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TURK TOPLUMSAL KULTURUNUN YONETICILERIN LIDERLIK BiCiMi
ILE iLiSKiSi UZERINE BIR ARASTIRMA

Calismanin temel amaci, toplumsal kiiltiiriin, yoneticilerin liderlik tarzlari tizerindeki
etkisini arastirmaktir. Calismanin kuramsal kisminda toplumsal kiiltiir, Tiirk toplumsal kiiltiirt,
Tiirk toplumsal kiiltiiriiniin yonetim ve yoneticilerin liderlik tarzlarina etkisi konular1 ele alinmistir.
Tiirk toplumsal kiiltiiriinde 6ne ¢ikan temel degerlerin tarihi ve toplumsal zemini ele alinmus,
degerleri besleyen faktorler agiklanmastir.

Arastirma kisminda Tiirk toplumsal kiiltiirliniin; toplulukculuk; giic mesafesi, belirsizlikten
kacinma boyutlariyla, yoneticilerin demokratik, serbesiyet¢i, otokratik liderlik tarzlart ve
paternalist liderlik davranislar1 arasindaki etkilesim ve iliskiler arastirilmistir. Arastirma
kapsaminda, Istanbul ve Ankara illerinde 6zel ve kamu sektorlerinde faaliyet gosteren 11
kurumdan, tesadiifi olarak segilen yonetici ve ¢alisanlar 6rneklem olarak alinmistir. Arastirmaya
bankacilik, telekomiinikasyon, enerji, uydu haberlesme, havacilik, gida, tekstil, insaat, egitim,
hizmet, belediye sektorlerinde ¢alisan ilk ve orta diizey 413 yoOnetici ile 413 ¢alisan toplam 826 kisi
katilmistir. Veriler anket yontemiyle toplanmistir. Veri toplama araci olarak ii¢ farkli dlgek
kullanilmistir. Hipotezlerin testi ve verilerin istatistiki analizi Yapisal Esitlik Modeliyle
yapilmistir.

Yapilan analizler sonucunda elde edilen bulgulara gore: Arastirmaya katilan yoneticilerin
‘belirsizlikten kaginma’ ve ‘toplulukculuk’ kiiltiir degerleri yiiksek diizeyde c¢ikmustir.
Yoneticilerin toplumsal kiiltiirel degerleriyle paternalist liderlik davraniglari arasinda istatistiki
olarak anlaml iliskiler tespit edilmistir. Yoneticilerin liderlik tarzinin yoneticilerin toplumsal
kiiltirel degerleri ile paternalist liderlik tarzi arasindaki iliski tizerinde istatistiki olarak anlaml
etkileri oldugu tespit edilmistir. Yoneticilerin otokratik liderlik tarziyla, ‘belirsizlikten kaginma’
boyutu arasinda pozitif, otokratik liderlik tarziyla paternalist liderlik boyutlar1 arasinda pozitif,
demokratik liderlik tarziyla giic mesafesi ve paternalist liderlik davraniglari arasinda negatif bir
iligki tespit edilmistir.
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ABSTRACT

A RESEACRH ON THE RELATIONSHIP BETWEEN CULTURE OF TURKISH
SOCIETY AND LEADERSHIP STYLES OF MANAGERS

The main aim of this thesis is to research the effects of social culture on leadership styles
of managers. In the theoretical section; topics related to social culture, Turkish social culture and
effects of Turkish social culture on management and leadership styles have been discussed. The
historical and social basis of prominent basic values in Turkish social culture are discussed at length
and factors fostering the values have been rendered.

In the research section; the interactions and the relations between collectivism, power
distance, avoidance from uncertainty and democratic, liberal, autocratic leadership styles of
superiors, paternalistic leadership behaviors of Turkish social culture have been explored.
Managers and employees of total 11 public institutions and private businesses in Istanbul and
Ankara have been assigned randomly as the sample for the research. A total of 826 participants
including 413 entry and mid-level managers and 413 employees from banking, telecommunication,
energy, satellite communication, aviation, food, textile, construction, education, service industries
and municipalities have participated in this research. Three different scales have been utilized as
the data collection method. Structural Equation Modelling has been used in hypothesis testing and
statistical analysis of data.

According to the findings based on the research conducted: The managers that participated
in the research have high level of ‘avoidance from uncertainty’ and ‘collectivism’ cultural values.
Significant effects of managers’ leadership style have been found over the relationship of
managers’ sociocultural values and paternalistic leadership styles. The results indicate a positive
relationship between managers’ autocratic leadership style and ‘avoidance from uncertainty’
dimension, a positive relationship between autocratic leadership style and paternalistic leadership
dimension and finally a negative relationship between democratic leadership style and power
distance and paternalistic leadership behaviors.
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GIRIS

Kiiltiir; toplumun fiziki ve sosyal ¢evresine karsi lirettigi bir algilama ve referans
cercevesidir. Toplumsal olarak yonlendirilmis bir yasayis tarzi, toplumsal diisiincenin

orgiitlenmis ifadesidir.

Kiiltiir; bir toplumda yasayan insanlarin ¢esitli problemlere Karsi tirettikleri ¢6ziim
yollar1, paylasilan ve goreceli siirekliligi olan bir anlamlar sistemidir. Bir topluma ait
degerleri bilinyesinde toplayan yapisiyla uyum, biitiinlesme ve sosyal dayanisma aracidir.
Toplumsal koordinasyonu saglayan kiiltiirel degerler, toplumsal birligi koruma; 6grenme

yoluyla yeni nesillere aktarilarak da toplumsal stirekliligi saglama islevini goriirler.

Toplumun stirekliligini saglayan kiiltiirel degerler; sosyallesme siireciyle kisilere
aktarilir, kisilerin degerleri igsellestirmesi oraninda da kisilerin algilama, tutum ve
davraniglarina yon verirler. Degerlerin yon verici, bigimlendirici etkisi kendisini yonetim
ve liderlik iligkilerinde de gosterir. Yoneticinin zihin diinyasina sosyallesme siireciyle
yerlesen degerler; yoneticinin tutum ve davraniglarini etkilemektedir. Son yirmi yilda
toplumsal kiiltiir ve yonetim tizerine yapilan (Hofstede 1980, Schein 1992, Schwartz 1994,
GLOBE 2007, Aycan 1996, Wasti 1997, Paga 2000, Ersoy ve digerleri, 2012, Aycan ve
digerleri 2013) bircok arastirma bu olguyu desteklemektedir. Kiiltiirel degerler
yoneticilerin karar ve davraniglarina, yoneticilerin astlarina yonelik liderlik davraniglar

da kurumsal etkinlik ve verimlilige yon vermektedir.

