceresinden bakacak
olursak, Hollandal1 pazarlama uzmani1 Marieke de Mooij, on alt1 varlikli1 Avrupa iilkesinde tiiketici
davraniglar1 hakkinda veri okudu. Erillik-disilik boyutuyla ilgili birka¢ 6énemli fark/farkliliklar
bulundu. Biri cinsiyetler arasindaki rollerin boliinmesiydi. Kadnsi kiiltiir tilkelerinde, ailenin gida
aligverisinin daha biiytik bir pay1 koca tarafindan yapilir. Diger farkliliklar aile arabasiyla ilgilidir.
Yeni bir ara¢ alirken, feminen iilkelerde, koca karisim1 bu siirece dahil edecektir. Erkeksi bir

ilkede, bu, aracin motor giiciiniin 6nemli bir rol oynadigi adamin egemen karart olma
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egilimindedir. Kadns1 kiiltiirlerde araba sahipleri ¢cogu zaman arabalarinin motor giiciinii bile
bilmiyorlar. Erkeksi kultirlerin, kadinsi kiiltiirlerden nispeten daha fazla iki araba ailesi vardir;
ikincisinde, kar1 koca daha sik bir aile arabasini paylasir. Tarihsel olarak, yonetim, erkeksi Ingiliz
ve Amerikan kiiltiirlerinde gelistirilen Anglo-Sakson bir kavramdir. Klasik Amerikan liderlik
caligmalar1 iki boyutu ayirdi/ayrildi: Her ikisi de bir isletmenin basarisi i¢in esit derecede
gereklidir, ancak ikisi arasindaki optimum denge erkeksi ve kadinsi kiiltiirler i¢in farklilik gosterir.
Erkeklik-disilik boyutu, endiistriyel ¢atismalarin ele alinis bigimlerini etkiler. Amerika Birlesik
Devletleri'nde ve Ingiltere ve Irlanda gibi diger erkeksi kiiltiirlerde gatismalari iyi bir miicadele
ile ¢oziilmesi gerektigi hissi vardir: “Let the best man win. Hollanda, Isve¢ ve Danimarka gibi
kadns: kiiltiirlerde uzlagsma ve miizakere yoluyla catismalar1 ¢6zmek i¢in bir tercih vardir. IBM
caligmalarinda orta derecede kadinsi olan Fransa'da, bazen igverenler ve emek ile patronlar ve
astlar arasinda ¢ok fazla sozlii hakaret vardir, ancak bu gorlinen catismanin arkasinda, taraflarin
katilmay1 kabul ederken birlikte ¢calismaya devam etmesini saglayan tipik bir Fransiz "ilimlilik
duygusu" vardir. Klgklerin guzel oldugu fikri kadinsi bir degerdir. Eril bir toplumdaki erkekler,
atilganlik, hirs ve rekabete dogru sosyallesirler. Eril bir toplumdaki kizlar, kariyer isteyen ve ¢ogu
olmayanlar arasinda kutuplasir. Kadins1 bir toplum i¢indeki aile, ¢ocuklari tevazu ve dayanismaya
dogru sosyallestirir, ve bu toplumlarda, hem erkekler hem de kadinlar iddiali olabilir ya da
olmayabilir ve Kkariyer isteyebilir ya da istemeyebilir. Diinya ¢apinda bir toplumun kiiltiiriiniin
erkekligi veya kadinsiligr ile kadin ve erkek iizerindeki istihdam dagilimi arasinda higbir iligki
yoktur. Kadnsi kiiltiirlerde insancil bir is, karsilikli yardim ve sosyal iliskiler i¢in daha fazla firsat
vermelidir. 1970'lerde, Isvecli otomobil ve kamyon iireticileri Saab ve Volvo'nun otonom calisma
gruplari tarafindan bir araya getirilmesiyle klasik deneyler yapildi. Bu gruplar, isin sosyal tarafinin
bir takviyesini temsil eder: ki 0 “femininization” dur. 1974'te altt ABD Detroit otomobil ¢aligani,
dort erkek ve iki kadin Isvec'te Saab-Scania tesisinde bir grup montaj sisteminde (¢ hafta boyunca
calismaya davet edildi. Kiiltiirel 6zelliklerine gore, erkek ve disi tilkeler farkli sektorlerde tstiinlik
gosterirler. Danimarka ve Hollanda, hizmetlerde, tarimsal ihracatlarda ve enzimler ve penisilin
gibi biyokimyasal {irlinlerde mitkemmel bir gegmise sahiptir. Eril kultir tlkeleri bir performans
toplumu igin c¢abalar; Bir refah toplumu i¢in kadinsi iilkeler. 1994-95 yillar1 arasinda, verilerin
mevcut oldugu on gelismis sanayi iilkesinde, yoksulluk iginde yasayan niifusun payi, kadinsi
Norvec'te yizde 4,3'ten erkek Avustralya'da yiizde 17,6'ya yikseldi. Amerika Birlesik Devletleri

ve Ingiltere gibi eril iilkelerden gelen siyasiler ve gazeteciler tarafindan Isve¢ ve Hollanda gibi

62



kadin tilkelere karsi yapilan elestirilerde, giiglii ve ¢ok farkli degerler ortaya ¢ikiyor. Erkeklik-
kadinlik boyutu, gogmenlerin dogru sekilde ele alinmasiyla ilgili goriislerle de ilgilidir. Genel
olarak, iki karsit goriis bulunur: Bir kisi asimilasyonu savunur (gd¢menler eski kiiltiirlerinden
vazgeemelidir), diger entegrasyon (go¢menler sadece kiiltiirlerinin ve dinlerinin bu yonlerini yeni

Ulke yasalarina uymalari gerekir) (Hofstede, 1980).

Demokratik iilkelerde, kiiltiirel erkeklik ve kadinlik, se¢ilmis delegelerin ve hiikiimet
iiyelerinin kadin olacagi ihtimalini etkilemektedir. 2006 yilinda, yirmi doért kurulan parlamenter
demokrasiler arasinda, parlamentoda kadinlarin yiizdesi Ingiltere, Fransa, Yunanistan, Irlanda,
Israil, Italya, Japonya ve Amerika Birlesik Devletleri'nde 20'nin altindaydi; Avusturya, Belgika,
Danimarka, Finlandiya, Almanya, izlanda, Hollanda, Yeni Zelanda, Norveg, Ispanya ve Isvec'te
30'un uizerindeydiler. 2005 yilinda kadin Bakanlar1 Fransa, Yunanistan, Israil, Italya, Japonya,
Liiksemburg, Portekiz, Isvigre ve Amerika Birlesik Devletleri'nde yiizde 20'den az idi; Avusturya,
Danimarka, Finlandiya, Almanya, Hollanda, Norveg, ispanya ve Isvec'te yiizde 30'dan fazla idi.
Fransa ve Portekiz i¢in diisiik yiizdeler ve Avusturya ve Almanya icin yliksek yiizdeler gii¢
mesafesinin de bir rol oynadigini 6ne siirse de, bu esas olarak erkeksi-kadinsi bir boliinmedir.
Bununla birlikte, kadinlar siyasette ¢alisma Orgutlerinden daha kolay ilerlemektedirler. Kuzeybati
Avrupa'daki (Danimarka, Finlandiya, Hollanda, Norveg, Isvec) kadns: kiiltiirlerin yogunlugu,
ortak tarihsel faktorlere isaret etmektedir. Latin Amerika {ilkeleri erkeklik kadinlik 6lceginde
onemli Olclide degismistir. Kiigiik Orta Amerika iilkeleri, Peru ve Sili'nin yani sira kadinsi
(Scored); Meksika, Veneziiella, Kolombiya ve Ekvador gii¢lii bir sekilde erkeksi. Nufustaki
kadm/erkek orani, Tayland ve Endonezya gibi kadmlik kiiltirlerinde Hindistan ve Cin gibi
erkeklik kiltarlerinden daha yuksektir (Hofstede, 1980).

Bu boyut, cinsiyetler arasindaki biyolojik farkliliklarin cinsiyetlerin toplumsal rolii i¢in
sahip olmasi gereken sonuglari ele almaktadir. Eril rolleri, ego hedeflerine daha fazla énem verir,
atilganlik, rekabet ve dayaniklilig1 vurgular; Kadinsi roller, sosyal hedeflere daha fazla 6nem verir,
iliskiler, insanlar ve hassasiyete odaklanir. Erkek ve kadinlar arasindaki duygusal rollerin
bolinmesine dayanarak, erkeksi kultirler para ve materyalizmi vurgular ve cinsiyet rolleri
arasinda daha gii¢lii bir farklilasmaya sahiptir; Yani, kadin ve erkeklerin degerleri ¢ok farklidir.
Kadms kiiltiirler, yasam kalitesi ve insan etkilesimini vurgularken, toplumsal cinsiyet rolleri
arasinda daha zay1f bir farklilagmaya sahiptir; yani kadin ve erkeklerin degerleri pek farkli degildir.

Bireycilik " bireyler arasindaki baglarin gevsek oldugu toplumlarla ilgilidir: herkesin kendine veya
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kendisine ve yakin ailesine bakmasi beklenir.” Erillik, “geleneksel ve modern toplumlarin biiyiik

cogunlugunda baskin erkek cinsiyet rol modelini” temsil eder (Hofstede, 1980).
2.7.1.4. Belirsizlikten Kacinma

Belirsizlikten kaginma, “bir kiiltiir mensubunun belirsiz veya bilinmeyen durumlar
tarafindan ne Ol¢iide tehdit altinda oldugu” seklindedir. Belirsizlikten kaginma, bu nedenle, bir
toplumun/kultirin Gyelerinin belirsizlik veya bilinmeyen durumlarla tehdit altindan hissettikleri
Olgiide tanimlanabilmektedir. Belirsizlikten kag¢inma, gi¢ mesafesinden sonra, bireycilik-
kolektivizm ve erkeklik-kadinlik, IBM (International Business Management) arastirma projesinde
yer alan dordincl boyuttur. Yiiksek belirsizlik kaginma kiiltiirleri, kurallara, prosediirlere ve
geleneklere vurgu yaparak, diisiik belirsizlik kaginma kiiltiirlerinde beklenmeyen liderlere talepte
bulunabilir. Dolayisiyla, diisikk belirsizlik kaginma kiiltiirlerinde daha yenilik¢i davraniglar
beklenebilir. Hofstede nin (1980) ¢alismasina gore, Almanya ve Ingiltere ortak bir yeri/paydasi
vardir. Her ikisi Ulkede Bati Avrupa Ulkeleridir ve her ikisi de Germen dili konusurlar,
popiilasyonlari/niifuslar1 kabaca esit boyuttadir ve Ingiliz kraliyet ailesi Alman kokenlidir. Bu
derece ortak noktalara sahip olmalarina ragmen, iki iilke arasindaki énemli kiiltiirel fark: fark
etmemek miimkiin degildir. Ingiltere ve Almanya, giic mesafesinin (her ikisi de 35) ve erkekligin
(her ikisi de 66) iki boyutuna tam olarak benzemektedir. Bireycilik iizerine, yine de, Ingiliz puani
onemli 6lciide daha yiiksek (89 karsit 67). Bununla birlikte, iki lilke arasindaki en biiyiik fark,

belirsizlikten kaginma etiketli dérdiincii bir boyuttadir.

Belirsizlikten kaginma boyutu, Amerikan organizasyon sosyolojisinden, 6zellikle James
G. March'in ¢alismalarindan 6diing alinmistir. James G. March ve meslektaslart bunu Amerikan
organizasyonlarinda tanidilar. March’a gore, belirsizligin ele alinmasi, herhangi bir iilkedeki
herhangi bir insan kurumunun parcasi ve parselidir. Tiim insanlar yarin ne olacagini bilmiyorum
gergcegi ile ylizlesmek zorunda: gelecek belirsiz, ama yine de onunla yasamak zorundayiz.
Hofstede, 72 tlke i¢in UAI (Uncertainty Avoidance Index) belirsizlikten kaginma endeks verilerini
siniflandirmis ve bu verilere gore Hofstede ’nin UAI sonuglarini asagidaki gibi 6zetleyebiliriz: UAI
verileri 6nceki t¢ boyuttan- gu¢ mesafesi, bireyselci-toplulukgu ve erillik-disilik herhangi biri igin
bulunanlardan farkli olarak, yeni bir iilkeler grubunu gostermektedir. Bolgeler iginde bile, gic

mesafesi ve bireycilikten farkli nedenler 6ne siiren biiyiik farkliliklar buluyoruz. Yuksek puanlar
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Latin Amerika, Latin Avrupa ve Akdeniz ulkeleri i¢in ger¢eklesir/meydana gelir. Ayrica Japonya
ve Giiney Kore (92 ve 85) puanlar yiiksektir. Orta yiliksek Almanca konusan iilkeler Avusturya,
Almanya ve Isvicre (70, 65 ve 58) puanlar1 vardir. Orta-diisiik Afrika iilkeleri i¢in Japonya ve Kore
disindaki tiim Asya iilkelerinin puanlari ve Anglo ve Iskandinav iilkeleri art1 Hollanda igin vardir.
Bat1 Almanya 65 (43-44) ve Blyuk Britanya 35 (68-69). Bu sonuclar, belirsizligin énlenmesiyle
ilgili olarak, benzer tilkeler arasinda bir kiiltiir boslugunun varligini teyit etmektedir. Belirsizlikten
kaginma oraninin gii¢lii oldugu bir toplumda, yasalara ve diizenlemelere duyulan duygusal ihtiyag,
salt ritiiel, tutarsiz ve hatta islevsiz olan kurallara veya kurallara dayali davranislara yol
acabilmektedir. Belirsizlikten kaginma oraninin daha zayif saptandigi iilkelerde gelen
elestirmenler, etkisiz kurallarin insanlarin resmi yapiya duyduklar1 duygusal ihtiyaci da tatmin
edebildigini fark edememektedirler. Zayif belirsizlikten kagcinma yapan iilkeler (Belirsizlikten
kag¢inma oranlarinin yiiksek oldugu), tam tersi, resmi kurallarin duygusal bir dehsetini gosterebilir.
Insanlar, kurallarin, trafigin sola veya saga kalmas1 gerekip gerekmedigini belirlemek i¢in sadece
mutlak gereklilik durumunda kurulmalidir. Bir¢ok sorunun resmi kurallar olmadan
¢oziilebilecegine inanmaktadirlar. Aragtirmaya gore 6rnek vermek gerekirse, Almanlar, oldukga
belirsiz bir kultirden gelmekle beraber, otobiis duraklarinda ve diikkanlarda Ingiliz kamu
disiplininden etkilendiklerini gostermektedirler. Ingiltere'de kuyruk davranisini ydneten bir yasa
yoktur ve bu davranig Sosyal kontrol tarafindan siirekli olarak desteklenen kamuya agik bir
aliskanhiga dayanmaktadir. Buradaki paradoks ise, zayif belirsizlik ka¢inma olan iilkelerdeki
kurallarin daha az kutsal olmasina ragmen, genellikle daha iyi takip edilmesidir. Belirsizlikten
kaginma oraninin diisiik/zayif olmasi demek dogru orantili olarak diisiik kaygi anlamia gelir.
Isyerinde, belirsizlikten kaginma kayg bileseni, giiclii ve zayif belirsizlikten kaginma toplumlar:
arasinda fark edilebilir dercede farkliliklara yol agar. Belirsizlikten kaginma durumunun gucli
oldugu toplumlarinda, insanlar ¢ok ¢alismaktan veya en azindan her zaman mesgul olmaktan
hoslanirlar. Tersine, belirsizlikten kaginmanin zayif oldugu toplumlarinda, insanlar buna ihtiyag
duyuldugunda cok calisabilirler, ancak siirekli faaliyete yonelik icsel bir diirtii tarafindan
yonlendirilmezler. Rahatliklarina diiskiin olmakla beraber onlara gore zaman, kendini
yonlendirmenin bir ¢ergevesidir, ancak siirekli izleyen bir sey degildir. 1970 lerde, Fransadaki
INSEAD yonetim okulunun kurs stiresince/boyunca, Profesor André Laurent, on sanayilesmis
iilkeden yoneticilere kurulusla ilgili inanglar1 hakkinda anket yapti. Ulke ortalamasinin UALI ile
iliskili oldugu 6geler asagidaki gibidir (Hofstede, 1980).
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I.  Catisma sonsuza dek ortadan kaldirilabilirse cogu orgiit daha iyi olurdu.