Kiiltiirel degerlerin Tiirkiye toplumundaki islevlerine iliskin farkli donemlerde
yapilan arastirmalarda (Pasa, Kabasakal ve Bodur 2001, Pellegrini ve Scandura 2008,
Turan, Durceylan ve Sisman 2005, Batir ve Giirbiiz 2016, Caliskan ve Ozkog 2016)
Tiirkiye toplumu ‘belirsizlikten kaginma’, ‘toplulukguluk’ ve ‘giic mesafesi’ kiiltiir

boyutlarinda yiiksek diizeyde puanlar almistir.



Toplumsal kiiltiiriin yoneticilerin liderlik tarzlarini etkileyen roliine ve Tiirk
kiiltiirlinde one ¢ikan o6zelliklere odaklanilarak hazirlanan bu ¢alismanin temel amaci;
toplumsal Kkiiltiirin, yoneticilerin liderlik tarzlar1 iizerindeki etkisini arastirmaktir.
Aragtirmamizda, Tirk toplumsal Kkiiltiirinde ©ne ¢ikan ‘belirsizlikten kaginma’,
‘toplulukguluk’ ve ‘giic mesafesi’ temel degerleriyle yoneticilerin liderlik tarzlart

arasindaki iligkilerin boyutlar1 ortaya konulmustur.

Tiirkiye’de son yirmi yilda kiiltiiriin yonetim {izerindeki etkilerine yonelik
akademik calismalar artmistir. Bu artisa ragmen yaptigimiz akademik literatiir
taramasinda toplumsal kiiltiirin yOneticilerin yOnetim tarzlari tizerindeki etkilerine
odaklanan aragtirma sayisinin oldukea az sayida oldugu goriilmiistiir. Kiiltiir ve yonetim
lizerine odaklanan makale ve tez ¢aligmalarinda, toplumsal kiiltlirel degerlerin tespiti
yapilmis fakat bu degerlerin nedenleri lizerinde durulmamais, degerlerin beslendigi tarihi
ve toplumsal alt yapiya deginilmemistir. S6zkonusu konuya odaklanma noktasinda bu

calisma, 6zgiin ve ilk olma 6zelligini tagimaktadir.

Calisma dort boliimden olugsmaktadir. Birinci béliimde isletme yonetimi agisindan
toplumsal kiiltiir konusu ele alinarak kiiltiirel boyutlar ve bu alanda yapilan temel

calismalar hakkinda bilgi verilmistir.

Ikinci boliimde, daha dnceki tez ve makale calismalarinda yeterince iizerinde
durulmamis olan kiiltiirel farkliliklarimizin nedenleri isletme yonetimi agisindan
arastirilmistir. Bu baglamda; tarih, sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji, kiiltiirel
antropoloji, siyaset sosyolojisi ve yonetim gibi farkli disiplinlerin ve konuya iligskin saha
caligmalarinin katkilar1 birlestirilerek biitiinleyici bir yaklagim sunulmustur. Bu boliimde,
daha onceki ¢alismalarda lizerinde yogunlasilmayan Tiirk toplumsal kiiltiiriinde 6ne ¢ikan
temel degerlerin tarihi ve toplumsal zemini ele alinmis, degerleri besleyen faktorler

aciklanmustir.

Uciincii boliimde, Tiirk kiiltiiriiniin  yonetim ve liderlik iizerindeki etkileri

degerlendirilmis ve yOneticilerin astlarina iliskin liderlik tarzlar1 tanitilmistir.



Calismanin  dordiinci boliimii olan arastirma kisminda, Tirk kiltiirtiniin
yoneticilerin liderlik tarzlar tlizerindeki etkileri arastirilmistir. Arastirmamizda Tiirk
toplumsal kiiltiiri bagimsiz degisken, yoneticilerin liderlik tarzlar1 ara degisken, astlarina
yonetsel iliskilerinde sergiledikleri babacan liderlik davranislar ise bagimli degiskendir.
Toplam dort ana ve alt1 alt hipotezle; Tiirk toplumsal kiltiiriiniin; toplulukguluk; giic
mesafesi, belirsizlikten kaginma boyutlariyla, yoneticilerin demokratik, serbesiyetei,
otokratik liderlik tarzlar1 ve paternalist-babacan liderlik davranislar1 arasindaki etkilesim

ve iliskiler arastirilmistir.

Arastirma kapsaminda, Istanbul ve Ankara illerinde 6zel ve kamu sektdrlerinde
faaliyet gosteren 11 kurumdan, tesadiifi olarak secilen yonetici ve c¢alisanlar érneklem
olarak alinmistir. Arastirmaya bankacilik, telekomiinikasyon, enerji, uydu haberlesme,
havacilik, gida, tekstil, insaat, egitim, hizmet, belediye sektorlerinde ¢alisan ilk ve orta
diizey 413 yonetici ile 413 galisan toplam 826 kisi katilmistir. Elverislilik agisindan

ornekleme yontemi olarak, ‘kolayda 6rnekleme’tercih edilmistir.

Veriler anket yontemiyle toplanmistir. Veri toplama araci olarak; Chelariu ve
arkadaslar1 (2008) tarafindan gelistirilen ‘Toplumsal Kiiltiirel Degerler Olcegi’, Donald
Clark (2008) tarafindan gelistirilen ‘Liderlik Tarzi Olgegi® ve Zeynep Aycan (2006)
tarafindan gelistirilen ‘Paternalist/Babacan Liderlik Olcegi’ kullamlmustir. Verilerin

istatistiki analizi, Yapisal Esitlik Modeliyle yapilmistir.

Bu c¢alismayla, Tirk kiiltiirtinii bigimlendiren faktorler arastirilmis, kiiltiiriin
yoneticilerin liderlik tarzlari izerindeki etkileri belirlenmistir. Arastirma sonucunda, Tiirk
kiiltiirlinlin yonetici tarzlar1 lizerindeki giiclendirici ve zayiflatict etkileri gdzlenmis,
yoneticilerin uygulamalarinda kiiltiirel degerleri sinerjiye doniistiirebilmeleri i¢in 6neriler

sunulmustur.



BIiRINCi BOLUM
TOPLUMSAL KULTUR

Kiiltiir, bir toplumun fiziki ve sosyal ¢evresine karsi iirettigi, kendi biitlinliigiini

yansitan bir algilama ve davranis ¢ergevesidir.

Kiiltir kavraminin etimolojik kokii Latince ‘“colere” mastarindan gelen
“cultura”dan gelmektedir. “Cultura” bakmak, 6zen gostermek, yiiceltmek, ekim yapmak
anlamlarim tagimaktadir. ingiliz dilinde kiiltiir kavrami, 1420°li yillarda tarim ve topragi
islemek anlaminda kullanilirken 1510°dan sonra zihnin, davraniglarin ve yeteneklerin
egitilmesi, anlammi kazanmaya baslamistir (Meri¢ 1986, 38). XVIII. yilizy1l Fransiz
felsefeci Voltaire eserlerinde kiiltiir kavramini, zihinsel agidan insan zekasimin olusumu

ve gelisimi anlaminda kullanmigtir (Sisman 2011, 1).

Sosyal bir olgu olarak kiiltiire yonelen ve bu alanda ilk ¢alismalar1 baslatan Ingiliz
antropolog Edward B. Taylor 1871 yilinda kiiltiirii; “toplumda insan tarafindan kazanilmis
aligkanliklarin biitiinii” olarak tanimlamigtir (Journet 2009, 26). Amerikali antropolog
Ruth Benedict, Kiiltiir Oriintiileri adli calismasinda kiiltiirii; “her toplumun karsilastig
sorunlara karsi gelistirdigi ¢cozlimler” olarak ifade etmistir (Bock 2001, 98). Ona gore her
kiiltlir insan yasantisinin belirli yonlerini incelikle isleyerek bir 6riintii olusturmakta ve bu
Oriintliye gore toplum iiyelerini bicimlendirmektedir. Siyaset sosyologu Serif Mardin’e
gore kiiltlir; “bir toplumun mevcut Oriintiisiinii devam ettirmeye yarayan, kismen esnek

fakat normal olarak nispeten yavas degisen simgeler sistemi”dir (Mardin 1992 b, 106).

Amerikali yonetim bilimeci Edgar Schein’e gore kiiltiir; toplumlarin igyapilarinda
biitiinlesme ve dis ¢evrelerine uyum saglamak igin trettikleri, tarihsel siiregte sinayarak
dogru olarak kabul ettikleri ¢oziimlerdir (Schein 2002, 6). Karsilagtirmali kiiltiir
caligmalariyla 6ne ¢ikan Hollandali sosyal psikolog Geert Hofstede kiiltiirii; “bir toplumu

diger toplumlardan ayiran insan diisiince sisteminin toplu bir programlamasi” olarak



tanmimlar (Hofstede 2001, 21). Son zamanlarda kiiltiir ve liderlik {izerine yapilan en
kapsamli c¢alisma olan GLOBE (Global Leadership and Organizational Behaviour
Effectiveness) projesinde Kkiiltiir; “kusaklar aras1i gecisi ve strekliligi saglayan,
topluluklarin tyelerinin ortak deneyimlerinden olusan; paylasilan giidiiler, degerler,

inanglar ve kimlikler” olarak ifade edilmistir (House ve digerleri 2004, 15).

Kiiltiir bir toplumun gergekligi yorumlayis tarzi, (Bony 2010, 175) belirli bir
toplumun diigiincesinin orgiitlenmis bicimi, (Ergun 2004, 97) toplum iiyeleri arasinda
ortak olan, az veya ¢ok kaliplagsmis diisiinlis, duyus ve davranis bi¢imleri, bir toplumun

yasayis tarzi, belli bir milletin karakteridir (Meri¢ 1986, 36, 40).

Kiiltiir tarihsel agidan sosyal bir miras, psikolojik agidan, insanin sorunlarini
¢ozmesi Ve ¢evreye uyum saglamasi i¢in gerekli olan toplumsal birikim ve dayanak

noktasidir.



1. KULTURUN OZELLIKLERI

Kiiltiir bir toplumun tarihsel yasami siirecinde gelistirdigi ve sosyallesme

siirecleriyle yeni nesillere aktardig tarihsel birikim ve toplumsal hafizadir.

Bu tarihsel birikim, toplumun sorunlar karsisinda tirettigi, insanlarin psikolojik ve
sosyal ihtiyaglarin1 karsilayan; degerler, davranislar ve araglardir (Turan 2014, 24-26).
Toplumun zihninde birlestirici bir anlam diinyast olusturan bu deger, davranis ve
yontemler o toplumun tarihi deneyimleriyle sinanmis ve gecerliligi kabul edilmis olan

¢6ziim yollaridir.

Kiiltiir insanlarin, ¢evrelerindeki olay, olgu ve davraniglar1 algilama,
anlamlandirma ve degerlendirmede kullandig1 bir referans ¢ercevesidir (Sigsman 2011, 10-
14). Kiiltiir; zihinsel agidan 6grenilmis aligkanlik ve diisiinceler biitiinii, islevsel agidan
insanin yasadigi ¢evreye uyumu sirasinda karsilastigi problemleri ¢dzme bigimi,
davranigsal agidan, hayatta 6grenilen ve paylasilan insan davraniglarinin toplami, normatif
acidan, insanlarin hareketlerine yon veren idealler, degerler ve kurallar toplamu, tarihsel

acidan, gelecek kusaklara aktarilan sosyal mirastir.

Kiiltiir insanin iginde dogdugu topluma uyum saglamasini, onunla biitiinlesmesini
saglar (Goldbach, Dragomir ve Barbat 2014, 191). Insanin hayatin1 devam ettirebilmesi
i¢in gerekli olan anlam diinyasini ona verir. Thtiyaclarini karsilayabilmesi i¢in gerekli olan

davranis ve iligki bigimlerini ona ogretir.

Kiiltiir, hayatin ilk donemlerinde 6grenme yoluyla kazanilan, kisilerin olaylar
karsisindaki tepkilerini yonlendiren, zihinsel programlar kiimesidir (Shore ve Cross 2005,
57). Kiiltiir bir toplumda insanlar arasindaki iliskileri diizenleyen sosyal bir mekanizmadir
(Demirel ve Kisman 2014, 691). Bu mekanizma hem kisilerin davranislarini diizenler hem

de davraniglarin kabul sinirlarini belirler (Turhan 1994, 40).

Kiiltiir, kisinin neyi algilayacagini, onu nasil yorumlayacagini ve alinan mesajlara
nasil yanit verecegini belirler (Kartar1 2014, 139). Kisinin diisiince bicimini etkileyerek

gercegi sekillendirmesini saglar. Ornegin Tiirkiye’de, “vatan”, “bayrak”, “cengaverlik”,



“cesaret” kavramlar1 insanlarin davraniglarina yon veren kiiltiirel unsurlardir (Mardin

1992 b, 101).