Il.  Bir yoneticinin, astlarinin yaptiklari islerle ilgili sorularin ¢oguna tam olarak cevap vermesi
onemlidir.

I1l.  Yetkili bir kiginin diizgiin bir is yapmasin1 istiyorsaniz, bunu nasil yapacaginiza dair kesin
talimatlar vermek en iyisidir.

IV.  Bir b6liimiin iiyelerinin rolleri karmasik hale geldiginde, detayli is tanimlari, agikliga
kavusturmanin yararl bir yoludur.

V.  Baz astlarn iki dogrudan patronu oldugu bir organizasyon yapisi, her ne pahasina olursa

olsun engellenmelidir.

Bu 6gelerin tiimii, yliksek UAI iilkelerindeki organizasyonlarda belirsizlik ve hassas ve
resmilestirme ihtiyacindan hoslanmadigin1 gostermektedir. Diisiikk UAI tilkelerinde belirsizlik ve
kaos bazen yaraticilik kosullar olarak ovillmektedir. Belirsizlik - kaginarak kiiltiirler de is zemin
tizerinde uzmanlik giiglii bir inang var; onlarin orgiitleri daha fazla uzman igerir. Kltirleri kabul
eden belirsizlik, sagduyu ve genel olarak esit derecede giiglii bir inanca sahiptir; literatirde iyi
bilinen bir 6rnek ise, iyi bir tiniversitede klasik edebiyatin bir isletme yonetimi kariyeri i¢in gegerli
bir giris bileti incelemeyi diisiinmenin Ingiliz gelenegidir. ingiliz, Fransiz ve Alman sirketlerinde
ist diizey yoOnetim kontrolii konusunda yapilan bir Fransiz ¢alismasinda Jacques Horovitz,
Ingiltere'de iist diizey yoneticilerin stratejik problemlerle daha fazla mesgul olduklarmi ve giinliik
operasyonlarla daha az ugrastiklar1 sonucuna vardilar; Fransa ve Almanya'da, tersi durum buydu.
IBM ¢alismalarinda Fransa ve Almanya, Ingiltere'den cok UAI'de 6nemli 6lglide daha yiiksek puan
aldi1 (86 ve 65). Stratejik problemler, yapilandirilmamis tanim geregi, operasyonel sorunlardan
ziyade belirsizlik igin daha buyik bir tolerans talep etmektedir. Horovitz'in ¢alismasini yaptigi
donemde, Fransiz ve Alman ekonomileri Ingilizlerden daha iyi bir performans gosterdiler. Bu
nedenle, daha stratejik planlamaya yol agan zayif belirsizlikten kag¢inma, is verimliligini zorunlu
olarak arttirmadig1 gézlemlenmistir. ABD'li arastirmaci Scott Shane, otuz ii¢ lilkede vatandaglara
taninan yeni ticari markalarin sayisinin UAI ile negatif korelasyon i¢inde oldugunu buldu.
Belirsizlikten kagman Kkiiltiirlerin yenilikte daha yavas oldugu sonucuna vardi. Shane ve
meslektaslari, otuz iilkedeki dort ¢cok uluslu sirketin ¢alisanlarini inovasyon siire¢lerindeki rolleri
hakkinda da arastirdi. Daha gugli belirsizlik-kaginma {ilkelerinde, ¢alisanlar daha sik mevcut
kurallar ve yonetmelikler tarafindan kisitlanmis hissetti. Yenilikgi kiiltiirler ile uygulama kdiltiirleri
arasindaki sinerji i¢in giiglii bir 6rnek var - ilk tedarik fikirleri, ikincisi onlar1 gelistiriyor.
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Belirsizlik kaginma durumunun gii¢lii oldugu iilkelerde, zayif belirsizlik kaginma olanlara gore
daha fazla ve daha kesin yasalar olma egilimindedir. Ornegin Almanya, diger tiim yasalarin
uygulanamaz hale gelmesi durumunda kanunlara sahiptir, ingiltere'nin yazili bir Anayasasi olmasa
da. Almanya'da isGi-idaresi iliskileri ayrmntili olarak kodlanirken, Ingiltere'deki bir Endiistriyel
Iliskiler Yasasi'n1 ge¢gme ¢abalar1 higbir zaman basarili olmamstir. Zayif belirsizlik kaginma olan
iilkelerde, yasalar ise yaramazsa, geri ¢ekilmesi veya degistirilmesi gerektigi konusunda/dair fikir
hakimdir. Giiglii belirsizlik kaginma olan iilkelerde, yasalar takip edilmese bile giivenlik ihtiyacini
karsilayabilir—dini emirlere cok benzer. Daha fazla belirsizlikten kaginma kiiltiirleri yasalarla iyi
bir sekilde donatilmistir, ancak vatandasin bu iki basit davada calismalarini saglamak i¢in daha
fazla zaman gerekir — muhtemelen vatandaslarin bile denemeyecegi kadar. Bir toplumun
mevzuatina belirsizlik kaginma etkisi de bireycilik veya kolektivizm derecesine baglidir (Hofstede,

1980).
2.1.1.5. Zaman Oryantasyonu (Kisa ve Uzun)

Uzun vadeli oryantasyon, gelecege yonelik kisa vadeli oryantasyona karsi uzun vadeli
anlamma gelir. Hofstede'nin kiiltiirel degerlerini bireysel diizeyde oOlgmek igin bir olgek
gelistirmeye yonelik siirekli ¢abalarin oldugu belirtilmelidir. Bu ge¢mis cabalar i¢in iki gozlem
yapilabilir. Ilk olarak, bir zamandaki tek bir kiiltiirel boyutu ele almak igin bir dlgek gelistirilmistir.
Ornekler, Triandis (1995) tarafindan bireycilik ve kolektivizm ve Bearden, Money, and Nevins
(2006) tarafindan long-term orientation. LTO, sekiz maddelik, iki-uzun vadeli yonelim 6l¢tsudur
(Bearden vd., 2006). Hofstede’nin (1980) dort kiiltiirel boyutu 6l¢mek i¢in 22 maddelik bir 6lgek
gelistiren Dorfman ve Howell (1988), uzun vadeli oryantasyonu gozden kacirdilar. Olgek, tatmin
edici bir giivenilirlik ve gecerlilik gostermesine ragmen, insan odaklilik ve kurumsal liderlik i¢in
kullannmin1 sinirlayan, ¢alisan odakliydi. Besinci boyut su sekilde tanimlanmistir: uzun vadeli
oryantasyon gelecekteki odiillere yonelik erdemlerin tesvik edilmesi anlamina gelir - Ozellikle,
azim ve tasarruf. Bunun tam tersi, kisa vadeli yonelimi, ge¢mis ve simdiki ile ilgili erdemlerin
tesvik edilmesini, 6zellikle de gelenege saygiy1, “yiiziin” korunmasini ve sosyal yukumltluklerin
yerine getirilmesini temsil eder. CVS'YE katilan yirmi ¢ tilke i¢in yeni boyuttaki indeks
puanlarinin ifade anlam sdyledir: En Ustteki pozisyonlar Cin ve diger Dogu Asya iilkeleri
tarafindan isgal edilmektedir. Japonya, Hong Kong, Tayvan, Gliney Kore ve Singapur) yirminci

yiizyilin son onyillarinda hizli ekonomik biiyiimeleri nedeniyle “Bes Ejderha” olarak biliniyordu.
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Kita Avrupa tilkeleri orta menzil (range) isgal etti. Biiylik Britanya ve Anglo ortaklar1 Avustralya,
Yeni Zelanda, ABD ve Kanada kisa vadeli skor aldilar (scored). Afrika Ulkeleri Zimbabve ve
Nijerya, Filipinler ve Pakistan gibi kisa vadeli puan alan iilkelerdir. Yeni boyutla ilgili bir sorun,
puanlarin yalnizca yirmi ii¢ iilke icin mevcut olmasiydi, IBM veritabaninda elliden fazla yaridan
azdi. Ozetle, yiksek-LTO Kkiiltiiriinde aile yasami pragmatik bir diizenlemedir, ancak gergek
sevgiye ve kii¢iik cocuklara verilen dikkate dayali olmas1 beklenir. Cocuklar tasarruf 6grenirler,
arzularinin derhal tatmin edilmesini beklememek, hedeflerine ulasmak ic¢in azim ve

alcakgonulltliik. Kendini onaylama tesvik edilmez (Hofstede, 1980).

Uzun vadeli oryantasyon, ekonomik ve sosyal kosullardaki genis farkliliklarin istenmeyen
kabul edildigi bir toplum anlamina gelir. Kisa vadeli oryantasyon, yeteneklere gére meritokrasi,
farklilagsma anlamina gelir. Yiiksek LTO toplumlarinda, kisisel bir tanidik agina sahip olmak,
basar igin gereklidir. Bu kolektivizmin (gorev 0ncesi iligkiler) belirgin bir sonucudur, ancak ayni
zamanda uzun vadeli bir goriis gerektirir. 2007 yilinda Misho Minkov, Diinya degerleri
Arastirmast (WVS) verilerinin analizini yayinladi ve ii¢ yeni boyut getirdi. Ilk, dislama,
evrensellige karsi, kolektivizmle iliskilendirildi. Monumentalizm, iki Onlemin ortak temel
degerleri paylastigini 6ne siiren LTO-CVS'DEKI iilke farkliliklarinin yiizde 42'sini dngordii.
LTO-WVS kismen ulusal gurur tizerine kuruldugundan, Misho'nun Monumentalism’i ile kuvvetle
iligkilidir. Ayn1 zamanda, dort IBM boyutundan istatistiksel olarak tamamen bagimsizdir. Ulusal
servetten bagimsiz olan LTO-CVS'DEN farkli olarak, LTO-WVS, ulusal servetle zayif bir sekilde
olumlu bir sekilde iligkilidir. Ekonomik biiyiime ile olan iligski, doneme ve dahil edilen Glkelere
baglidir. LTO-WVS 6lgeginde belirgin sekilde yer degistirmstir: Pakistan, Almanya ve Buyik
Britanya bir iist sinifa ¢ikti; Avustralya, Brezilya ve Hong Kong asagi tagindi. Pakistan Hindistan
ve Banglades'e katiliyor; Almanya ve Ingiltere Bat1 Avrupa kiimelenmesine katiliyor. Avustralya
Amerika Birlesik Devletleri'ne daha yakin hareket eder, Brezilya diger Latin Amerika iilkelerine
katilir ve Hong Kong puanlar Singapur'dan daha distiktir. Kalan Ulkeler icin CVS ve WVS
siralamalart arasindaki degisimler azdir. En yiiksek dort iilke hala Dogu Asya'dir ve {i¢ istisna
disinda (Malezya, Tayland ve Filipinler), diger tiim Giiney ve Giineydogu Asya tilkeleri tablonun
en iist yarisinda bulunur. Ust yaris1, Polonya ve Giircistan harig tiim eski Sovyetler Birligi de dahil
olmak tizere Dogu Avrupa'dan tiim iilkeleri daha da elinde tutuyor. Son olarak, Yunanistan,
Finlandiya, Danimarka, Norveg, Portekiz ve izlanda hari¢ diger bircok Avrupa iilkesini icerir.

Siralamanin alt yaris1 denizasir1 dort Anglo ilkesi igeriyor: Kanada, Yeni Zelanda, Amerika
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Birlesik Devletleri ve Avustralya. Orta ve Giliney Amerika’nin yan1 sira Orta ve Giiney
Amerika’daki tiim tilkeleri de kapsamaktadir. Uzun ve kisa vadeli yonelim boyutunda, ge¢mise ve
gelecege verilen degerler arasindaki farka dikkat edilmektedir. Uzun vadeli yonelimlerin oldugu
toplumlarda bireylerin gelcege yonelik olarak davranig, hareket ve tavirlara 6nem vermektedirler.
S6z konusu bu toplumlarda dominant olan kavramlarin 1srar, azim, tutumluluk, utan¢ oldugu ifade
edilmistir. Kisa vadeli yonelimlerin oldugu toplumlarda ise gelencksel degerlere baglilik, haysiyet
degerlidir (Hofstede, 1980).

2.8. Hofstede’nin Kiiltiir Boyutlar1 Ve Ortiik Liderlik iliskisi

Hofstede’ye gore uluslar, toplumlarla esit tutulmamalidir. Toplumlar tarihsel, organik
olarak gelistirilmis sosyal organizasyon bi¢imleriyken milletler 6yle degillerdir. Uluslar diizeyinde
veri toplamak igin gucli bir neden ise, kiiltiirler arasi arastirmanin amaglarindan birinin
uluslararasi igbirligini tesvik etmesidir. Uluslari ayiran ya da birlestiren kiiltiirel faktorlere
odaklanmak pratik olarak anlam ifade etmektedir. Ulkeler ve bolgeler, kiiltirlerinden daha
farklidir. Sekil 3 de goriildiigi tizere iilkeler arasindaki {i¢ g¢esit farkliligi mevcuttur ki bunlar
kimlik, degerler ve kurumlar ve her {i¢ii de tarihe dayanmaktadir. Bu ii¢ cesit farkliliklarin

birlestikleri tek nokta ise tarihtir.

Tarih

imli Kurumlar
Kimlik Degerler

i - .. | = Kurallar,
Dil Goériinmeyen zihin

i === kanunlar
Din yazilimlari

oraanizasyonlar
Sekil 3. Ulkeler ve Gruplar Arasindaki Farklilik Kaynaklar:
Kaynak: Hofstede
Ulkeler ve gruplar arasindaki farklilik kaynaklarina bir kiiltiiriin vazgecilmez noktasi olan
kimlik, degerler ve kurumlara kisaca deginmekte fayda vardir. Tarihsel kdklere sahip olan bu (¢
kavram tiim kiiltiirel boyutlarla baglantis1 olmasiyla beraber Hofstede nin bireyselci-toplulukgu

boyutuyla daha fazla baglantiya sahiptir. Belirtilmesi gereken Onemli bir nokta, kimlik agik
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Ozellige sahip oldugudur. Modern schirler, akademi ve modern is gibi bireycilik ortamlari,
insanlarin bir¢ok kimlige sahip olmalarmi ve kimlik portféylerini kolaylikla degistirmelerini
saglar. Diinyanin niifusunun ¢ogunun hala yasadigi kolektivist toplumlarda ise, kisi etnik, bolgesel
ya da ulusal olan bir topluluga ait olmaktan daha fazlasini diisiiniir ve birinin kimlik duygusu temel
olarak bu grup iiyeliginden kaynaklanir. Ikinci farklilik kaynagi olarak vurgulanan degerler
(values) ise ortik (implicit) bir 6zellige sahiptir. Degerler, zihinlerimizin goriinmez yazilimina
aittirler. Kendi degerlerimiz hakkinda konusmak zordur ¢iinkii bu sebepler giidiilerimizi,
duygularimizi ve tabularimizi sorgulamayi gerektirir. Popiiler konugma tarzinda/dilinde ve
basinda, kimlik ve kiiltiir genellikle karistirtlir. Bazi kaynaklar, grup kimligi olarak
adlandirdigimiz seyleri tanimlamak i¢in kiiltiirel kimlige atifta bulunur. Farkli kimlikleri temelinde
birbirleriyle savasan iilkeler i¢indeki veya disindaki gruplar temel kiiltiirel degerleri ¢ok iyi
paylasabilir; bu, balkanlarin pek ¢ok yerinde, Kuzey irlanda'daki Katolik ve Protestanlar icin ve
Belgika'daki Flaman ve Fransiz konusmacilar igin gegerlidir. Ote yandan, farkli kiiltiirel gegmise
sahip kisiler, kiiltiirlerarasi ekiplerde oldugu gibi, is diinyasinda, akademide veya profesyonel
futbolda, tek bir kimlige sahip tek bir grup olusturabilirler (Hofstede, 1980).