Insanin anadilini 6grenmesi bir kiiltiiriin benimsenmesidir. Dil kiiltiirii kuran,
birlestiren, tasiyan ve gelistiren unsurdur. Insanin konustugu dile hakimiyeti arttik¢a
kiiltiirel derinligi de artar. Ortak bir dil; ortak bir kiiltiir, ortak bir anlayis demektir
(Uzungarsili, Toprak ve Ersun 2000, 3). Kiiltiir, insanlarin kimlik algisinin olusmasini
saglayan temel faktorlerdendir (Say 1998, 67). Kiiltiir birligi insanlarin yasadiklari

topluma aidiyet duymalarin1 giiclendirir.

Her kiiltiir insana farkli bir diinya goriisii verir. Kiiltiir insanlara diinyay1 nasil
algilayacaklarma iliskin; bir model, bir harita, bir program sunar. Hangi olaylara nasil
tepki verecegimizi bigimlendirir, dnceden kurgular. Ornegin bir Japon’un diinyay1 i¢inde
bulundugu “dikey” grup acisindan, bir Ingiliz’in ise icinde bulundugu sosyal simif
acisindan degerlendirmesi yiiksek ihtimaldir (Mardin 1992 b, 105). Farkli toplumlarda
insan olmanin dogasindan kaynaklanan birgok ortak ozellikler olmakla birlikte, bunlarin
uygulanmasinda toplumdan topluma degisen bir¢ok farkliliklar vardir. Bunun nedeni
toplumlarin birbirlerinden farkli kosullar iginde olusmus olmalaridir. Her toplum kendi
fiziksel, ekonomik, tarihi ve inang kosullar1 i¢inde diinyay1 tanimlamaktadir. Bunun dogal
sonucu olarak da her bir kiiltiir digerinden farkli olan “diinyay1 algilama haritalar1 ve
programlar” iretmektedir. Bu nedenle ortak bir kiiltiirel ¢evreden gelen kisilerin;
paylastigi yasam ortamlari, mekanlar, kavramlar, yontemler ve araclar olaylari
degerlendirmede kullandiklar1 zihinsel haritalarda benzerlikler olusmasina neden
olmaktadir (Inceoglu 2004, 93).

Kiiltiir insanlarin birbirleriyle ve dogayla etkilesimi i¢inde olusur. Sosyal 6grenme
yoluyla kazanilir. Toplum fiiyeleri arasinda paylasilir ve yeni nesillere aktarilarak
toplumun siirekliligini saglar (Sisman 2011, 3). Toplumsal kiiltiiriin 6ne ¢ikan ii¢ temel
Ozelligi; bir grup tarafindan paylasilmasi, nesilden nesile aktarilmasi ve insan
davraniglarina yon vermesidir (Aycan 1998, 22). Bununla birlikte, toplumlar kiiltiirel

acidan homojen bir 6zellik gostermezler. Toplumu olusturan kisiler kiiltiiri kendi sosyal



cevrelerine, psikolojik ve biligsel durumlarina gore igsellestirirler (Kartar1 2014, 228).
Insanlarin  dgrenme yoluyla kisiliklerine aktardiklar1 kiiltiir, onlarin tutum ve
davraniglarina yansiyarak baskalari tarafindan algilanir duruma gelir. Kiiltiir kendi iginde
bir biitiinliik gosterse de sinifsal farklilasmalar, ekonomik durum, cografi ve fiziki ¢evre
gibi degiskenlere gore dogal olarak alt kiiltiirler olusur (Vurucu 2015, 41). Kiiltiire
biitiinliik kazandiran bu alt kiiltiirler arasinda ortak degerlerin birlestirici ve yonlendirici

giictidiir.

Her Kiiltlirin tarihsel kokleri vardir. Bir kiiltiiriin tarihsel gelisimi bilinmeden o
kiiltiirtin anlagilmas1 zordur. Kiiltiir térenlerle, sembollerle siirekli beslenir ve paylasilir.

Toplumun varligini siirdiirme amaci karsisinda kiiltiir kendini yeniler.



2. KULTURUN AKTARIMI: SOSYALLESME

Sosyallesme kiiltiiriin i¢sellestirilmesi siirecidir. Bir topluma uyum gostermek i¢in
kisinin takip etmesi gerekli olan “degerler sistemi’nin egitim ve grup iliskileriyle

aktarilmasidir.

Sosyallesme her toplumun kendi kiiltliriintin, kendi {iyelerinden istedigi asgari
miistereklere, kisinin uyum saglama siirecidir (Bilgiseven 1995, 41-42). Degismeyen
“asgari miisterekler” bir toplumun kimliginin temelinde yer alan ana boliimdiir. Ornegin
bir iilkede zengin ve fakir her kisi kendi ekonomik imkanlar1 6l¢iisiinde misafire dnem
veriyorsa bu oOzellik, yaygin sahsiyet tipinin degismeyen bir Ozelligi olarak

degerlendirilebilir.

Toplumda hayati gereksinimlerin karsilanmasi igin gelistirilen ve bir islevle
birlesmis olan davranig bicimleri kiiltiir kaliplarint olustururlar. Cocuk yetistirme
uygulamalari, is, ticaret, siyaset yontemleri, dinsel térenler, yeme-igme bi¢imleri kiiltiirel
kaliplar olarak toplumdan topluma farklilik gosterir (Tezcan 1997, 16, 90). Kiiltiir
kaliplarinin aktarilmasi birincil ve ikincil kurumlar tarafindan gergeklesir. Birincil kurum
olan aile; beslenme, ¢ocuk bakimi, sevgi aktarimi ve egitim yontemleriyle ¢ocugun
sosyallesmesini etkileyen kiiltiir kaliplarin1 ve degerleri aktaran temel unsurdur. ikincil
olan din, ahlak, devlet, hukuk gibi kurumlar ise kisilerin toplum igindeki davranis
yonlerini ve sinirlarini belirlerler. Birincil kurumlar kisilik bigimine etki ederken, kisilik
yapist ikincil kurumlarda disa vurur. Kiiltiirel davranis kaliplar1 o kiiltiiriin biitlin tiyeleri
tarafindan esit olarak benimsenmeyebilir veya uygulamada farkliliklar olabilir (Kartar
2014, 146).

Bir kisinin sosyallesmesi, sosyallesmenin icinde gerceklestigi kiiltiire bagimlidir.
Sosyallesmeyle birlikte kiiltiir; kisiye eklenmis, onun kimliginden ayrilmayan bir par¢a
olmus olur (Journet 2009, 25). Kiiltiir olgusunun yaptigi gorev, toplumun siirekliligi i¢in
bir “endoktrinasyon” dur (Ulsever 2005 b, 100). Kisiye toplumun deger ve diisiincelerinin
asilanmasi, bir diinya gorlisiiniin benimsetilmesidir. Dil 6grenme siireci; bir telkin,

alistirma ve deger aktarim siirecidir. Cocuk dilini 6grenirken bir yasam bigimine bir



kiiltiire de kabul edilmektedir (Goka 2008, 47). Cocuklar, ilk yaslarindan itibaren
ebeveynlerinin aktardig1 masallar, hikayeler, siirler, oynadiklar1 oyunlar yoluyla kiiltiirii
i¢gsellestirmeye baslarlar. Bu igsellestirme, zorlama yoluyla degil sosyal iliskiler iginde

kendiliginden olustugu i¢in degisime direnglidir.

Kisilerin hayatlarinin ilk yillarinda kazandig:1 ve gelenek, téren ve sembollerle
bezenen “toplumsal degerler sistemi” kisilerin olaylar karsisinda benzer tepkiler
vermesini saglar. Bu durum toplumsal biitiinliik ve siireklilige katki yaptig1 gibi ayni
zamanda kiiltiire etki eden egemen giiclerin istekleri dogrultusunda toplumun

yonlendirilmesini de saglar.
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3. KULTUREL DEGERLER ve KULTUREL DEGISiM

Degerler insan iligkilerine yon veren onceliklerdir. Bir toplumda one ¢ikan
degerler toplum iiyelerinin hayati tanimlamada nelere odaklandigini gosterir. Deger;
herhangi bir grup veya toplum tarafindan 6nemsenen, kabul edilen, paylasilan digerlerine

gore tercih edilen inang, fikir, duygu, sembol ve davranislardir.

Kiiltiirel degerler; bir toplumdaki ideal diisiinme ve davranma bigimlerini belirler,
toplumsal rollerin segilmesi ve yerine getirilmesine rehberlik ederler. Degerler, kisilerin
yonelim ve kararlarinda pusula islevi goriir kisilere amag ve yon tayin ederler (Tezcan
1997, 121-122). Kiltiirel degerler, Kkisilerin grup ve toplum iiyelerinden ne
bekleyebilecegini ve kendisinden ne beklendigini bilmesini, toplumsal denetim ve

dayanismanin gerceklesmesini saglarlar.

Kiiltiirel degerler, kisilerin diisiince ve davraniglarinda belirleyici rol oynarlar.
Insanlar igsellestirdikleri kiiltiirel degerleri sdz ve davranislariyla disa yansitirlar
(Barutcugil 2011, 34). Kiiltiirin 6ziinii olusturan degerler ve inan¢lar degisim noktasinda
goreceli olarak sabit, kararlidirlar (Dankova ve Droppa 2015, 16). Toplumsal kiiltiirel
deger sistemleri, zaman karsisinda istikrarli bir biitiinliik ve siireklilik gosterirler (Soares,
Farhangmehr ve Shoham 2007, 281). Nesilden nesile aktarilarak, inanilmaz derecede uzun

siire ayakta kalabilirler.

Kiiltiir degisimi ile kiiltiir elemanlarinin aktarilmasi ayri siireglerdir. Kiiltiirlesme,
bir kiiltiirii belirleyen temel degerler sisteminde degisiklik demektir. Kiiltiir degisiminde
bir toplumun tam kiiltiirlesmesi, yani bagka bir kiiltiire tam “benzesme” miimkiin degildir
(Inalcik 2014, 226, 185). Inang sistemi kiiltiirlesmenin, belli bir kiiltiire tAbi olmanin en
gii¢lii aracidir. Bunun nedeni tarih boyunca dinin, insana ve topluma bir yasam ve davranig

gergevesi ¢izmis olmasidir. Yalniz toplumlar benimsedikleri dini deger ve inanglari

toplumsal kiiltiirlerine gore bigimlendirerek yeni bir sentez olustururlar.

Insanin ayn1 anda iki farkl1 kiiltiirel deger sistemi benimsemesi miimkiin degildir.

Farkli bir kiiltiir i¢inde yasamak o kiiltiiriin degerler sisteminin kabuliinii gerektirmez.
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Boyle bir durumda insanin kiiltiire degil topluluga uyumu s6z konusudur (Vurucu 2015,
38). Siirekli yasanacak bir kiiltiirel cevreye giris doneminde bile iki farkli degerler sistemi
ayn1 anda benimsenemez. Insanin kendi kiiltiirii disindaki bir kiiltiirii, biitiin unsurlariyla
igsellestirerek edinmesi siireci, kendi kimligine ve kiiltiiriine yabancilasma, diger kiiltiir

icinde erime, asimile olma siirecidir.

Kiiltlirel yayilma kuramina gore farkli toplumlarda birbirine benzeyen kiiltiirel
Ogelerin goriilmesinin nedeni, bir kiiltiirden otekine gecen Ogelerin o toplumda
yayginlasip tutunmalaridir. Bu kurama gore insanlar icat etmek ve yeni seyler
gelistirmekten ¢ok giivendigi mevcudu koruma egilimindedirler. Zorunlu olan durumlarda

ise yabanci veya yeni olani taklit etmektedirler.

Bir toplumun yabanci bir kiiltiir unsurunu almasinda, onun kiymetinden ¢ok ona
sahip olan topluma duyulan hayranlik, o toplumun sahip oldugu sayginlik agirlikli bir
faktordiir. Bir toplumun diger bir kiiltiiriin 6gelerini almasinda temel etkenler; savunma
ihtiyaci, taklit, itibar ve egzotizm yani yabanc kiiltiire yonelik merak ve hayranlik gibi
sosyo-psikolojik faktdrlerdir (Inalcik 2014, 228-229). Sosyal etkilesimi saglayan ticaret,
ticarete agik liman sehirleri, iki kiiltiir arasindaki araci gruplarin varligi, siirgiin, gog, din
degistirme veya yabanci uzman istihdami gibi faktorler de kiiltiirel 6gelerin aktariminda

tastyici rol yiiklenmektedirler.