Kurumlar zihinsel programlari takip eder ve islevlerini yerine getirdiklerinde yerel kiiltiire
uyum saglarlar. Avrupa Birligi birgcok durumda deneyimledigi yasa ve durumlari, benzer yasalar
farkli tilkelerde farkli sekilde ¢alismaktadir. Kurumlar, kiiltiirii diisiinmeden anlasilamamakta ve
kiiltiirti anlamak kurumlara bakis agisin1 6ngormektedir. Bir iilkenin degerleri, kurumlarinin yapisi
ve isleyisi ile giiglii bir sekilde iliskilidir ve kimlikteki farkliliklara ¢cok daha az sahiptir; bu
nedenle, Sekil 6 da yatay oklar sadece “degerler” ve “kurumlar” bloklari arasinda goriiniir. Her
iilke, halkinin zihninin yazilimima uyarlanmis kendi reformlar: ile miicadele etmek zorundadir.
Cok uluslu sirketler ve Diinya Bankasi gibi uluslariistii kurumlar tarafindan kiiresellesme siddetli
yerel direnisi karsilar ¢iinkii ekonomik sistemler kiiltiirsiiz degildir. Yonetim ve liderlik, toplumun
diger bolgelerinden izole edilemez. YOneticiler ve liderler ve birlikte ¢alistiklari insanlar ulusal
toplumlarin bir pargasidir. Davraniglarini anlamak istiyorsak, onlarin toplumlarin1 anlamaliyiz.
Ornegin, iilkelerinde hangi tiir kisiliklerin yaygin oldugunu bilmemiz gerekiyor; aileler nasil alisir
ve bunun ¢ocuklarin nasil yetistirildikleri i¢in ne anlama geldigini; okul sisteminin nasil ¢alistigini
ve hangi okula gittigini; hiikiimetin ve siyasi sistemin vatandaglarin hayatlarini nasil etkiledigini;

ve nesillerinin yasadig: tarihi olaylari. Tiiketici olarak davraniglar1 ve saglik ve hastalik, su¢ ve
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ceza ve dini konular hakkindaki inanglar1 hakkinda bir seyler bilmek zorunda kalabiliriz.

Ulkelerinin edebiyati, sanat1 ve bilimlerinden ¢ok sey dgrenebiliriz.

Kiiltiir, tiyeleri tarafindan yeni gelenlere aktarilan ve oyunun i¢inde yer alan sosyal oyunun
kurallarin1 iceren yazili olmayan bir kitaptir. Bolgesel, etnik ve dini kalturler ulkelerdeki
farkliliklar1 agiklar; etnik ve dini gruplar genellikle politik tilke sinirlarini asarlar. Amerika Birlesik
Devletleri, gogmenlerden olusan bir halkin en 6nemli 6rnegi olarak, her iki asimilasyonun (eritme
potasi) drneklerini ve grup kimliklerini nesiller boyunca muhafaza ettigini gostermektedir. Etnik
kokene gore ayrimceilik, asimilasyonu geciktirir ve birgok iilkede bir sorunu temsil eder. Bolgesel,
etnik ve dini kiiltlirler, dogumdan itibaren 6grendikleri kadariyla, ulusal kiiltiirlerle ayn1 terimlerle
tanimlanabilir: temel olarak, ulusal kiiltiirler arasinda farklilasan ayn1 boyutlar, {ilkeler arasindaki
bu farkliliklar igin gegerlidir. Cinsiyet farkliliklart genellikle kiiltiirler agisindan
aciklanmamaktadir. Her toplumda bir kadin kiiltiiriinden farkli bir erkek kiiltiirii oldugunu fark
edersek, bu tanima, geleneksel cinsiyet rollerini degistirmek i¢in neden bu kadar farkli oldugunu
aciklamaya yardime1 olur. Kadinlar geleneksel olarak erkekler tarafindan doldurulmus isler i¢in
uygun goriilmemektedir, ¢linkii bu igleri teknik olarak yapamamaktadir, ancak kadinlar sembolleri
tasimamaktadir, ¢iinkii kahraman imgelerine uymamakta, ritiicllere katilmamakta, ya da erkek
kiiltiiriinde baskin olan degerleri tesvik etmesi gerekiyordu ve bunun tersi de dogru. Sosyal siniflar
farkli simf kiiltiirlerini tagir. Sosyal sinif, egitim firsatlariyla ve bir kisinin meslegi veya meslegi
ile iligkilidir. Egitim ve meslek, kendilerinin gii¢lii kiiltiirel 6§renme kaynaklaridir. Tiim tlkeler
icin gecerli olan standart bir sosyal sinif tanim1 yoktur, ve farkl: tilkelerdeki insanlar farkl: tiirleri
ve sayilart ayirt ederler. Bir kisiyi bir sinifa ayirma kriterleri genellikle kilttreldir: semboller,
ulusal dili konusmada tavirlar, aksanlar ve belirli kelimelerin kullanimi ve kullanilmamasi gibi
onemli bir rol oynar. Toplumsal cinsiyet, nesil ve simf kiiltiirleri sadece ulusal kiiltiirler igin
bulunan boyutlara gore siniflandirilabilir. Bunun nedeni, sosyal sistemler igindeki insanlar
kategorileri, Ulkeler veya etnik gruplar gibi sosyal sistemleri entegre etmemeleridir. Toplumsal
cinsiyet, nesil ve sif kiiltiirleri, bu kiiltlirlerin 6zel ¢aligmalarina dayanarak kendi terimleriyle
tanimlanmalidir. Orgiitsel veya kurumsal kiiltiirler, 1980'lerin basindan beri yonetim literatiiriinde
popiiler bir konu olmustur. Bununla birlikte, kurumsal kiiltiir, sert, biitiinsel bir kavramdir, ancak
bununla birlikte, ciddi sonuglar dogurmaktadir. Orgiitsel kiiltiirler, ulusal kiilttirlerden birgok

acidan farkli, kendi baslarina bir fenomendir. Ulusal kiiltiirlere iliskin arastirma sonuglar1 ve
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boyutlari, orgiit kiiltiirlerinin anlasilmasi i¢in kismen yararli oldugu kanitlanmistir (Hofstede,
1980).

2.9. GLOBE (Global Leadership & Organizational Behavior Effectiveness) Calismasi

Liderlik kavramimin degisik kilturlerde farkli  bigimlerde islevsellestirildigi
g6zlemlenmektedir. Kiltiirel sonuglarin temel inovasyonu, 1980'de ortaya ¢iktigi zaman, ulusal
kiiltiirleri bir dizi boyutta siniflandirtyordu. Kiltlrin sonuglari'ndan bu yana, diger bir¢ok ulusal
kiiltiir teorisi, her biri kendi siniflandirma bi¢imlerini 6neren ayni paradigmayi kullanmigtir.
Boyutlar paradigmasinin bir bagka biiylik 6l¢ekli uygulamasi, 1991 yilinda ABD yonetim bilimi
Robert J. House tarafindan tasarlanan GLOBE (Kiiresel Liderlik ve Orgiitsel Davrams Etkinligi)
projesidir. 1994-1977 déneminde, 170 gonulli arastirmaci, ¢ sektorden- gida isleme, finansal
hizmetler ve telekomiinikasyon hizmetleri- birine ait yaklasik bin yerel (¢okuluslu olmayan)
organizasyonda yaklasik on yedi bin yoneticiden diinya geneli altmis iki farkli kiiltiirden veri
toplanmistir. GLOBE c¢alismasinda dokuz kiiltiirel boyut belirlenmistir ve bunlarin giic mesafesi,
toplulukculuk, ve belirsizlikten kaginma Hofstedenin boyutlar ile benzerlik arz etmektedir.
GLOBE c¢alismasi kiiltiirleri birbirinden ayiran sadece Hofstede boyutlarinin degil, cinsiyet esitligi
gelecek odaklilik, performans odaklilik, insancil ve kararlilik gibi boyutlarinda oldugunu da ispat
etmistir. GLOBE arastirma programi, toplumsal ve orgiitsel kiiltiirlerin liderlik etkinligini nasil
etkiledigini vurguladi. GLOBE projesi, 62 toplumda kiiltiirel olarak spesifik liderligi ve kulttrel
olarak genellestirilebilir liderligini belirterek kiiltiirler arasinda oOrtik liderlik {izerine

yogunlagmistir (Den Hartog, House, Hanges, Ruiz-Quintanilla, Dorfman, ve Associates 1999).

GLOBE projesi, kiiltiirler arasi liderlik calismalarinin Incil'i olarak adlandirilabilir.
Kiiltiirel ve liderlik Olgiilerini gelistirmek igin kullanilan nitel yontemler ise goriismeler, odak
gruplar1 ve resmi igerik analizlerdi. Ek olarak, nicel verilerin toplanmasi i¢in 7'li Likert tipi bir
olgekte 735 soru formu gelistirilmistir. GLOBE anket 6geleri 2 setten olusuyordu: (1) GLOBE
lideri nitelikleri ve davranis anketi ve (2) toplumsal ve 6rgutsel kultir anketi. GLOBE projesinde
bagimsiz degiskenler olarak dokuz psikometrik, kiiltiirel boyut Olgilisii gelistirilmistir: (1)
belirsizlikten kaginma (2) giic mesafesi, (3) kurumsal kolektivizm, (4) grup-ici kolektivizm, (5)
cinsiyet esitcikligi, (6) atilganlik, (7) gelecek oryantasyonu, (8) performans oryantasyonu, ve (9)

insancil yonelim (Hanges ve Dickson, 2004).
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Bagimli degiskenler (1) kiiltiirel olarak onaylanan ortuk liderlik teorisi (ILT), (2) insan
gelisimi endeksi, (3) ekonomik refah endeksleri, (4) ise her tlkedeki tyelerin psikolojik ve fiziksel
refahinin 6l¢iisiiydi. Baslangicta, yirmi bir birincil lider nitelikleri veya davraniglart vardi ama
ikinci agamada alt1 kiiresel liderlik davranisina indirgendi. Alt1 kiiresel liderlik davranisi (1)
karizmatik/deger temelli liderlik, (2) takim odakl1 liderlik, (3) katilimei liderlik, (4) insancil odakli
liderlik, (5) ozerk liderlik ve (6) kendi kendine koruyucu liderlik idi. GLOBE projesinde iki
diizeyde analiz (toplumsal ve orgiitsel) ve iki kiiltiirel tezahiir (uygulama ve degerler) arasinda
yapilanacak dort "Quartets" vardi ki onlar: 1) Orgiitsel Oldugu Zaman, (2) Orgiitsel Olmals, (3)
Toplumsal oldugu zaman/oldugu gibi (4) toplum Olmalidir. Dahasi, altmis iki toplum on kiiltiir
kiimesine ayrildi. GLOBE Kkiiltlir tanim1 “paylasilan motifler, degerler, inanglar, kimlikler ve
yorumlar veya nesiller boyunca iletilen kolektiflerin Gyelerinin ortak deneyimlerinden
kaynaklanan 6nemli olaylarin anlamlari ve liderlik “Bir bireyin, tiyesi oldugu orgiitlerin etkinligine
ve basarisina katkida bulunma, baskalarini etkileme, motive etme ve etkinlestirme yetenekleridir”
(House, vd., 2004: 15). GLOBE projesi i¢in, toplum kiiltiirii yaygin olarak deneyimli dil, ideolojik
inang sistemleri (din ve siyasi inang sistemleri dahil), etnik miraslar ve tarihten olugsurken,
organizasyon Kkudlturu bir organizasyon icinde yaygin olarak kullanilan isimlendirme, ortak
orgiitsel degerler ve drgiitsel tarihten olusur (House, vd., 2004: 15). Ortiik liderlik teorilerine gore,
bireyler, bir liderdeki istenen niteliklerini ve davranislarini algiladiklar sekilde etkilidirler.
Bireyler, bir lideri bir takipgiden ayiran niteliklere ve davraniglara iliskin kendi inanglarina ve
tutkularina sahiptir. Ek olarak, House vd. (2004: 671-672), “orgiitsel kiiltiiriin gomiilii olduklari
toplumlart yansittigin1” ve “uygulama degil, kiiltiirel boyut degerlerinin ILT liderlik boyutuyla

iligkili oldugunu belirtmislerdir”.

GLOBE c¢aligsmas kiiltiirleri birbirinden ayiran sadece Hofstede boyutlarinin olmadigini,
ayni zamanda cinsiyet esitligi, gelecek odaklilik, performans odaklilik, insancil ve kararlilik gibi
boyutlarinda varligin1 ispat etmistir. Kavramsal nedenlerden o6tlri GLOBE g¢alismasi, bes
Hofstede boyutunu dokuza cikarmistir. Giic mesafesini ve belirsizligini kendi c¢alismasinda
korurken diger boyutlari kendi iginde ayirmistir. Kolektivizmi, kurumsal kolektivizm ve grup igi
kolektivizm ve erkeklik-kadinciliga atilganlik ve toplumsal cinsiyet esitligi olarak igsel anlamda
ayirmisti. Uzun vadeli yonelim boyutu ise, gelecege yonelik bir yonelim olarak ¢alisma da yerini
almistir. Erkeklik-kadinlik ayrimindan ilham alarak iki boyut daha eklemistir: insancil yonelim ve

performans oryantasyonu. GLOBE c¢alismasi, katilimcilarin 6zelliklerinin ve davraniglarinin
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aciklamalarimi  ve degerlendirmelerini, ayrica iilkelerinin kiiltiirlerinin ~ genellestirilmis
aciklamalarin1 ve degerlendirmelerini bulmak amaciyla gergeklestirilmistir. En giiclii, gruplasan
yedi GLOBE boyutu, ulusal servetle ve Hofstede glic mesafesiyle, bireycilikle ve belirsizlikten
kacinma boyutlariyla, bu sirayla son derece anlamli bir sekilde iliskili oldugu ortaya ¢ikmistir. Ug
tane daha kiimenin her biri tek bir Hofstede boyutuyla anlamli sekilde iliskiliydi Ki bunlar: sirasiyla
belirsizlikten kaginma, bireycilik ve uzun vadeli yonelim boyutlaridir. GLOBE ¢alismasinin bir
diger tasarlanma nedeni olarak, orgiitsel ve toplumsal kiiltiir arasindaki iliskiyi ve kiiltiirel olarak

desteklenen ortlk liderlik teorisi inang sistemlerinin igerigini arastirmaktir denilmistir.
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UCUNCU BOLUM
YONTEM

3.1. Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Diinya genelinde Hofstede ¢alismasi baglaminda segilen 15 farkli
iilke vatandasi olarak uluslararast kurum ve kuruluslarda ¢alisan personeller olusturmaktadir.
Arastirma evrenin de bulunan kisi sayilar1 bulunamamakla beraber Hofstede nin ¢aligmasinda
analiz yaptig1 kisi sayisinin yaklasik olarak iki kat1 sayiya ulasilmistir. Bu ¢calismada veri toplama
araci olarak anketle veri toplama yontemi kullanilmistir. Anket, basit rastgele 6rnekleme yontemi
ile aragtirmacilar tarafindan bizzat kendilerine ulagilarak uygulanmistir. Gergeklestirilen anket
uygulamasi sonucunda 1875 den fazla kisiye anket ulastirilmistir. 652 kisi cevap vermis, bunlardan
35 kisiden elde edilen form 6zensiz doldurma nedeniyle ¢alisma dis1 birakilmistir. Boylece
aragtirmanin Orneklemi 617 personelden olusmaktadir. Katilimcilara, kisisel bilgilerin gizli
kalacagi ve elde edilen verinin bilimsel amaglar disindan kullanilmayacagi taahhiidii verilmistir.
Veri toplanan iilkeler Hofstede’ nin daha 6nce lizerinde ¢alistigi iilkelerden se¢ilmistir. Belirlenen
her Ulkeden en az 40 kisiden veri toplanmistir. Hofstede (1991)’nin g¢alismasina dayanarak

ornekleme dahil olan kisilerin kiiltirel 6zellikleri Ek-2 de goriildiigi gibi tasnif edilmistir.