Yabanci bir kiiltiir unsurunun alinmasinda, yeni unsurun kazandiracagi fayda,
itibar ve mevcut sistemle uyusmasi gibi faktorler belirleyici rol oynamaktadir. Yabanci
bir kiiltiir unsurunun benimsenmesinin temel sarti, ayni ihtiyaci temin eden eski unsurdan
her bakimdan daha elverisli ve daha {istiin olmasidir (Turhan 1994, 54-59). Yabanci yeni
kiiltiir unsuru, yerel kiiltiir unsurunun fonksiyonlarindan yalniz bir kismini yerine
getiriyorsa, bunun sonucunda hem yerel hem yabanci kiiltiir unsurlart toplumda birlikte
var olmakta, eski ile yeni yan yana yasamaktadir. Yeni bir kiiltiir unsurunun toplum iginde
yayilmasina etki eden 6nemli unsurlar; fayda temini, itibar kazanma, yenilik arzusu ve

yeni unsurun mevcut kiiltiir sistemine uymasidir.
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Toplumun varligini siirdiirmek i¢in kendini savunma ihtiyaci, kiiltiir degisiminde
ozel bir énem tasir. Tarih¢i Halil Inalcik’a gore, bir toplum kendi varliginin tehdit
edildigini gériince, dilsmaninin kiiltiir ve teknolojik unsurlarini1 alma konusunda daha az
tereddiit gdstermektedir (Inalcik 2014, 229). Tiirk modernlesmesinin baslangic noktasi da
devletin kendini Bat1 diinyas: karsisinda savunmak i¢in onun askeri teknolojisine sahip

olmak istemesidir.

Serbest kiiltiir degismeleri, toplumlarin diger toplumlarla kurdugu ekonomik ve
siyasi iligkiler sonucunda herhangi i¢ veya dis zorlama olmaksizin, kiiltiirde yagsanan dogal
degisimlerdir. Zorunlu kiiltiir degismeleri, istila veya somiirgelestirme gibi distan gelen
zorlamayla ya da tilkedeki siyasal iktidarlarin devlet giiclinii kullanarak otoriter baskici

yontemlerle yaptiklar kiiltiir degisimleridir (Turan 2014, 29-30).

Yonetim biliminde kiiltiirel degisimde 6ne ¢ikan goriisler; kiiltiirel benzesme,
kiltiirel farklilasma ve melez kiiltiirler goriisleridir. Kiiltiirel degisimde kiiltiirel benzesme
diisiincesini savunanlar; iilkeler sanayilestikge, sanayilesen iilke yoneticilerinin deger
sistemlerinin de agirlikli olarak Batili iilkelerin degerleriyle benzerlik gosterecegini ileri
stirmektedirler (Tiz ve Altintag 2009, 25). Bird ve Stevens’a (2003) gore kapitalizmin
kiiresellesmesi, uluslararasi ticaretin siirekli biiyiimesi, internetin ve sosyal aglarin
yayilmasi, turizmin diinya 6l¢eginde biiylimesi ve go¢ gibi faktorler kiiltiirel benzesmeyi

hizlandirmaktadir.

Kiiltlirel ayrisma ve farklilik goriisiinii benimseyenlere gore, yonetsel deger ve
davraniglarin sekillenmesinde ana unsur kullanilan teknoloji ve sanayilesme degil ulusal
kiiltiirdiir. Mooij ve Hofstede gore (2002) iilkeler sanayilesmeye ragmen kendi toplumsal
degerlerini koruyarak, farkli yasam bigimleri, davramislar ve tiikketim aligkanliklari

gostermektedirler.

Reisinger ve Crotts’a gore (2010) internet, kiiresellesen ticaret, teknolojik {irtinler,
kiiltiirler aras1 evlilikler ve gogler melez kiiltiirel yapilarin olusmasini beslemektedir.
Hibrid-melez kiiltiirel yapilar, batili kiiresel degerlerle yerel kiiltiirlerin karigimi

sonucunda olusmaktadir (Ladhari, Souiden ve Choi 2015, 237). Kiiresellesmeye baglh
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olarak ekonomik sistemler, ulusal kiiltiirleri etkilemekte ve sonucunda melez Kkiiltiirel

kimliklerin ve deger sistemlerinin yaratilmasina katkida bulunmaktadirlar.

Son yiizyll icindeki Bati diisiincesinin egemenligi ve Kapitalist sistemin
kiiresellesmesi toplumlar arasinda benzesmeler dogursa da toplumlarin yiizlerce yil iginde
olugmus olan zihinsel birikim ve degerleri genis kiiltiirel farkliliklar olusturmaya devam
etmektedir. Bu kiiltiirel farkliliklar tiiketim, siyaset, yonetim, egitim gibi bir¢ok toplumsal
alanda toplumlarin birbirlerinden farkli cevaplar vermesine ve davraniglar géstermesine

neden olmaktadir.
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4. KULTUREL BOYUTLAR

Kiiltiirel farkliliklar ve kiiltiirel boyutlar iizerine saha calismalari II. Diinya
Savasi’ndan sonra hiz kazanmustir. Ulkeler arasi teknolojik rekabet, sermayenin
kiiresellesmesi, uluslararasi sirketlerin yeni tilke pazarlarina girisi, gelistirilen tiriinlere
yeni pazar arayislari gibi faktorler isletme yonetiminde kiiltiirel boyutlara yonelik

calismalari hizlandirmistir.

Isletme ydnetiminde bu alana iliskin ¢alismalar1 besleyecek ilk drnekler sosyolog
ve antropologlar tarafindan gerceklestirilmistir. Amerikali sosyologlar Talcott Parsons ve
Edward Shils 1951°de kiiltiirel farkliliklari anlamaya yonelik bir dizi g¢aligmalar
yapmiglardir (Dogan 2015, 43). Bu galismalarinin sonucunda kiiltiirel analiz igin; iki
secenekli bes kiiltiirel boyut 6nermislerdir. Bu boyutlar; duygusallik/duygusal tarafsizlik,
6z yonelim/kolektif yonelim, evrensellik/kismilik, yakistirma/kazanma, spesifik

olma/daginik olma seklinde diizenlenmistir.

Amerikali antropologlar Florence Kluckhohn ve Fred Strodtbeck 1961 yilinda
Amerika Birlesik Devletlerinin giiney bat1 bolgesinde yasayan farkli etnik, kiiltiir ve inang
ozellikleri gosteren bes grup lizerinde bir saha ¢aligmasi ger¢eklestirmislerdir (Hills 2002,
3-6). Gozlem ve goriisme yontemiyle yapilan saha calismasinda farkli kiiltiir
gruplarindaki insanlara; insan dogasi, insan iligkileri, ¢evre, calisma ve zaman algisi
konularinda gelistirdikleri sorular1 sormusglardir. Kluckhohn ve Strodtbeck bu sorulara
aldiklar1 cevaplar1 gruplayarak kiiltiirel yapilar1 analiz etmek ve kiiltiirel yapilardaki
farkliliklar1 anlamak icin bes boyut gelistirdiler. Yaptiklar: bu ¢aligmayla; insan dogasi,
dogal cevreyle olan iliski, zaman algisi, ¢alismaya yonelim bigimi ve hiyerarsik
konumlarina goére insan iliskileri g¢ergevesinde gelistirdikleri bes boyut kiiltiirlerin
analizinde yeni bir kiiltiirel siniflandirma modelini olusturdu. Kluckhohn ve Strodtbeck’in
gelistirdigi boyutlar, kiiltiirlin yonetim tizerindeki etkilerinin goriilmesine de 6nemli bir

katki saglad.

Insanin dogasi boyutu; bir toplumdaki insanlarin Kiiltiirel yonelis olarak insanin

dogasini iyi, iyi ve kotii, kotii biciminde tanimlamalaridir. Insanin dogasm iyi olarak
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tanimlayan toplumlarda insan iligkilerinde birbirine gliven daha fazla 6ne ¢ikar. “Koti”
inancindan yola ¢ikan kiiltiirlerde insana daha ¢ok kusku ve giivensizlikle yaklagilir
(Sargut 2015, 68-70). Ornegin Japon kiiltiiriinde insan dogas1 iyi, Anglosakson kiiltiiriinde

ise iyi-koti karisimi olarak degerlendirilmektedir.

Dogayla olan iliski boyutu; toplumsal kiiltirde insanin dogayla iliskisinde ortaya
¢ikan ii¢ egilimi, ahenk, egemen olma ve teslimiyeti ifade eder. Anglosakson kiiltiiriinde
insanlar kendilerini doga iizerinde egemen olarak goriirlerken, Japon kiiltiiriinde dogayla

ahenk i¢inde yasamak daha dnemlidir.

Insanlarla iliskiler boyutu; kiiltiiriin hiyerarsik gruplar, bireyler ve yatay olarak
genisletilmis gruplar bigiminde iliskileri nasil yapilandirdigini yansitir. Ornegin Kuzey
Avrupa tlke kiiltiirlerinde bireyin ¢ikar1 grup diisiincesinin oniinde algilanirken, Uzak

Dogu iilke kiiltiirlerinde bireyler ¢ikarlarini1 grubun gerisinde tutarlar.

Oncelikli calisma-aktivite bicimi boyutu, kiiltiiriin insan aktivitelerinde denetim,
eylem, var olma egilimlerinden hangisine agirlik verdigini yansitir. Ornegin,
Amerikalilarda genel egilim eylemden-yapmaktan yanayken, Japonlarda genel egilim
denetimden yanadir. Insanlar kendi arzularini denetleyip biitiiniin amaglar1 dogrultusunda

calismaya daha ¢ok odaklanirlar.

Zamana iliskin boyut, zamana iliskin yonelimi, kiiltiiriin insanlar1 daha ¢ok,
gelecek, simdi ve gegmis hangi zaman boyutlarina odakladigini gostermektedir. Gelecege
doniik kiiltiirlerde planlar daha c¢ok gelecekte getirecegi yararlar ¢ercevesinde
degerlendirilir. Japonlar topluluk¢u ve Amerikan toplumu daha bireysel olmakla birlikte

zaman yoneliminde her iki toplumun da daha fazla gelecege doniik olduklar1 sdylenebilir.
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Tablo 1. Kiiltiirel Boyutlara Yonelik Onemli Arastirmalar

Yazar

Kiiltiirel Boyutlar

Parsons ve Shils (1951)

Duygulanim; 6ze yonelim-kolektif yonelim; evrensellik -
bagimsizlik; atif - bagari; 6zgiinlik-yayginlik

Inkeles ve Levinson (1954)

Oz kavrami catismalarla basa ¢ikma yollari, Otorite bagintist

Kluckhohn ve Strodtbeck (1973)

Insan dogas1 yonelimi; insan gevresi yonelimi; zaman
yonelimi; etkinlik yonelimi; iliskisel yonelim

Hall (1976)

Yiiksek baglam-icerik/diisiik baglam-igerik

Hofstede (1976)

Giig araligi; bireycilik-toplulukculuk; erillik-disilik;
belirsizlikten sakinma;

Adler (1983)

Insan aktivitesi; alan; zaman; insan dogas1; doga ile iliski;
insani iliskiler

Hall (1983)

Bilgi diizeyi; kisisel alan vs. fiziksel alan; zaman; bilgi akisi;
dil

Riddle (1986)

Basar1 yonelimi; zaman yonelimi; etkinlik yonelimi; iliskisel
yonelim

Doffman ve Howell (1988)

Babacanlik

Gudykunst ve Ting-Toomey (1988)

Dogrudan-dolayli; ayrintili-6z1i; kisisel- iceriksel; aragsal-
etkisel

Clark (1990)

Oz ile iliskiler; otorite ile iliskiler; risk ile iliskiler

Stewart ve Bennett (1991)

Etkinlik sekilleri; resmi sosyal iligkiler-gayri resmi sosyal
iliskiler; 6z algi-diinya algisi

Schein (1992)

Insani iliskilerin dogas1; insani etkinliklerin dogasi; cevre ile
iligkilerin dogasi; gergeklik ve diiriistliik dogasi; alan dogasi

Schwartz (1992) Giig; basar1; hedonizm; harekete gegme; kendi kendini
yonetme; evrensellik
Schwartz (1994) Hayirseverlik; gelenek; uyum; giivenlik

Keillor vd. (1996)

Ulusal kimlik: ulusal kalitim, kiiltiirel homojenlik, inang
sistemi, tiiketici etnosentrizmi

Triandis (1995)

Bireysellik vs. topluluk¢uluk

Smith vd. (1996)

Sadik iliski-faydacil iligki; muhafazakarlik-esitlik¢ilik

Trompenaars ve Hampden-Turner
(1997)

Evrensellik-¢ikarcilik; toplulukguluk-bireysellik; notral-
duygusal; etkisizlestirme-6zel kiiltiirler; bagari-atif; insan-
zaman iligkisi-insan-doga iligkisi

Trandis ve Gelfand (1998)

Yatay/dikey

Hofstede (2001) Giig araligy; bireycilik vs. toplulukguluk; erillik vs. disilik;
belirsizlikten sakinma; uzun/kisa dénem yonelimi
Steenkamp (2001) Otonomi; esitlikgilik; egemenlik; belirsizlikten sakinma