3.2. Veri Toplama Araglari
3.2.1. Ortiik Liderlik Olcegi

Ortiik liderlik teorisi daha énce ¢ogu arastirmada farkli boyutlarda incelenmistir. Onemli
caligmalardan bazilar1 ise s0yledir; Lavalley (2013: 35) calismasinda ortiik liderligi alt1 boyutta 21
ifade ile, Epitropaki ve Martin (2004) ortiik liderlik boyutlarini duyarlilik, zeka, kendini adama,
dinamizm, gii¢ kullanma ve erillik olarak isimlendirmis, Berber ve Rofcanin (2012: 25) yaptiklari
calismada ortiik liderligi bes boyutta dayali olarak agiklamig Offerman, Kennedy ve Wirtz (1994)
ise Amerika’da caligmalarin1 yapmis ve arastirmaya katilan kisilerden, liderlerin ve iistlerin
niteliklerini belirtmelerini istemis ve totalde 160 6zellik elde etmekle beraber bu 6zellikleri 41
ozellik altinda siralamiglardir. Arastirma sonucunda, ortiik liderlik iizerine bir dlgek gelistirilmis
ve bu dlgekte hassasiyet, adanmislik, karizma, zorbalik, ¢ekicilik, zeka, gii¢ ve erillik olmak tlizere

sekiz faktor elde edilmistir. Epitropaki ve Martin (2004), Offermann ve arkadaslarinin (1994)

75



caligmasini esas alarak, farkli meslek gruplarinda ortiik liderlik modelinin genellestirilebilmesi
lizerine arastirma yapmis ve daha kisa bir Ortiik liderlik teorileri skalasi gelistirmislerdir.
Arastirmacilar, yonetsel kademe, teknik kademe, biiro is¢isi ve satis departmaninda c¢alisanlardan
21 adet ortiik lider ozellikleri elde etmislerdir. Epitropaki ve Martin (2004), baslangicta temel
aldiklar1 ¢alismadan farkli olarak faktorleri, liderlik prototipi ve anti-prototip olarak bélmiislerdir.
Belirledikleri liderlik prototipi nitelikleri duyarlilik, zeka, adanmislik, dinamiklik olmakla beraber
anti-prototip nitelikleri ise zorbalik ve erillik gii¢ faktor yapilaridir. Olgekte katilimeilarm ideal
lider prototipleri sorulmakta ve derecelendirme 5’li Likert sistemine gore yapilmaktadir (1= Asla
degil, 5= Kaesinlikle karakteristik). Yapilan o©nceki ¢alismalarda Ol¢egin gegerliligi ve
giivenilirligine iligkin kanitlar sunulmustur. Arastirma kapsaminda kullanilan ortiik liderlik dlgegi

orijinal olup, anket formu Ek-1 de sunulmustur.

3.2.2. Demografik Degiskenler

Calismada ortiik liderlik agisindan farklilasacagi diistiniilen katilimcilarin demografik
ozellikleri konusunda da veri toplanmistir. Bu 6zellikler; tecriibe y1l1, bildigi diller, egitim durumu,

cinsiyet ve yas degiskenleri kullanilmistir.

3.3. istatiksel Analiz

Aragtirmada Ortik liderlik  boyutlar1 bagimli degisken olarak ele alinmis ve bu
davranislarin demografik oOzellikler baglaminda farklilasip farklilagsmadigi arastirilmistir. Bu
kapsamda Oncelikli olarak arastirmada kullanilan Ortlk liderlik Olgeginin gegerliligi ve
giivenilirligi test edilmistir. Bu testin dncesinde veri setinde yer alan kayip veriler SPSS programi
yardimiyla seri ortalamasi (mean) Ol¢iitii temel alinarak giderilmistir. Daha sonrasinda yap:
gecerlilik i¢cin Amos ve SPSS programlar1 kullanilarak dogrulayici ve kesfedici faktor analizleri
yapilmistir. Giivenilirlik analizi icin ise Cronbach Alfa i¢ tutarlilik katsayis1 hesaplanmistir. Ortiik
liderlik boyutlar1 6lceginin alt boyutlar1 dogrulandiktan sonra SPSS programi kullanilarak
arastirma degiskenleri olusturulmustur. Bu degiskenlerin dagilimlarini tespit edebilmek ig¢in
normallik testi uygulanmis ve demografik degiskenlerin arastirma degiskenleri agisindan

farklilasip farklilagsmadigt ANOVA ile test edilmistir.
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3.4. Arastirmanin Bulgulan

Calismada hipotezlerin test edilebilmesi oncesinde, kullanilan 6rtlk liderlik 6lgeginin
teorik olarak gelistirilen ve sonradan uyarlanan yapisinin se¢ilen rnekleme ne derece uygun olup
olmadiginin test edilmesi gerekmektedir. Bu amagcla 6lgege iliskin gecerlilik ve giivenilirlik analiz

bulgular1 asagida sunulmustur.

3.4.1. Ortiik Liderlik Olgeginin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizine Iliskin Bulgular

Arastirmada yer alan 6lcekleri olusturan degiskenlerin faktor yapisini belirlemek ve bu
degiskenlerin hangi faktdrler altinda toplandigini belirlemek amaciyla Kesfedici Faktér Analizi
(KFA) yapilmistir. Altunisik vd. (2010: 262)’ne gore faktor analizi, aralarinda iligki bulunan ¢ok
sayida degiskenden olusan veri setine ait temel faktorlerin ortaya cikarilmasini ve arastirmaci
tarafindan iliskinin yapisina dair veri setinde yer alan kavramlar arasindaki iliskilerin daha kolay
anlagilir olmasini saglar. Faktor analizinde; aralarinda yiksek korelasyon bulunan veri setinin bir
araya getirilmesi yoluyla faktor adi verilen genel degiskenlerin (faktorlerin) olusturulmasi séz
konusudur (Kalayci, 2008: 321). Kesfedici faktor analizi, daha ¢ok Olgek gelistirme ve test etme
caligmalarinin ilk asamalarinda kullanilir. KFA’da yapiin gegerliligine dair kanitlar; gbzlenen
degiskenlerin hangi faktorler altinda toplandig, degiskenlerin faktor yiik kat sayilari, faktorlerin

acikladiklar1 varyans oranlari gibi 6lgiitlere gore yorumlanir (Giirbiiz ve Sahin, 2016:310).

Veri setine faktor analizi uygulanabilirliginin test edilmesi amaciyla KMO (Kaiser-Meyer-
Olkin) “Ornekleme Yeterliliginin Olgiimii Testi” ve Bartlett’in (Bartlett's Test of Sphericity)
“Kiiresellik Testi”’nden yararlanilmaktadir. KMO degerinin 0,60 ve iistiinde olmasi, 6rneklemin
faktor analizi i¢in yeterli olacagina isaret etmekteyken, Hutcheson ve Sofroniou (1999) bu degerin
0. 5 ile 0. 7 arasiin normal; 0. 7 ile 0. 8 arasinin 1yi; 0. 8 ile 0. 9 arasinin ¢ok 1iyi; 0. 9 ve lizerinin
ise mikemmel oldugunu belirtmektedir (Dagli, 2015: 205). Bartlett’in kiiresellik testi ise
korelasyon matrisindeki iliskilerin faktor analizi yapacak olg¢iide yeterli olup olmadigini test
etmektedir. Bu test sonucunun anlamli olmasi (p<0,05) degiskenler arasi iliskilerin olusturdugu
matrisin faktdr analizi i¢cin anlamli oldugunu ve faktdr analizi yapilabilecegini gostermektedir

(Giirbiiz ve Sahin, 2016:311). KMO degerlerine iligkin bilgiler Tablo 2’de sunulmustur.
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Tablo 2. KMO Degerleri Yorumlari

KMO Degeri Yorum
0,9 Mikemmel
0,8 Cok lyi
0,7 Iy]
0,6 Orta
0,5 Zayif
0,50’nin alt1 Kabul Edilemez

Kaynak: Kalayci, 2014: 322.

Kesfedici faktor analizi (KFA) sonucunda elde edilen faktér yapilarini dogrulamak
amaciyla “Dogrulayici Faktor Analizleri (DFA)” yapilmistir. Dogrulayici faktor analizi (DFA);
daha once gelistirilmis veya saglam bir kuramsal temele dayali olan 6lgek ve yapilarin veri ile
dogrulanmasi amaciyla kullanilir (Giirbiliz ve Sahin, 2016: 310). DFA ile dogrulanmaya calisilan
modelin uyum yeterliligini test amaciyla ¢esitli uyum indeksleri kullanilmaktadir. Test edilen
modellerin veri ile uyumunu degerlendiren 6lgiitlere uyum o6lgiitleri ya da uyum indeksleri ad1
verilir. Literatiirde birgok uyum indeksi bulunmaktadir (Civelek, 2018:16). Bu uyum indeksleri
arasinda en ¢ok y2 (Relative Chi Square Index), RMSEA (Root Mean Square Error of
Approximation), GFI (Goodness of Fit Index), AGFI (Adjustment Goodness of Fit Index), CFI
(Comparative Fit Index), NFI (Normed Fit Index), TLI (Tucker-Lewis Index) veya NNFI (Non-
Normed Fit Index) indeksleri kullanilmaktadir (Olpak ve Cakmak, 2009:150).

¥2 (Relative Chi Square Index); ki-kare uyum testi degeri, arastirmacinin kuramsal olarak
onermis oldugu model ile 6rneklemden elde edilen verinin uyumlu olup olmadigini test etmektedir.
x2/df degerinin 3 ve altinda olmas1 modelin iyi bir uyum gdsterdigini, 3-5 arasinda bir deger almas1
ise modelin kabul edilebilir oldugunu gostermektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2016:337). Model
uyumunun degerlendirilmesi, tipik olarak, ¢ikarimsal uyum 1yiligi endeksi yani sira diger bir dizi
tanimlayici veya alternatif endeksler bazinda gergeklestirilir. Bu ¢ikarimsal endeks ki-kare degeri
denilen endekstir. Endeks, bir uyum iyiligi modelinin test istatistigini temsil eder ve modelin ilgili
populasyon kovaryans matrisine miikemmel sekilde uydugu sifir hipotezini test ederken kullanilir
(Raykov ve Marcoulides, 2006:41-42).

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation); yaklasik hatalarin ortalama

karekokii seklinde tanimlanan ve modelin 6rneklem ile uyumlu olup olmadigini test eden bu deger,
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0 ile 1 arasinda degerler alir. Sifira yakin degerler vermesi istenir. 0.08’e kadar olan degerlerin
kabul edilebilir uyuma sahip oldugunu gosterir (Meydan ve Sesen, 2015:34). RMSEA, bize,
bilinmeyen ancak en uygun sekilde se¢ilmis parametre tahminleri olan modelin popiilasyonlarin
kovaryans matrisine ne kadar iyi uydugunu agiklamaktadir. Son yillarda bu, modeldeki tahmini
parametrelerin sayisina olan duyarliligindan dolay1 “en bilgilendirici uyum endekslerinden biri”
olarak kabul edilmistir. Bagka bir deyisle, RMSEA, daha az sayida parametreleri olan modeli
sececeginden parsimony'yi (asir1 tutumlu olani) tercih eder. RMSEA kesme noktalari i¢in dneriler
son on bes yilda Onemli Olgliide azaltilmistir. Doksanli yillarin baglarina kadar, 0,05-0,10
araligindaki bir RMSEA'nin bir uygun uyumun gostergesi oldugu ve 0,10'un iizerinde olan
degerlerin ise zayif uyumu gosterdigi diisiiniilmiistii. Bunun {izerine, 0,08 ila 0,10 arasinda bir
RMSEA'nmm orta karar bir uyum sagladigi ve 0,08'in altinda ise iyi bir uyum gosterdigi
diisiiniilmiigtii. Bununla birlikte, son zamanlarda, 0,06'ya yakin bir kesme degeri ya da 0,07'lik
baglayici bir {ist sinir, bu alandaki makamlar arasinda genel bir fikir birligi olarak gériinmektedir.
RMSEA'nmm en biyik avantajlarindan biri, kendi degeri etrafinda giiven araliginin
hesaplanabilmesidir. Bu, istatistigin bilinen dagilim degerleri nedeniyle miimkiindiir ve daha sonra
sifir hipotezin (zayif uyum) daha kesin olarak test edilmesine olanak tanir. Bu, genellikle RMSEA
ile baglantili olarak bildirilir ve iyi uyumlu bir modelde alt limit 0'a yakindir, tist limit ise 0,08'den

az olmalidir (Hooper vd., 2008: 54).

GFI (Goodness of Fit Index); iyilik uyum indeksi olarak ifade edilen bu deger model
uyumunu Orneklem biiyiikliiglinden bagimsiz olarak test eder. O ile 1 degerleri arasinda
degismektedir. 0.90 ve iizeri degerler oldukg¢a iyi uyumu gosterirken 0. 85 ve lizeri degerler, ise

kabul edilebilir deger olarak goriilmektedir (Meydan ve Sesen, 2015:34).

AGFI (Adjustment Goodness of Fit Index); diizeltilmis iyilik uyum indeksi olarak
tanimlanan bu deger, 6rneklem genisligi dikkate alinarak diizeltilmis GFI degeridir. 0.90 ve {izeri

degerler iyi uyumu, 0.85 ve iizeri degerler ise kabul edilebilir uyumu gostermektedir (Giirbiiz ve

Sahin, 2016:337).

CFI (Comparative Fit Index); karsilastirmali uyum indeksi olarak bilinen CFI, serbestlik

derecesi (y2) ve orneklem biiyiikliigiinii dikkate alarak test edilen modelin, temel modele gore
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karsilagtirmasini yapar. Bu degerin 1’e yakin olmas1 uyumun iyiligine isaret eder. GFI’ nin 0.90

ve lizerinde olmasi modelin kabul edilebilecegine isaret etmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2016:338).

NFI (Normed Fit Index); normlastiritlmis uyum indeksi olarak tanimlanan bu deger, test
edilen modelin ki-kare degerinin, bagimsiz modelin ki-kare degerine bdlinmesi ile bulunur.
Indeksin alacag1 0.90 ve iizeri degerler kabul edilebilir uyumu gostermektedir (Meydan ve Sesen,
2015: 33). Tablo 7°de (0.81<0.90) elde edilen NFI degerinin 6lgegin yapisi ile iyi uyuma sahip
olmadig1 goriilmektedir. Fakat elde edilen diger indekslerin (CMIN/DF (y2/sd), RMSEA, GFI,
AGFTI, CFI) iyi uyum degerlerine sahip olmast DFA sonucunun kabul edilebilir olmasi i¢in yeterli
gorilmektedir. Nitekim NFI ve TLI degerlerinin esik degerlerin altinda veya esik degerlere
oldukga yakin olmasi Simsek (2007)’e gore 6rneklem biiyiikliigiinden kaynaklanmakta ve modelin
uyum iyiligini bozmamaktadir (Dagli, 2015:212).

TLI (Tucker-Lewis Index) veya NNFI (Non-Normed Fit Index); normlastirilmamis
uyum indeksi, NFI’nin serbestlik derecesi dikkate alinarak hesaplanmis halidir. Bu degerin 0.90
ve lizeri olmasi kabul edilebilir uyumu gostermektedir (Meydan ve Sesen, 2015:33). DFA Uyum
iyiligi ve kabul edilebilir uyum degerleri Tablo 3’de verilmistir.

Tablo 3. DFA Uyum lyiligi Deger Araliklar:

Uyum Indeksleri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
CMIN/DF <3 <5

RMSEA <0,05 <0,08
GFI >0,90 >0,85

AGFI >0,90 >0,85

NFI >0,95 >0,90

CFlI >0,97 >0,90

TLI >0,95 >0,90

Kaynak: Meydan ve Sesen, 2015:37; Giirbiliz ve Sahin, 2016:337.

Bir 6l¢egin giivenilirligi; bir degiskenin gercek degerinin dlgme araglari ile dogru ve tam
olarak 6lctlebilme derecesidir (Ozdamar, 2016: 75). Giivenilirlik kavrami yapilan her 6lgiim igin
gereklidir, ¢linkii giivenilirlik bir test ya da ankette yer alan sorularin birbirleri ile olan tutarliligini
ve kullanilan 6l¢egin ilgilenilen sorunu ne derecede yansittifimi ifade eder (Kalayci, 2014:

403).Giivenilirlik analizinde en sik kullanilan yontem Cronbach’s Alpha katsayisinin
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hesaplanmasiyla yapilan i¢ tutarlilik analizidir (Saruhan ve Ozdemirci, 2011: 140). Cronbach’s

Alpha katsayis1 degerlerinin yorumu Tablo 4’de verilmistir.

Tablo 4. Cronbach Alpha Katsayisi Yorumlari

Cronbach’s Alpha Degeri Guavenilirlik Durumu
0.00<a<0.40 Giivenilir Degil
0.40 <0< 0.60 Diistik Giivenilir
0.60<a<0.80 Oldukga Guvenilir
0.80<a<1.00 Yuksek Guvenilir

Kaynak: Kalayci, 2014:405.
3.4.1.1. Kesfedici Faktor Analizi

Aragtirmanin bu kisminda Ortiik liderlik 6lgeginin yap1 gecerliligini test etmek amaciyla

oncelikle kesfedici faktor analizi (KFA) yapilmistir.

Ortiik liderlik dlgeginin yap1 gecerliligini test etmek amaciyla oncelikle kesfedici faktor
analizi yapilmistir. Analizde varimax dondiirme yontemi kullanilmis ve veri setine faktor analizi
uygulanabilirliginin  test edilmesi amaciyla KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) “Ornekleme
Yeterliliginin Ol¢iimii Testi” ve Bartlett’in (Bartlett’s Test of Sphericity) “Kiiresellik Testi”’nden

yararlamlmustir. Olgegin KMO ve Bartlett Degerleri Tablo 5°de sunulmustur.

Tablo 5. Ortiik Liderlik KMO Degeri

KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliliginin Ol¢iimii 179
Yaklasik Ki-Kare 8190.358
Bartlett’in Kiiresellik Testi df 210
Sig. ,000

KMO testi neticesinde Orneklem yeterlilik degerinin 0,779 oldugu ve orneklem
biiyiikliigiiniin faktor analizi i¢in yeterli oldugu bulgusu elde edilmistir. Ayrica, Bartlett kiiresellik
testinin anlamli olmasi [¥2 (210) =8190,358, p<0.01] maddeler arasindaki korelasyon iliskilerinin
faktor analizi icin uygun oldugunu gostermektedir. Olgege ait toplam aciklanan varyans oranlar

Tablo 6’de verilmistir.
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Tablo 6. Ortiik Liderlik Aciklanan Varyans

Toplam Aciklanan Varyans Oranlari

2 < . Karesi Alinmis Karesi Alinms
Baslangic Ozdegerleri
Bilesen Toplamlarin Cikarim Toplamlarin Rotasyonu
Toplam Varyans | Kimul Toplam Varyans | Kimilatif Toblam Varyans | Kuimdlatif
P % | atifo | P % % P % %

5.726 27.269 [27.269 5.726 27.269 [27.269 [3.640 17.333 [17.333
4.040 19.240 46.509 4.040 [19.240 146.509 3.262 15.534 [32.867
2.494 11.877 p8.386 2.494 [11.877 [58.386 [2.647 12.605 45.472
1.532 7.294  65.680 1.532 [7.294 65.680 [2.625 12.500 [57.972
1.225 ©.832 [7/1.5111.225 5.832 [7/1.511 [1.968 0.373  67.345
907 4321  [75.833]907 4.321 [75.833 [1.782 8.487  [75.833

OO bW IN]|PF

Analiz sonucunda toplam 6 faktérden olusan ve toplam varyansin %75,833{inii agiklayan

bir yapiya ulasiimistir. Olgegin dondiiriilmiis bilesenler matrisi Tablo 7°da verilmistir.

Tablo 7. Ortiik Liderlik Déndiiriilmiis Bilesen Matrisi

Maddeler | Duyarlilik | Zekilik Adanmislik | Dinamizm | Baskici Cinsiyet
S1 922
S2 932
S3 905
11 628
12 824
13 743
14 818
DED1 484
DED2 693
DED3 621
DYN1 .663
DYN2 .840
DYN3 179
T1 733
T2 831
T3 .638
T4 .886
T5 763
T6 798
M1 .884
M2 .929
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KFA sonucu faktor yikleri duyarlilik boyutu i¢in 0,905 ile 0,932 arasinda, zekilik boyutu
icin 0,628 ile 0,824 arasinda, adanmislik boyutu igin 0,484 ile 0,693 arasinda, dinamizm boyutu
icin 0,663 ile 0,840 arasinda, baskici boyutu igin 0,638 ile 0,886 arasinda elde edilmis olup cinsiyet
boyutu icin ise 0,884 ve 0,924 olarak elde edilmistir.

3.4.1.2. Dogrulayict Faktor Analizi

Aragtirmanin bu kisminda Ortik liderlik Slgeginin yap1 gegerliligini test etmek icin

dogrulayici faktor analizleri (DFA) yapilmistir.
Sekil 4. Ortiik Liderlik DFA

02

Olgekte yer alan ifadelerin olusturdugu faktdr yapisi KFA ile belirlendikten sonra 6lgegin
yapisal dogrulugunu test etmek amaciyla DFA yapilmistir. DFA analizi sonuglart Sekil 4’de,
analiz sonucunda elde edilen uyum iyiligi degerleri Tablo 8’de verilmistir.

DFA sonucu faktor yukleri duyarlilik boyutu igin 0,84-0,93 arasinda, zekilik boyutu i¢in
0,71-0,82 arasinda, adanmiglik boyutu icin 0,71-0,85 arasinda, dinamizm boyutu i¢in 0,72-0,82
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arasinda, baskic1 boyutu i¢in 0,67-0,89 arasinda elde edilmis olup cinsiyet boyutu i¢in 0,64 ve 1,19
olarak elde edilmistir.

Tablo 8. Ortiik Liderlik DFA Uyum lyiligi Degerleri

Degisken X? df CMIN/df | GFI CFI TLI RMSEA
Ortiik Liderlik 593.535 | 144 4.122 912 947 922 071

DFA sonucu o6lgegin kabul edilebilir uyum iyiligi degerlerini sagladigi ve iyi uyum
gosterdigi tespit edilmistir.

3.4.1.3. Guvenilirlik Analizi

KFA ve DFA’dan sonra Ortuk liderlik 6l¢eginin givenilirligini test etmek amaciyla

giivenilirlik analizi yapilmistir. Analiz sonucu elde edilen coronbach alfa katsayisi degerleri Tablo

9’da verilmistir.
Tablo 9. Givenilirlik Analizi

Olgek Alfa Katsayisi Madde Sayisi
Duyarlilik 918 3

Zekilik .830 4

Adanmishik 822 3

Dinamizm .801 3

Baskici .887 6

Cinsiyet .864 2

Ortik Liderlik 773 21

Analiz sonucunda 6lgeklerin gilivenilir oldugu bulgusuna ulasilmigtir.

3.4.1.4. Tanimlayici Istatistik Bulgulari ve Normal Dagilim Testi

Tanimlayic istatistik bulgularina ait bilgiler Tablo 10°de verilmistir.
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Tablo 10. Tanimlayici Istatistikler

Std.
Ortalama Sapma Carpiklik Basiklik
Glc

Mesafesi 2.3710 92067 644 -.314
Belirsizlikten 4.0502 75396 -.922 1.629
Kaginma
Toplulukeuluk 3.3560 78435 -.318 478
UzunD6nem
Oryantasyonu 3.9565 68676 -1.131 2.082
Erillik 2.2266 1.06499 659 ~227
Bos gkiitir 3.1866 47337 _173 1.723
Boyutu
Duyarlilik 3.8849 91587 -.802 150
Zekilik 42113 62308 -1.054 2.080
Adanmislik 4.2455 58543 -433 131
Dinamizm 3.8485 76566 -.243 090
Baskici 15137 72927 1.666 2171
Cinsiyet 1.6025 87789 1.732 2.014
Ortik Ligerlik 3.2216 37507 248 477

Degiskenlere verilen ortalama cevaplara bakildiginda ortalamasi en Yyiksek olan
degiskenin adanmiglik ve zekilik boyutu oldugu; ortalamasi en diisiik olanlarin ise cinsiyet ve
baskict boyutlar1 oldugu goriilmektedir. Basiklik ve c¢arpiklik degerlerine bakildiginda
degiskenlerin -3 ile +3 arasinda degerler aldig1 bulgusuna ulasilmistir. Bu bulgu verilerin normal

dagilima sahip oldugunu gostermektedir.

3.4.2. Demografik Degiskenlere iliskin Bulgular

Calismada katilimcilarin galisma siirelerine iliskin frekanslari incelendiginde (Tablo 11);
82 katilime1 (%13,3) 1-3 yil arasi tecriibe, 164 katilimei (%26,6) 3-5 yil arasi tecriibe, 239 katilimcei

(%38,8) 5-10 yi1l arasi tecriibe, 131 katilimei (%21,3) 10 ve tizeri yil is tecriibesine sahiplerdir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin ¢aligma siirelerine iliskin bulgular Tablo 11°de verilmistir.
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Tablo 11. Calisma Siiresine Iliskin Istatistikler

CALISMA Kumulatif
SURESI Frekans Yizde Yiizde

1-3 82 13.3 13.3

3-5 164 26.6 39.9

5-10 239 38.8 78.7

10 ve Uzeri 131 21.3 100.0

Toplam 616 100.0

Tablo 12’te galisanlarin egitim durumlarina iliskin bulgular incelendiginde, 344 kisi
iiniversite (% 55,8) ve 270 kisi (%43.8) kisi lisansiistii egitimine sahiptir. Katilimcilardan 2 kisi

bu soruya cevap vermemistir.

Tablo 12. Egitim Durumuna Iligkin Istatistikler

o Kumulatif
EGITIM DURUMU Frekans Yizde Ylzde
Universite 344 55.8 56.0
Lisans Ustii 270 43.8 100.0
Toplam 614 99.7
Eksik 2 3
Toplam 616 100.0

Tablo 13’de katilimcilarin cinsiyete iliskin dagilimlart incelendiginde %49,4’0nln kadin

%50,6’s1n1n erkeklerden olustugu goriilebilir.

Tablo 13. Cinsiyet Bilgilerine iliskin Istatistikler

Kimulatif
CINSIYET Frekans Yuzde Yiizde
Erkek 312 50.6 50.6
Kadin 304 494 100.0
Toplam 616 100.0
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Calismada katilimcilarin yasa iliskin frekanslar1 incelendiginde (Tablo 14); 13 katilimci
(%2,1) 25 yas alt1, 388 katilimer (%63,0) 26-35 yas arasinda, 172 katilimer (%27,9) 36-45 yas
arasinda, 42 katilimci (%6,8) 46 ve Uzeri yas ve lizerindedir. Arastirma bu baglamda 26-35 yas

araligimin yogun oldugu bir 6rneklemde yapilmaistir.

Tablo 14. Yas Bilgilerine Iliskin Istatistikler

Kimulatif

YAS Frekans Yizde Yiuzde

25 alt1 13 2.1 2.1
26-35 388 63.0 65.2
36-45 172 27.9 93.2
46 ve Uzeri 42 6.8 100.0
Toplam 615 99.8

Eksik 1 2

Toplam 616 100.0

Katilimcilara sorulan bir diger demografik soru ise bildikleri dil sayilaridir. Bilinen dil
sayilarina iliskin sonuglar Tablo 15°de goriilmektedir. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin 78’1 1 dil,
265’1 2 dil, 150’si 3 dil bilmekte olup 123’1 ise 4 ve iizeri dil bilmektedir. Bu baglamda

orneklemlerin cogunlugu 2 dil bilmektedirler.

Tablo 15. Bilinen Dil Sayisina Iliskin Istatistikler

Kumdalatif
DIL SAYISI Frekans Yuzde Yuzde
1 78 12.7 12.7
2 265 43.0 55.7
3 150 24.4 80.0
4 ve Uzeri 123 20.0 100.0
Toplam 616 100.0

Son olarak arastirmaya katilanlarin unvanlarina iliskin bilgiler ise Tablo 16°da
gordlmektedir. Buna gore arastirmaya katilanlarin %51,5’1 memur, %32,6’s1 sef ve %15,9’u ise
yOnetici pozisyonunda galisan ¢alisanlardan olusmaktadir. Arastirmanin ¢ogunlukla memurlar

iizerinden yiirtitiildiigiinden bahsedilebilir.
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Tablo 16. Calisilan Pozisyona iliskin Istatistikler

Kumdalatif
POZISYON Frekans Yizde Yizde
Memur 317 51.5 515
Sef 201 32.6 84.1
Yonetici 98 15.9 100.0
Toplam 616 100.0

3.4.3. Ortiik Liderlik Boyutlarimin Demografik Degiskenlere Gore Farklilasmasi

Calismanin bu boliimiinde ortiik liderlik boyutlarinin yukarida ifade edilen demografik

degiskenler agisindan farklilasip farklilasmadiginin test edilmesi amaglanmistir.
3.4.3.1. Ortiik Liderlik Boyutlarinin Tecriibe Siiresine Gore Farklilasmast
Calismada ortiik liderlik boyutarinin tecriibe siiresi agisindan farklilasip farklilagsmadigini

belirlemek icin ANOVA testi yapilmistir. Analiz sonuglart Tablo 17°de verilmistir. Analiz

neticesinde degiskenlerin is tecriibe siiresine gore anlamli farklilik gostermedigi bulgusuna

ulagilmistir.
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Tablo 17. Calisma Siiresi Anova Istatistikleri

Kareler
Toplam1 sd Kareler Ort. F | Anlamlilik
Duyarlilik | Gruplar 2121 3 707 8 471
arasi 42
Gruplar igi 509.56 6
1 07 .839
Toplam 511.68 6
2 10
Zekilik Gruplar 247 3 116 2 88
arasi 97
Gruplar igi 236.47 6
3 07 390
Toplam 236.81 6
9 10
Adanmiglik | Gruplar 178 3 059 1 915
arasi 72
Gruplar ici 208.88 6
6 07 344
Toplam 209.06 6
4 10
Dinamizm | Gruplar 1.27 2.
arast 3.821 3 4 186 .089
Gruplar ici 355.53 6
7 10 583
Toplam 359.35 6
8 13
Baskicr | Gruplar 2,949 3 983 L 136
arast 856
Gruplar igi 320.93 6
7 06 530
Toplam 323.88 6
6 09
Cinsiyet Gruplar 1.15 1.
arast 3.462 3 4 501 213
Gruplar igi 465.88 6
5 06 769
Toplam 469.34 6
6 09
Ortiik Gruplar 1.
Liderlik arast 500 3 167 187 314
Gruplar ici 85.733 18 141
Toplam 6
86.234 13




3.4.3.2. Ortiik Liderlik Boyutlarimin Cinsiyete Gore Farklilasmast

Degiskenlerin cinsiyete gore anlaml farklilik gosterip gostermedigini analiz etmek igin t

testi yapilmistir. Analiz sonuglart Tablo 18’de verilmistir.

Tablo 18. Cinsiyet T Testi Istatistikleri

Sig.

F Sig. t sd (2-tailed)
Duyarlilik 7.282 .007 434 609 .664
435 607.989 .664
Zekilik 5.562 .019 1.126 609 .261
1.120 564.491 .263

Adanmislik -

.846 .358 1.004 609 316
1,005 608.993 315
Dinamizm 18.275 .000 .097 612 922
.098 598.749 922
Baskict 2.261 133 1.863 608 .063
1.862 604.739 .063
Cinsiyet 4.284 .039 2.271 608 .023
2.277 604.991 .023
Ortiik 7.428 .007 1.480 612 139
Liderlik 1.484 604.875 138

Analiz neticesinde erillik ve cinsiyet boyutlarinin cinsiyete gore anlamli farklilik gosterdigi

bulgusuna ulagilmistir. Farkliligin yoniiniin gorebilmek icin ortalama degerlere bakilmistir.

Ortalama degerlere iliskin bulgular Tablo 19°de verilmistir.

Tablo 19. Cinsiyet T Testi Ortalamalar Istatistikleri

Std. Std.
Cinsiyet N Ortalama Sapma Hata Ort.
Erillik Erkek 311 2.4084 1.05382 .05976
Kadin 299 2.0376 1.04515 .06044
Cinsiyet Erkek 312 1.6811 .92312 .05226
Kadin 298 1.5201 .82139 .04758
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Analiz sonuglar1 incelediginde erillik boyutu icin erkeklerin ortalamasi daha yiiksek
oldugundan erillik erkekler lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani erkeklerde daha fazla
erillik 6zelligi bulunmaktadir. Cinsiyet boyutunun ortalamasi1 da erkeklerde daha yiiksek

oldugundan erkekler lehine anlamli farklilik géstermektedir.

3.4.3.3. Ortiik Liderlik Boyutlarimin Egitime Gire Farklilasmasi

Degiskenlerin egitim durumuna gore anlaml farklilik gdsterip gostermedigini analiz etmek

igin t testi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 20°de verilmistir.

Tablo 20. Egitim Durumu T Testi Istatistikleri

Sig. (2-
F Sig. t sd tailed)

Duyarlhilik -
21.948 .000 3018 608 .003
3.098 607.999 .002

Zekilik -
.004 949 1083 608 279
1095 597.653 274

Adanmiglik -
5.569 019 1.897 608 .058
1888 565.115 .060
Dinamizm 2.759 097 299 611 .765
.300 587.142 164
Baskici 243 622 1.063 607 .288
1.070 590.249 .285
Cinsiyet 3.234 073 1.579 607 115
1.594 593.910 112
Ortik 6.553 011 - 721 611 471
Liderlik -.733 604.126 464

Analiz neticesinde duyarliligin egitim durumuna gore anlamli farklilik gosterdigi
bulgusuna ulagilmistir. Farkliligin yoniiniin gorebilmek icin ortalama degerlere bakilmistir.

Ortalama degerlere iligkin bulgular Tablo 21°da verilmistir.
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Tablo 21. Egitim Durumu T Testi Ortalamalar1 Istatistikleri

Std. Std.
Egitim N Ortalama Sapma Hata Ort.
Duyarlilik Universite 340 3.7873 .99458 .05394
Lisansustu 270 4.0111 .79033 .04810

Analiz neticesinde duyarlilik boyutu igin lisansiistii mezuniyete sahip olanlarin ortalama

degeri iiniversite mezunlarindan daha yiiksektir. Bu nedenle duyarlilik boyutu lisansiistii

mezunlari lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani lisansiistii mezunlar1 liderlerinin daha

duyarl oldugunu diisiinmektedir.

3.4.3.4. Ortiik Liderlik Boyutlarinin Yasa Gore Farklilasmast

Degiskenlerin yasa gore anlamli farklilik gosterip gostermedigini analiz etmek igin anova

testi yapilmistir. Analiz sonuglart Tablo 22°de verilmistir.

Tablo 22. Yas Degiskeni Anova Istatistikleri

Kareler Kareler
Toplami1 sd Ortalamas1 | F Anlamlilik
Duyarlilik | Gruplar
1.044 3 .348 415 742
arasi
_G!ruplar 508.22 60 839
ici 6 6
Toplam 509.27 60
0 9
Zekilik Gruplar 4199 3 1.40 3.65 012
arasi 0 6
_G_ruplar 231.99 60 383
Ic 7 6
Toplam 236.19 60
6 9
Adanmiglik | Gruplar 6.261 3 2.08 6.25 000
arasi 7 4
_G_ruplar 202.23 60 334
ici 3 6
Toplam 208.49 60
4 9
Dinamizm | Gruplar 1.452 3 484 827 480
arasi
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_G_ruplar 356.57 60 586
ici 8 9
Toplam 358.03 61
0 2
Baskici Gruplar 6.373 3 2.12 4.04 007
arasi 4 8
_G_ruplar 317.48 60 505
ici 1 S)
Toplam 323.85 60
4 8
Cinsiyet Gruplar 5 882 3 1.96 2.56 054
araslt 1 0
_G_ruplar 463.30 60 766
ici 6 5
Toplam 469.18 60
8 8
Ortiik Gruplar 2.55
Liderlik araslt 107 5 o 7 054
Gruplar 85.112 60 140
ici 9
Toplam 86.184 -

Analiz neticesinde zekilik, adanmislik ve baskict boyutlarinin yasa gore anlamli farklilik

gosterdigi bulgusuna ulagilmistir. Farkliligin yoniinii gérebilmek i¢in Tukey testi sonuglar ile

ortalama degerlere bakilmigtir. Tukey testi sonuglart Tablo 23’de verilmistir.
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Tablo 23. Yas Degiskeni Tukey Istatistikleri

Bagimli Degisken Ort. Fark Std. Hata Ortalama
Zekilik 25 altt |26-35 21626 18920 4477
36-45 37250 19246
46-55 37807 20957
26-35 |25 alt -21626 18920 4.261
36-45 15623 05684
46 e 16180 10053
uzeri
3645 |25 alt ~37250 19246 4.105
26-35 i
- 05684
po Ve 00557 10655
uzeri
46 ve|25alt ~37807 20957 4.099
tzeri [26-35 ~16180 10053
36-45 ~.00557 10655
Adanmishik 25 altt | 26-35 33930 17664 4.636
36-45 535007 17969
a6 ve 39827 19566
uzeri
26-35 |25 alt ~33930 17664 4.297
36-45 195707 05307
46 ve 05897 09386
uzeri
36-45 |25 alt1 -
53500 17969 4101
26-35 :
L0570 05307
46 ve -13673 09948
uzeri
46 ve|25alt 239827 19566 4.238
tzeri [26-35 ~.05897 09336
36-45 13673 09948
Baskici 25 alt1 |26-35 -.29827 22151 1.227
36-45 ~20158 22533
46-55 ~.60200 24536
26-35 |25 alt 29827 22151 1526
36-45 109669 06657
46 ve -
izeri 30382" 11772
36-45 |25 alt 20158 22533 1.429
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26-35 ~.09669 06657

46 ve -

Ozeri 40052" 12475
46 ve |25 alu 60209 24536 1.829
izeri  |26-35 30382° 11772

3645 40052° 12475

Analiz neticesinde zekilik boyutu 26-35 yas araliginda olanlar ile 36-45 yas araligi arasinda
olanlar arasinda ortalama degeri daha yiiksek oldugu icin 26-35 yas araliginda olanlar lehine
anlamli farklilik gostermektedir. Yani 26-35 yas araliginda olan ¢alisanlar yoneticilerinin ortik
liderlik boyutlarindan zekilik boyutuna daha fazla sahip oldugu diislincesindedirler. Adanmislik
boyutu 25’in altinda yasa sahip olanlar ile 36-45 yas araliginda olanlar arasinda 25’in altinda yasa
sahip olanlar lehine; 26-35 arasi1 yasa sahip olanlar ile de 36-45 arasi yasa sahip olanlar arasinda
26-35 aras1 yasa sahip olanlar lehine anlaml farklilik gostermektedir. Adanmislik boyutu 36-45
arasi yasa sahip olanlar ile 25’in altinda yasa sahip olanlar ve 26-35 arasi yasa sahip olanlar
arasinda ortalama degeri daha yliksek oldugundan 25’in altinda yasa sahip olan c¢alisanlar lehine
anlamli farklilik géstermektedir. Yani 25’in altinda yasa sahip olan ¢alisanlar yoneticilerinin ortiik
liderlik boyutlarindan adanmislik boyutuna daha fazla sahip olduklar1 gériisiinde oldugunu
gostermektedir. Baskici boyutu 46 ve iizeri yasa sahip olanlar ile 26-35 arasi yasa sahip olanlar ve
36-45 arasi yasa sahip olanlar arasinda ortalama degeri daha yiiksek oldugundan 46 ve lizeri yasa
sahip olanlar lehine anlaml1 farklilik gostermektedir. Yani 46 ve iizeri yasa sahip olan ¢alisanlar

yoneticilerinin daha fazla baskicilik egilimde oldugunu diisiinmektedir.

3.4.3.5. Ortiik Liderlik Boyutlarinin Bilinen Dil Sayisina Gére Farklilasmast

Degiskenlerin bilinen dil sayisina gore anlamli farklilik gosterip gostermedigini analiz

etmek i¢in anova testi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 24°de verilmistir.
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Tablo 24. Bilinen Dil Sayis1 Anova Istatistikleri

Kareler
Toplam1 sd Kareler Ort. |F Anlamlilik
Duyarlilik | Gruplar 631 3 210 250 861
arasi
%r“p'ar 511.050 607 842
Toplam 511.682 610
Zekilik Gruplar 3116 3 1.039 2.698 .045
arasi
i(:’;ir“p'ar 233.704 607 385
Toplam 236.819 610
Adanmuslik | Gruplar 594 3 198 576 631
arasi
i(;'ir“p'ar 208.470 607 343
Toplam 209.064 610
Dinamizm | Gruplar 3783 3 1.261 2.163 .091
arasi
icé'ir“p'ar 355576 610 583
Toplam 359.358 613
Baskict Gruplar 3.114 3 1.038 1.961 119
arasi
i(_‘;iruplar 320.772 606 529
Toplam 323.886 609
Cinsiyet Gruplar 6.629 3 2210 2.894 .055
arasi
%“p'ar 462.718 606 764
Toplam 469.346 609
Ortuk | Gruplar 088 3 029 207 892
Liderlik arasi
i(;'ir“p'ar 86.146 610 141
Toplam 86.234 613

Analiz neticesinde zekilik boyutunun bilinen dil sayisina gére anlamli farklilik gosterdigi
bulgusuna ulasilmistir. Farkliligin yoniini goérebilmek i¢in Tukey testi sonuglari ile ortalama

degerlere bakilmistir. Tukey testi sonuglar1 Tablo Tablo 25’de verilmistir.
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Tablo 25. Bilinen Dil Sayis1 Tukey Istatistikleri

Bagimli Degisken Ort. Fark Std. Hata Ortalama
Zekilik 1 2 .08458 .08122 4.237
3 .04167 .08775
4 ve lizeri -.10547 .09091
2 1 -.08458 .08122 4,152
3 -.04291 .06349
4 ve lzeri -
19005" .06778
3 1 -.04167 .08775 4,195
2 .04291 .06349
4 ve lzeri -.14714 .07548
4 vell .10547 .09091 4.342
uzeri |2 ,19005" .06778
3 14714 .07548

Analiz neticesinde giic mesafesinin Zekilik boyutu 2 dil bilenler ile 4 ve Gzeri dil bilenler
arasinda 4 ve iizeri dil bilenler lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani 4 ve iizeri dil bilen

caligsanlar 2 dil bilen calisanlara gore yoneticilerinin daha fazla zekilik 6zelligine sahip oldugu

diistincesindedir.

3.4.3.6. Ortiik Liderlik Boyutlarinin Calisilan Pozisyona Gére Farklilasmasi

Degiskenlerin c¢alisilan pozisyona gore anlamli farklilik gosterip gdstermedigini analiz

etmek icin anova testi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 26°da verilmistir.
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Tablo 26. Calisilan Pozisyon Anova

Kareler
Toplami sd | Kareler Ort. F | Anlamlilik
Duyarlilik | Gruplar 371 2 185 22 802
arasi 1
Gruplar igi 511.3 6
11 08 841
Toplam 511.6 6
82 10
Zekilik Gruplar 590 2 260 .66 513
arast 9
Gruplar igi 236.2 6
99 08 .389
Toplam 236.8 6
19 10
Adanmislt | Gruplar 068 5 034 .09 906
k arasi 8
Gruplar ici 208.9 6
96 08 344
Toplam 209.0 6
64 10
Dinamizm | Gruplar 9.500 2 4.75 8.2 000
arasi 0 96
Gruplar igi 349.8 6
£g 11 573
Toplam 359.3 6
58 13
Baskici Gruplar 2088 2 1.04 1.9 140
arast 4 69
Gruplar igi 321.7 6
98 07 530
Toplam 323.8 6
86 09
Cinsiyet Gruplar 5 339 5 1.16 1.5 990
arast 9 20
Gruplar igi 467.0 6
08 07 .769
Toplam 469.3 6
46 09
Ortiik Gruplar 3.1
Liderlik  |aras: 880 2 A40 50 054
Gruplar igi 85.35 6
4 11 140
Toplam 86.23 6
4 13




Analiz neticesinde dinamizm boyutunun calisilan pozisyona gore anlamli farklilik
gosterdigi bulgusuna ulasilmistir. Farkliligin yoniinii gérebilmek icin Tukey testi sonuglari ile

ortalama degerlere bakilmistir. Tukey testi sonuglar1 Tablo Tablo 27°de verilmistir.

Tablo 27. Calisilan Pozisyon Tukey

Bagimli Degisken Ortalama Fark | Std. Hata Ortalama
Dinamizm | Memur | Sef ,18179" .06831 3.878
Yonetici -.18632 .08752
Sef Memur -,18179" .06831 3.697
Yonetici -,36811" .09323
Yonetici | Memur .18632 .08752 4.065
Sef ,36811" .09323

Tukey testi sonucglarina gére dinamizm sef olarak calisanlar ile memur olarak calisan ve
yonetici olarak calisanlar arasinda ortalama degeri daha yiiksek oldugundan yonetici olarak
calisanlar lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani yonetici olarak calisanlar yoneticilerinin

dinamizm boyutuna sahip olduklarini daha fazla diisiinmektedir.

3.4.4. Kisilerin Liderlik Prototiplerinin Kiiltiirel Ozelliklere Gore Farklilasmasi

Calismanin bu boliimiinde kisilein liderlik prototiplerinin zaman oryantasyonuna, erillik-
disilik, bireyselci-toplulukcu, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma kiiltiirel 6zellikleri agisindan
farklilasip farklilasmadiginin test edilmesi amaglanmastir.

3.4.1.1. Liderlik Prototiplerinin Zaman Oryantasyonuna Gore Farklilasmast

Farklilagsmay1 analiz edebilmek icin t testi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 28°de

verilmistir.
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Tablo 28. Zaman Oryantasyonu T Testi Istatistikleri

Sig. (2-
F Sig. t df tailed)

Duyarlilik -
3.563 .060 4115 609 .000
4.097 577.242 .000
Zekilik 11.995 .001 2.431 609 .015
2.507 595.252 .012
Adanmishk 10.561 .001 3.502 609 .000
3.576 608.060 .000
Dinamizm 9.562 .002 1.409 612 159
1.432 611.535 153
Baskict 1.055 .305 173 608 .863
174 605.366 .862

Cinsiyet -
41.645 .000 4118 608 .000
4.302 554.110 .000

Ortiik -
Liderlik 18.887 .000 1361 612 174
1399 606.684 162

Analiz neticesinde duyarlilik, zekilik, adanmislik ve cinsiyet boyutlarinin zaman
oryantasyonuna gore anlamhi farklilik gosterdigi bulgusuna ulasilmistir. Farkliligin yoniinii

gorebilmek igin ortalama degerlere bakilmistir. Ortalama degerler Tablo 29’de verilmistir.
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Tablo 29. Zaman Oryantasyonu Ortalama Degerler Istatistikleri

Zaman Oryantasyonu Ortalama Std. Sapma | Std. Hata Ort.
Duyarlilik | Uzun Zaman 3.7196 92731 .05572
Kisa Zaman 4.0220 .88448 .04840
Zekilik Uzun Zaman 4.9783 50005 .03005
Kisa Zaman 4.1557 .70504 .03858
Adanmiglik | Uzun Zaman 4.3357 50600 .03040
Kisa Zaman 4.1707 .63500 .03475
Dinamizm | Uzun Zaman 3.8965 69252 .04161
Kisa Zaman 3.8091 .81982 .04466
Baskict | Uzun Zaman 1.5193 68177 04096
Kisa Zaman 1.5090 .76753 .04206
Cinsiyet Uzun Zaman 1.4440 61350 .03686
Kisa Zaman 1.7342 1.03075 .05648
C")_rtUk_ Uzun Zaman 3.1989 31291 .01880
Liderlik
Kisa Zaman 3.2403 41886 .02282

Duyarlilik boyutu i¢in kisa ddonem oryantasyonu ortalamasi daha yiiksek oldugundan kisa
donem oryantasyonu gosteren iilkeler lehine anlamli farklilik gdstermektedir. Yani kisa donem
oryantasyonu gosteren uyruklar liderlerinin daha fazla duyarlilik boyutuna sahip oldugunu
distinmektedir. Zekilik boyutu uzun dénem oryantasyonu ortalamasi daha yiiksek oldugundan
uzun donem oryantasyonu lehine anlamli farklilik gdstermektedir. Yani uzun déonem oryantasyou
gosteren uyruga sahip olanlar yoneticilerinin daha fazla zekilik boyutuna sahip oldugunu
distinmektedir. Adanmislik boyutu uzun dénem oryantasyonu ortalamasi daha yiiksek oldugundan
uzun donem oryantasyonu lehine anlamli farklilik géstermektedir. Yani uzun dénem oryantasyou
gosteren uyruga sahip olanlar yoneticilerinin daha fazla adanmislik boyutuna sahip oldugunu
diistinmektedir. Cinsiyet boyutu ise kisa donem oryantasyonu ortalamasi daha yiiksek oldugundan

kisa donem oryantasyonu gosteren lilkeler lehine anlamli farklilik gostermektedir.
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3.4.1.2. Liderlik Prototiplerinin Erillik-Disilik Kiiltiirel Ozelliklerine Gore Farkhilasmasi

Farklilagsmay1 analiz edebilmek icin t testi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 30°de

verilmistir.
Tablo 30. Erillik-Disilik T Testi Istatistikleri
F Sig. t df | Sig. (2-tailed)
Duyarhihk 204 588 1'63 520 102
1'63 99.753 108
Zekilik ;
1.698 193 P a3 520 .005
- 122.87
3.465 8 001
Adanmislik -
3.131 077 > 734 520 .006
; 123.02
3.350 4 001
Dinamizm -
2.271 132 » 037 521 003
> 605 92521 011
Baskici 33.68 000 3.13 520 002
551 257.10
o ; .000
Cinsiyet 7.278 007 23; 520 020
2.81 121.10
- 2 .006
Ortik 11.52
Ciderlik . 001 043 521 966
055 128'92 956

Zekilik, adanmislik, dinamizm, baskic1 ve cinsiyet boyutlar1 erillik-disilik kiiltiirel
ozelliklerine gore anlaml farklilik gostermektedir. Farkliligin yoniinii gorebilmk i¢in ortalama

degerlere bakilmistir. Ortalama degerler Tablo 31°de verilmistir.
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Tablo 31. Erillik-Disilik Ortalama Degerler istatistikleri

Std. Std. Hata

Erillik-Disilik N Ortalama Sapma Ort.
Duyarlilik | Erillik 447 3.8151 92067 .04355
Disilik 75 3.6267 93234 .10766
Zekilik Erillik 447 4.1655 .64012 .03028
Disilik 75 4.3844 48026 .05546
Adanmuslik | Erillik 447 4.2118 59678 .02823
Disilik 75 4.4089 44712 .05163
Dinamizm | Erillik 448 3.7924 73971 .03495
Disilik 75 4.0711 .87558 10110
Baskici Erillik 447 1.4966 .74078 .03504
Disilik 75 1.2244 .30077 .03473
Cinsiyet Erillik 447 1.5817 .83407 .03945
Disilik 75 1.3467 .63657 .07351
Ortiik Erillik 448 3.1789 .36685 01733
Liderlik Disilik 75 3.1770 .26046 .03008

Zekilik boyutu disiligin ortalamasi daha yliksek oldugundundan disilik 6zelligi gosteren
uyruklar lehine anlamli farklilik gdstermektedir. Yani disilik 6zelligi gosteren uyrukga sahip
olanlar yoneticilerinin daha fazla zekilik boyutuna sahip oldugunu diisiinmektedir. Adanmislik
boyuru disiligin ortalamasi daha yiiksek oldugundundan disilik 6zelligi gosteren uyruklar lehine
anlamli farklihk gostermektedir. Yani disilik ozelligi gosteren uyrukga sahip olanlar
yOneticilerinin daha fazla adanmiglik boyutuna sahip oldugunu diisiinmektedir. Dinamizm boyutu
disiligin ortalamasi daha yiiksek oldugundundan disilik 6zelligi gosteren uyruklar lehine anlaml
farklilik gostermektedir. Yani disilik 6zelligi gosteren uyrukga sahip olanlar yoneticilerinin daha
fazla dinamizm boyutuna sahip oldugunu diisiinmektedir. Baskic1 boyutu erilligin ortalamasi daha
yliksek oldugundundan erillik 6zelligi gosteren uyruklar lehine anlamli farklilik gostermektedir.
Yani erillik 6zelligi gosteren uyrukga sahip olanlar yoneticilerinin daha fazla baskict boyutuna
sahip oldugunu diisiinmektedir. Cinsiyet boyutu ise erilligin ortalamasi daha yiiksek

oldugundundan erillik 6zelligi gosteren uyruklar lehine anlamli farklilik gostermektedir.

3.4.1.3. Liderlik Prototiplerinin Bireyci-Toplulukcu Kdltiirel Ozelliklerine Gore
Farklilasmasi
Farklilasmay1 analiz edebilmek icin t testi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 32°de

verilmistir.
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Tablo 32. Bireyci-Toplulukcu T Testi Istatistikleri

Sig. (2-

F Sig. t df tailed)
Duyarlilik .026 872 -4.530 519 .000
-4.414 399.493 .000
Zekilik 26.461 .000 439 519 .661
404 320.383 .686
Adanmighk 19.368 .000 2.978 519 .003
2.814 355.319 .005
Dinamizm 29.480 .000 1.680 520 .094
1.578 348.754 115
Baskici 5.894 .016 -1.094 519 274
-1.046 371.726 296
Cinsiyet 7.905 .005 -2.316 519 021
-2.239 388.038 .026
Ortik 16.366 .000 -1.759 520 .079
Liderlik -1.677 369.240 .094

Duyarlilik, adanmislik ve cinsiyet boyutlar1 bireyci-toplulukcu kiiltiirel 6zellige gore

anlamli farklilik gostermektedir. Farkliligin yoniinii gérebilmk i¢in ortalama degerlere bakilmistir.

Ortalama degerler Tablo 33’°de verilmistir.

Tablo 33. Bireyci-Topluluk¢u Ortalama Degerler Istatistikleri

Bireyci - Std. Std. Hata
Toplulukgu N Ortalama Sapma Ort.
Duyarhilik E_>|reyC| 315 3.6402 85957 .04843
Ulkeler
Toplulukgu 206 4.0081 97360 06783
Ulkeler
Zekilik Bireyci 315 4.2090 50521 02847
Ulkeler
Toplulukgu 206 4.1845 76904 05358
Ulkeler
Adanmshk | Bireyci 315 4.3026 50697 .02856
Ulkeler
Toplulukgu 206 4.1489 .66866 .04659
Ulkeler
Dinamizm | Bireyci 315 3.8783 66107 .03725
Ulkeler
Toplulukgu 207 3.7633 90146 06266
Ulkeler
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Baskici Bireyci 315 1.4312 63627 .03585
Ulkeler
Toplulukgu 206 1.5000 79104 05511
Ulkeler

Cinsiyet Bireyci 315 1.4825 75430 .04250
Ulkeler
Toplulukgu 206 1.6505 88713 06181
Ulkeler

Ortiik Bireyci

Liderlik | Ulkeler 315 31573 SLT00 Oree
Toplulukeu 207 3.2128 40088 02786
Ulkeler

Duyarlilik boyutu topluluk¢uluk gosteren uyruklarin ortalamasi daha yiiksek oldugundan

toplulukguluk gosteren uyruklar lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani toplulukculuk

ozelligi gosteren uyruga sahip olanlar yoneticilerinin daha fazla duyarlilik boyutu sergilediklerini

diistinmektedir. Adanmishik boyutu bireyci 6zellik gosteren uyruklar lehine anlamli farklilik

gostermektedir. Yani bireyci 6zellik gosteren uyruga sahip olanlar yoneticilerinin daha fazla

adanmiglik boyutu sergilediklerini diisiinmektedir. Cinsiyet boyutu toplulukculuk gdsteren

uyruklarin ortalamasi daha yiliksek oldugundan topluluk¢uluk gosteren uyruklar lehine anlamli

farklilik gostermektedir.

3.4.1.4. Liderlik Prototiplerinin Belirsizlikten Kacinma Kiiltiirel Ozelliklerine Gire

Farklilasmasi

Farklilagmay1 analiz edebilmek icin t testi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 34’de

verilmistir.
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Tablo 34. Belirsizlikten Kacinma T Testi Istatistikleri

Sig.
F Sig. t df (2-tailed)
Duyarlilik -
.165 .685 2036 521 .042
2035 518.202 .042
Zekilik -
155 .694 3.399 521 .001
3.400 520.910 .001
Adanmislik -
443 .506 1911 521 .057
1910 519.864 .057
Dinamizm -
.047 .829 3519 522 .000
3523 517.679 .000
Baskicr 151.094 000 - 521 000
' ' 7.529 ’
7 464 360.116 .000
Cinsiyet 2.864 .091 .225 521 .822
.225 517.297 .822
Ortik -
Liderlik 6.132 .014 6.250 522 .000
6.238 502.454 .000

Duyarlilik, zekilik, dinamizm, baskici boyutlar1 ile genel ortiik liderlik belirsizlikten
kacinma kiiltiirel 6zelligine gore anlamh farklilik gostermektedir. Farkliligin yoniinii gérebilmk

icin ortalama degerlere bakilmistir. Ortalama degerler Tablo 35°de verilmistir.
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Tablo 35. Belirsizlikten Kaginma Ortalama Degerler Istatistikleri

Std. Std. Hata
Belirsizlikten Ka¢inma N Ortalama Sapma Ort.
Duyarlilik | Disiik 265 3.7069 89873 .05521
Ulkeler
Yuksek 258 3.8708 94172 05863
Ulkeler
Zekilik | Disiik 265 4.1079 62236 03823
Ulkeler
Yuksek 258 4.2917 61393 03822
Ulkeler
Adanmislik I_?usuk 265 4.1937 57461 .03530
Ulkeler
Yliksek 258 4.2907 58619 .03649
Ulkeler
Dinamizm | Dustik 265 37182 79895 .04908
Ulkeler
Y ksek 259 3.9511 71239 04427
Ulkeler
Baskici Dilgiik 265 1.2403 39745 02442
Ulkeler
Yliksek 258 1.6789 .85879 .05347
Ulkeler
Cinsiyet | Disik 265 1.5547 .85603 .05259
Ulkeler
Y uksek 258 1.5388 76553 04766
Ulkeler
Ortiik Diisiik
Liderlik | Ulkeler 265 30869 31001 o190
Y Uksek 259 3.2731 36983 02298
Ulkeler

Duyarlilik boyutu belirsizlikten kacinma diizeyi yiliksek olan tlkelerin ortalamasi: daha

yiikksek oldugundan yiiksek diizeydeki iilkeler lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani

belirsizlikten kaginma kiiltiirel diizeyi yiiksek olan uyruga sahip olanlar yoneticilerinin daha fazla

duyarhlik boyutu sergilediklerini diistinmektedir. Zekilik boyutu belirsizlikten kaginma diizeyi

yiiksek olan iilkelerin ortalamasi daha yiiksek oldugundan yiiksek diizeydeki iilkeler lehine anlamli

farklilik gdstermektedir. Yani belirsizlikten kaginma kiiltiirel diizeyi yiiksek olan uyruga sahip

olanlar yoneticilerinin daha fazla zekilik boyutu sergilediklerini diisiinmektedir. Dinamizm boyutu

belirsizlikten kagcinma diizeyi yiiksek olan iilkelerin ortalamasi daha yiiksek oldugundan yiiksek

diizeydeki iilkeler lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani belirsizlikten kaginma kiiltiirel

107




diizeyi yiikksek olan uyruga sahip olanlar yoneticilerinin daha fazla dinamizm boyutu
sergilediklerini diistinmektedir. Baskict boyutu belirsizlikten ka¢inma diizeyi yiiksek olan
iilkelerin ortalamasi daha yiliksek oldugundan yiiksek diizeydeki iilkeler lehine anlamli farklilik
gostermektedir. Yani belirsizlikten kaginma kiiltiirel diizeyi yliksek olan uyruga sahip olanlar
ybneticilerinin daha fazla baskic1 boyutu sergilediklerini diistinmektedir. Genel ortik liderlik de
belirsizlikten kaginma diizeyi yiiksek olan iilkelerin ortalamasi daha yiiksek oldugundan yiiksek
diizeydeki iilkeler lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani belirsizlikten kaginma kiiltiirel
diizeyi yiiksek olan uyruga sahip olanlar yoneticilerinin genel ortik liderlik 6zelliklerini daha fazla

sergilediklerini diistinmektedir.

3.4.1.5. Liderlik Prototiplerinin Gii¢ Mesafesi Gore Farklilasmast

Farklilasmay1 analiz edebilmek icin t testi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 36°da

verilmistir.
Tablo 36. Giic Mesafesi T Testi Istatistikleri
Sig. (2-
F Sig. t df tailed)

Duyarlilik -
2.450 118 9 593 520 .010
2 605 316.960 .010
Zekilik 1.260 .262 3.615 520 .000
3.248 247.432 .001
Adanmishik 1.476 225 4.661 520 .000
4.581 300.730 .000
Dinamizm 13.373 .000 494 521 .622
451 255.044 .653

Baskici -
17.510 .000 5 175 520 .030
1932 241.877 .055

Cinsiyet -
27.314 .000 5143 520 .000
4.605 245.682 .000

Ortiik -
Liderlik 10.153 .002 1214 521 225
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261.223 .263

1.121

Duyarlilik, zekilik, adanmislik, baskici ve cinsiyet boyutlar1 diisiik ve yiiksek gii¢
mesafesine gore anlamli farklilik gostermektedir. Farkliligin yoniinii gorebilmk i¢in ortalama

degerlere bakilmistir. Ortalama degerler Tablo 37°de verilmistir.

Tablo 37. Gl Mesafesi Ortalama Degerler Istatistikleri

Std. Std. Hata
Gug¢ Mesafesi N Ortalama Sapma Ort.
Duyarlilik ]?usuk 359 37177 92244 .04868
Ulkeler
kcsek 163 3.9427 91069 07133
Ulkeler
Zekilik ) Disiik 359 4.2628 55271 02917
Ulkeler
Yiksek 163 4.0521 73936 05791
Ulkeler
Adanmishk ]?usuk 359 4.3185 56190 .02966
Ulkeler
Y Uksek 163 4.0675 58813 .04607
Ulkeler
Dinamizm I_?usuk 360 3.8435 70010 .03690
Ulkeler
Ylksek 163 3.8078 .89649 .07022
Ulkeler
Baskicr | Diisiik 359 1.4127 61657 03254
Ulkeler
Y lksek 163 1.5562 85270 06679
Ulkeler
Cinsiyet Disiik 359 1.4276 70734 .03733
Ulkeler
Yuksek 163 1.8129 95595 07488
Ulkeler
Ortiik Diisiik
Liderlik | Ulkeler 360 31660 5209 o
Ytksek 163 3.2065 40540 03175
Ulkeler

Duyarlilik boyutu giic mesafesi yliksek lilkeler lehine anlamli farklilik gostermektedir.

Yani gii¢ mesafesi yiiksek olan uyruga sahip olanlar yoneticilerinin duyarlilik boyutunu daha fazla
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sergiledigini diisiinmektedir. Zekilik boyutu giic mesafesi diistik iilkeler lehine anlamli farklilik
gostermektedir. Yani diisiik giic mesafesine sahip uyruga sahip olanlar yoneticilerinin zekilik
boyutunu daha fazla sergiledigini diisiinmektedir. Adanmislik boyutu giic mesafesi diisiik tilkeler
lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani diisiik giic mesafesine sahip uyruga sahip olanlar
yoneticilerinin adanmiglik boyutunu daha fazla sergiledigini diistinmektedir. Baskic1 boyutu gii¢
mesafesi yiiksek tilkeler lehine anlamli farklilik géstermektedir. Yani glic mesafesi yiksek olan
uyruga sahip olanlar yoneticilerinin baskicit boyutunu daha fazla sergiledigini diisiinmektedir.

Cinsiyet boyutu ise giic mesafesi yiiksek iilkeler lehine anlamli farklilik gostermektedir.
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DORDUNCU BOLUM
SONUC VE ONERILER
4.1. Sonuglar

Gilintimiizde liderlik ve 6zellikle ortiik liderlik ¢alismalari, liderlik alaninda yapilan bir¢ok
arastirmaya konu olmustur. Liderlik, kiigiik bir 6grenci grubunu veya kiiciik bir kasabada okul
arkadaslig1 ve/veya uluslararasi sirket ve orgiitler gibi resmi olmayan bir grupta bile fark etsek de
etmesek de gesitli toplumlarda var olmaktadir (Celik ve Ipekgi, 2016: 28). Varligmin her toplumda
bir sekilde var oldugu liderlik, bir organizasyon igerisinde en 6nemli basar1 faktorlerinden birisi
olarak degerlendirilen nokta etkili lideri belirleme ve segcme yetenegidir. Bu yetenek ne kadar iyi
olursa organizasyonun basari egilimi o derece de artmaktadir. Kiiltlir ise insanlarin iletisim
kurdugu, siirdiirdiigii ve hayata yonelik tutumlar hakkindaki bilgilerini gelistirdikleri "kalitsal
kavramlarin bir sistemidir”. Bu arastirmanin esasini olusturan ortiik liderlik kurami ise kisaca,
kisinin zihninde sekilllendirdigi ideal liderin ifade edilmesidir. Kisinin zihninde sekillendirdigi
ideal lider bi¢imi, o kisinin 6zellikle kiiltiriinden etkilenmektedir. Bu ¢alismada Hofstede’ nin
kiiltiir boyutlar1 incelenerek uluslararasi kurum ve kuruluslarda ¢alisanlarin liderlik prototiplerinin
Hofstede’nin kiiltiir boyutlar1 6zelliklerine gore farklilagip farklilasmadigi uluslararas1 kurumda
15 farkl iilke vatandaslarina yapilan bir anket calismasi ile ortaya konmasi amaglanmistir.
Arastirmanin evrenini Diinya genelinde Hofstede caligmasi baglaminda secilen 15 farkl iilke

vatandasi olarak uluslararasi kurum ve kuruluslarda ¢alisan personeller olusturmaktadir.

Analiz sonuglart incelediginde erillik boyutu i¢in erkeklerin ortalamasi daha yiiksek
oldugundan erillik erkekler lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani erkeklerde daha fazla
erillik 6zelligi bulunmaktadir. Cinsiyet boyutunun ortalamasi da erkeklerde daha yiiksek

oldugundan erkekler lehine anlamli farklilik gostermektedir.

Analiz neticesinde duyarlilik boyutu icin lisansiistii mezuniyete sahip olanlarin ortalama
degeri lniversite mezunlarindan daha yiiksektir. Bu nedenle duyarlilik boyutu lisansiistii
mezunlari lehine anlamli farklilik gdstermektedir. Yani lisansiistii mezunlar1 liderlerinin daha
duyarli oldugunu diistinmektedir. Analiz neticesinde zekilik boyutu 26-35 yas araliginda olanlar
ile 36-45 yas aralig1 arasinda olanlar arasinda ortalama degeri daha yiiksek oldugu i¢in 26-35 yas

araliginda olanlar lehine anlamli farklilik gdstermektedir. Yani 26-35 yas araliginda olan ¢aliganlar
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yoneticilerinin  ortiilk liderlik boyutlarindan zekilik boyutuna daha fazla sahip oldugu
diisiincesindedirler. Adanmislik boyutu 25°in altinda yasa sahip olanlar ile 36-45 yas araliginda
olanlar arasinda 25’in altinda yasa sahip olanlar lehine; 26-35 aras1 yasa sahip olanlar ile de 36-45
arasi yasa sahip olanlar arasinda 26-35 arasi yasa sahip olanlar lehine anlamli farklilik
gostermektedir. Adanmislik boyutu 36-45 arasi yasa sahip olanlar ile 25’in altinda yasa sahip
olanlar ve 26-35 arasi yasa sahip olanlar arasinda ortalama degeri daha yiiksek oldugundan 25’in
altinda yasa sahip olan c¢alisanlar lehine anlamli farklilik géstermektedir. Yani 25’in altinda yasa
sahip olan calisanlar yoneticilerinin ortiik liderlik boyutlarindan adanmislik boyutuna daha fazla
sahip olduklar1 goriisiinde oldugunu gostermektedir. Baskici boyutu 46 ve iizeri yasa sahip olanlar
ile 26-35 arasi yasa sahip olanlar ve 36-45 arasi yasa sahip olanlar arasinda ortalama degeri daha
yiiksek oldugundan 46 ve lizeri yasa sahip olanlar lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani 46
ve lizeri yasa sahip olan c¢alisanlar yoneticilerinin daha fazla baskicilik egilimde oldugunu

diistinmektedir.

Elde edilen bulgular sonucunda, gii¢c mesafesinin Zekilik boyutu 2 dil bilenler ile 4 ve tzeri
dil bilenler arasinda 4 ve iizeri dil bilenler lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani 4 ve lizeri
dil bilen calisanlar 2 dil bilen ¢alisanlara gore yoneticilerinin daha fazla zekilik 6zelligine sahip
oldugu diisiincesindedir. Tukey testi sonuglarina gore dinamizm sef olarak calisanlar ile memur
olarak calisan ve yonetici olarak calisanlar arasinda ortalama degeri daha yiiksek oldugundan
yonetici olarak caligsanlar lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani yonetici olarak calisanlar

yoneticilerinin dinamizm boyutuna sahip olduklarini daha fazla diistinmektedir.

Duyarlilik boyutu i¢in kisa dénem oryantasyonu ortalamasi daha yiiksek oldugundan kisa
donem oryantasyonu gdosteren iilkeler lehine anlamli farklilik gdstermektedir. Yani kisa donem
oryantasyonu gosteren uyruklar liderlerinin daha fazla duyarlilik boyutuna sahip oldugunu
distinmektedir. Zekilik boyutu uzun dénem oryantasyonu ortalamasi daha yiiksek oldugundan
uzun donem oryantasyonu lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani uzun dénem oryantasyou
gosteren uyruga sahip olanlar yoneticilerinin daha fazla zekilik boyutuna sahip oldugunu
disiinmektedir. Adanmislik boyutu uzun donem oryantasyonu ortalamasi daha yiiksek oldugundan
uzun donem oryantasyonu lehine anlamli farklilik géstermektedir. Yani uzun dénem oryantasyou
gosteren uyruga sahip olanlar yoneticilerinin daha fazla adanmislik boyutuna sahip oldugunu
diistinmektedir. Cinsiyet boyutu ise kisa donem oryantasyonu ortalamasi daha yliksek oldugundan

kisa donem oryantasyonu gosteren iilkeler lehine anlamli farklilik gostermektedir.
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Zekilik boyutu disiligin ortalamasi daha yliksek oldugundundan disilik 6zelligi gosteren
uyruklar lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani disilik 6zelligi gosteren uyrukga sahip
olanlar yoneticilerinin daha fazla zekilik boyutuna sahip oldugunu diistinmektedir. Adanmiglik
boyuru disiligin ortalamast daha yiiksek oldugundundan disilik 6zelligi gosteren uyruklar lehine
anlamh farklilik gostermektedir. Yani disilik ozelligi gosteren uyrukga sahip olanlar
yoneticilerinin daha fazla adanmislik boyutuna sahip oldugunu diisiinmektedir. Dinamizm boyutu
disiligin ortalamasi daha yiiksek oldugundundan disilik 6zelligi gosteren uyruklar lehine anlaml
farklilik gostermektedir. Yani disilik 6zelligi gosteren uyrukga sahip olanlar yoneticilerinin daha
fazla dinamizm boyutuna sahip oldugunu diistiinmektedir. Baskic1 boyutu erilligin ortalamasi daha
yiiksek oldugundundan erillik 6zelligi gosteren uyruklar lehine anlaml farklilik gostermektedir.
Yani erillik 6zelligi gosteren uyrukga sahip olanlar yoneticilerinin daha fazla baskici boyutuna
sahip oldugunu diisiinmektedir. Cinsiyet boyutu ise erilligin ortalamasi daha yiiksek

oldugundundan erillik 6zelligi gosteren uyruklar lehine anlamli farklilik gostermektedir.

Duyarlilik boyutu topluluk¢uluk gosteren uyruklarin ortalamasi daha yiiksek oldugundan
toplulukguluk gosteren uyruklar lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani toplulukculuk
ozelligi gdsteren uyruga sahip olanlar yoneticilerinin daha fazla duyarlilik boyutu sergilediklerini
diistinmektedir. Adanmislik boyutu bireyci 6zellik gosteren uyruklar lehine anlamli farklilik
gostermektedir. Yani bireyci ozellik gdsteren uyruga sahip olanlar yoneticilerinin daha fazla
adanmiglik boyutu sergilediklerini diistinmektedir. Cinsiyet boyutu toplulukculuk gosteren
uyruklarin ortalamasi daha yiiksek oldugundan toplulukguluk goésteren uyruklar lehine anlamli

farklilik gostermektedir.

Duyarlilik boyutu belirsizlikten kacinma diizeyi yliksek olan iilkelerin ortalamasi daha
yiikksek oldugundan yiiksek diizeydeki {iilkeler lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani
belirsizlikten kaginma kiiltiirel diizeyi yliksek olan uyruga sahip olanlar yoneticilerinin daha fazla
duyarlilik boyutu sergilediklerini diisiinmektedir. Zekilik boyutu belirsizlikten kaginma diizeyi
yiiksek olan iilkelerin ortalamasi daha yiiksek oldugundan yiiksek diizeydeki tilkeler lehine anlamli
farklilik gostermektedir. Yani belirsizlikten kacinma kiiltiirel diizeyi yliksek olan uyruga sahip
olanlar yoneticilerinin daha fazla zekilik boyutu sergilediklerini diisiinmektedir. Dinamizm boyutu
belirsizlikten kaginma diizeyi yiiksek olan iilkelerin ortalamasi daha yiiksek oldugundan yiiksek
diizeydeki {ilkeler lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani belirsizlikten kaginma kiiltiirel

diizeyi yiiksek olan uyruga sahip olanlar yoneticilerinin daha fazla dinamizm boyutu
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sergilediklerini diistinmektedir. Baskici boyutu belirsizlikten kacinma diizeyi yiiksek olan
iilkelerin ortalamasi daha yiiksek oldugundan yiiksek diizeydeki iilkeler lehine anlamli farklilik
gostermektedir. Yani belirsizlikten kaginma kiiltiirel diizeyi yiliksek olan uyruga sahip olanlar
yoneticilerinin daha fazla baskici boyutu sergilediklerini diisiinmektedir. Genel ortiik liderlik de
belirsizlikten kagcinma diizeyi yiiksek olan iilkelerin ortalamasi daha yiiksek oldugundan yiiksek
diizeydeki iilkeler lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani belirsizlikten kaginma kiiltiirel
diizeyi yiiksek olan uyruga sahip olanlar yoneticilerinin genel ortiik liderlik 6zelliklerini daha fazla

sergilediklerini diistinmektedir.

Duyarhilik boyutu giic mesafesi yiiksek iilkeler lehine anlamli farklilik gdstermektedir.
Yani gii¢ mesafesi yiiksek olan uyruga sahip olanlar yoneticilerinin duyarlilik boyutunu daha fazla
sergiledigini diisiinmektedir. Zekilik boyutu giic mesafesi diisiik iilkeler lehine anlamli farklilik
gostermektedir. Yani diigiilk giic mesafesine sahip uyruga sahip olanlar yoneticilerinin zekilik
boyutunu daha fazla sergiledigini diisiinmektedir. Adanmislik boyutu gilic mesafesi diisiik tilkeler
lehine anlamli farklilik gostermektedir. Yani diisiik glic mesafesine sahip uyruga sahip olanlar
yoneticilerinin adanmiglik boyutunu daha fazla sergiledigini diisiinmektedir. Baskic1 boyutu gii¢
mesafesi yliksek tilkeler lehine anlaml farklilik gostermektedir. Yani glic mesafesi yiiksek olan
uyruga sahip olanlar yoneticilerinin baskict boyutunu daha fazla sergiledigini disiinmektedir.

Cinsiyet boyutu ise glic mesafesi yiiksek {ilkeler lehine anlamli farklilik gostermektedir.

4.2. Arastirmacilara Oneriler

Calisgmamizin  kisithh oldugu yonlerin basinda sadece Hofstede’nin ¢alisma yaptigi
iilkelerden veri toplanmasi ve bu arastirma kapsaminda toplanan verilerin sadece 2018 yili
icerisinde uluslararast kurum ve kuruluslarda ¢alisanlardan veri toplandig1 goz oniine alinmalidir.
Dolayisiyla calisma donemsel ve kisi dzellikleri agisindan simirlilik igermektedir. Ulkesel anlamda
siirlilik ise, Yunanistan ve Guatemela uyruguna sahip kisilere ulasilmis ancak anket formundaki
sorularin diizensiz doldurulmasindan dolay1r gecersiz sayilarak c¢alisma dis1 birakilmistir.

Dolayisiyla o iki tlilkede bulgular elde edilememistir.

Daha sonraki caligmalarda iizerinde durulmasi gereken konunun Hofstede’nin g¢alistig

diger iilkeleri de daha genis bir zaman diliminde incelenmesinde de yarar vardir.
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4.3. Uygulayicilara Oneriler

Uluslararasi1 kuruluslarin yonetim kademesinde ve insan kaynaklarinda bulunan kisilerin
calisanlarinin kiiltiirel perspektiflere ve liderlik protoripleriyle dogru orantili olarak uygun
pozisyonlara yerlestirecek bir mekanizma olusturulmasi tavsiye edilmektedir. Bu arastirmada
sadece Hofstede’nin lizerinde c¢alismis oldugu iilkeler baz alinmis ancak diger iilkelerinde,
ilerleyen donemlerde, kisi ve zaman faktorii goz Onilinde bulundurularak arastirilmasi tavsiye

edilebilmektedir.
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EKLER

Ek 1. Anket Formu
QUESTIONNAIRE

Arastirma Konusu: According to Cultural Characteristic, Differentiation Status of Leader
Prototypes of International Organization Staff

GIRiIS/INTRODUCTION

E-mail for Distribution List

Please kindly be informed that | am postgraduate research student at Hasan Kalyoncu
University in Gaziantep/TURKEY and conducting survey for my thesis which focuses on the
influence of cultural characteristics on types of leadership found among international organization
staff of especially aid organizations. The survey approved by my professor (kindly see attached
paper) and coordinated with ECO Office (Ethic & Conduct) and reviewed by Talent Management
Unit. | need to collect data from 15 nationalities (who are humanitarian aid workers) which are
listed below (in line with the Hofstede’s Dimension Theory), through a survey. The survey is
completely confidential and all answers are 100 % anonymous through the use of the link below.
It will only take 2 minutes. Once complete, if participants would like to see | can of course share
the findings.

Link for the survey: https://www.onlineanketler.com/s/leaderprototypes

Philippines

Austria

Germany

Indonesia

USA

Guatemala (alternatively)
Netherland

Pakistan

Sweden

Japan

Greece (alternatively)
Britain

Belgium

Zimbabwe
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https://gvamail.iom.int/owa/redir.aspx?C=ugpB1u0QaR2JOpZeqSRFcc8Xgs2NLYUq5UqutWxMwnznzkmJz1fWCA..&URL=https%3a%2f%2fwww.onlineanketler.com%2fs%2fleaderprototypes

e Turkish
e lrag

| would appreciate if you could forward this email to your colleagues/network in order to reach
more people. If you have any questions please do not hesitate get in touch with me. Thank you

very much in advance for your valuable contributions.

SURVEY

The purpose of this survey to fill leadership studies gap regarding implicit leadership
studies and cultural characteristic . Content of the below demographic questions survey document
will be kept only for scientific purposes and will not share any other third parties. Your truthfull
answer will shed light on leadership scientifict studies. Please do not write any private information
such as; address, phone number, name and organization name. Thanks in advance for your
contribution.

Demographic Characteristics/Features
1) YOUr POSIHION f.inuirintint ittt e et e e e naaaes (e.g : Program

Manager)

2) Years of experience

1.( )1-3years 3.( )5-10years
2.( ) 3-byears 4. ( )10 and more years

3) Languages

Please mark spaces even if more than one.

1.( ) English 4.( )Russian
2.( )Franch 5.( )German
3. () Arabic 6.( ) Turkish

7.( ) other (please specify)
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4)

5)

6)

7)

8)

Education

1.( ) Associate degr. 2.( ) University 3.( )Graduate 4.( )Ph.D

Gender
1.( ) Male 2.( ) Female
Age
1. () 25orunder 2.( ) 26-35
5.( )56 and above
Nationality

1. 48 (please specify)..2. () Stateless

Working in which country ? (Currently)

3.( ) Unknown

3.( )36-45  4( )46-55

Please kindly answer the following questions by selecting (please click the boxes from

1-5 not at all characteristic to extremely characteristic) the optimal option for you.

9)

Understanding

10) Helpful
11) Sincere, truthfull, warm
12) Intelligent

13) Knowleadgeable
14) Clever

15) Educated

16) Dedicated

17) Motivated

18) Hardworking
19) Energectic
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20) Strong

21) Dynamic

22) Domineering,authorotarian,bossy
23) Pushy, insistent

24) Manipulative

25) Loud

26) Selfish

27) Conceited, arrogant

28) Masculinity

29) Male

132



Ek 2. Hofstede (1991)’ye gore Ornekleme Dahil Olan Kisilerin Kiiltiirel Ozellikleri

Zaman Oryantasyonu Belirsizlikten Toplulukguluk-
Erillik-Disilik Kag¢inma Guc Mesafesi Bireycilik
Uzun Kisa Erillik Disilik Diisiik Y uksek Az Cok Bireysel Toplulu
lik kcu
Japonya Pakistan Japonya Isveg Hollanda Belcika  Belgika = Filipinl Amerika Japony
NI NI er a
Hollanda Avusturya  Hollanda Endonez = Japonya = Pakistan Endone Ingiltere Turkiye
ya Zya

Almanya Amerika Almanya Belcika ~ Amerika  Turkiye  Japonya Belgika Holland  Filipinl

FR a er
Belcika Ingiltere Ingiltere Turkiye Filipinler ~Avustury Amerika Turkiye Belcika Endone
a NI zya
Endonezya  Zimbabve Belcika Ingiltere ~ Pakistan =~ Holland Belgika  Pakista
a FR n
Bangladesh  Filipin Pakistan Isvec  Almanya Almany Isveg
a
Avusturya Irak Filipinler Ingiltere Almany
a
Isveg Tlrkiye  Endonezya Isveg Avustur
ya
Amerika Avustur
ya
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