Kaynak: (Hofstede, 2001; Hofstede vd., 2010; Lee, 2008; Soares vd, 2007; Zhang vd., 2008’den aktaran

Dértyol 2012, 22)
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Amerikali antropolog Edward T. Hall, 1976 yilinda yaymladigi Kiiltliriin
Otesinde’, isimli toplumsal kiiltiirleri analiz eden ¢alismasinda iletisim bi¢imini odak
noktasi olarak almistir. Hall kiiltiirleri, o kiiltiirde 6ne ¢ikan iletisim sekline gore diisiik ve
yiiksek baglamli kiiltiirler olarak ikiye ayirmistir (Dogan 2015, 43). Hall, bilginin dolayl
aktig1, daha ¢ok ortiilii iletinin sunuldugu toplumlar: “yiiksek baglaml kiiltiirler”, iletilerin
daha ¢ok dogrudan ve acgik sunuldugu toplumlart “diisiik baglamli kiiltiirler” olarak

tanimlamustir.

Hall’in yiiksek ve diisiik baglaml kiiltiir tanimi, kisilerin ve toplumlarin bilgi
birikimini nasil aradiklarina iligkin bir ¢ergeve sunmaktadir (Tiiz ve Altintag 2009, 21).
Hall’a gore kiiltiiriin temel fonksiyonlarindan biri insanin iletisim esnasinda dis uyaricilari
nasil algilayacagini ve nasil yorumlayacagimi belirlemede secici, referans gorev
yiiklenmesidir. Yani kiiltiir insanin dis uyaricilar arasinda Oncelikleri belirleyerek
segmesine ve degerlendirmesine bir filtre gorevi gormektedir. Baglam, iletisimin olustugu

bu biitiinliigi, sartlar1 ve durumu ifade etmektedir.

Yiiksek baglamh Kkiiltiirlerde kisiler arasi iliskiler, daha ¢ok duygusal
degerlendirmelere ve iliski kurulan bireyin kisiligine yonelik iliskiler olma egilimindedir.
Kisiler arasindaki baglar goreceli olarak giiclii oldugundan, kisisel ¢ikarlar genellikle
kisilerarasi iligkilerin siirmesi ugruna feda edilir. Kisiler kurumsal yapilardan cok, kisilere
daha fazla giivenirler. Sozsiiz iletisim bu kiiltiirlerde daha ¢ok kullanilir ve mesajin
okunmasinda sozsiiz iletisime diisiik baglaml kiiltlirlerden daha ¢ok giivenilir (Kartar1
2014, 187). lletisim kisilerin yas, toplumsal statii, zenginlik ve sdhretlerine gore
bicimlendirilir. Bu kiiltiirlerde kisilerin sdylemedikleri sdylediklerinden daha 6nemli
olabilir (Robbins ve Judge, 2013, 363). Gergekte sdylenmek istenen ile sGylenenler her
zaman Ortlismeyebilir. Alic1 sadece kelimelere degil, ne sdylenmek istendigini farkli
baglamlara bakarak (ge¢mis tecriibeler, ses tonu, yiiz ifadesi, imalar vb.) anlamaya c¢alisir
(Gencer 2011, 197). Cin, Japonya, Kore, Vietnam gibi Uzak Dogu iilkelerinde ve Tiirkiye,
Yunanistan, italya, Misir gibi Akdeniz iilkelerinde yiiksek baglamli kiiltiir daha fazla

gozlemlenmektedir.
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Diisiik baglamh Kkiiltiirlerde kisiler daha ¢ok aralarindaki iligskinin islevselligini
One alir, her iliskiyi kendi kosullarinda degerlendirirler. Kisiler mevcut iliskiden hosnut
degilse, iliskiden daha kolay ayrilabilirler. Bu kiiltiirlerde yoneticiler iletisimlerinde agik
ve kesin konusmakta, dogrudan ifadelere onem vermektedirler. Astlarina emir vermek
yerine Oneri vermeye egilimli olmaktadirlar. Kuzey Amerika orta ve kuzey Avrupa
tilkelerinde diisiik baglamli kiiltiirel yap1 daha fazla gozlenmektedir (Robbins ve Judge,
2013, 364).

Amerikali psikolog Harry Triandis 1995 yilinda yayinladigi ‘Bireycilik ve
Toplulukguluk® adli ¢alismasinda, kiiltiirel degerlendirmelerde temel bir boyut olan
bireycilik ve toplulukg¢uluk boyutlarina kendi i¢inde yatay ve dikey olmak iizere yeni bir
siiflama sunmustur. Bu degerlendirmede yatay iliskilerdeki esitlige, dikey ise hiyerarsiye
vurgu yapmaktadir (Ladhari, Souiden ve Choi 2015, 238).

Yatay bireycilik boyutu, bireyin gruplardan farkli ve bagimsiz olmasini 6zellikle

kendi kendine yonelimini yansitmaktadir.

Dikey bireycilik boyutu, kiiltiiriin kisiyi farkli ve segkin olmaya, insanlar arasinda
rekabete ve iliskilerde giice dayali bir hiyerarsiye yonlendirmesini yansitmaktadir. Dikey

bireycilik, hedonizm ve kisisel basariya yonelimdir.

Yatay toplulukc¢uluk boyutu, kiiltiirtin kisileri digerleriyle esitlik duygusuna,
bagkalariyla birlikte ortak hedefleri gerceklestirmeye ve karsilikli  bagimliliga
yonlendirmesidir. Bu boyut ortak 6zelliklere, benzerlige odaklanir. Kiiltiiriin kisiyi toplum

icindeki iligkilerde yardimlagmaya, iyilige ve insan1 korumaya yonlendirmesidir.

Dikey topluluk¢uluk boyutu, giivenlik, uyum, muhafazakarlik degerleriyle
yakindan iliskilidir. Kiiltiirlin bireyi; grup yararina kendi ¢ikarlarindan vazge¢meye, grup
ici biitiinliik ve uyuma, organize edilmis hiyerarsik gilic ve otorite iliskilerine ve

digerlerine kars1 kendi grup iiyelerini korumaya yonlendirmesidir.
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Amerikali yonetim bilimciler Fons Trompenaars ve Charles Hampden-Turner
1997 tarihinde yayinlanan ‘Kiiltiir Dalgalarint Siirme’ adli calismalarinda kiiltiirel
farkliliklarin analizi i¢in yeni bir model sundular. Kirk iilkeden 46 bin yoneticinin katildig:
arastirma on yilda tamamlandi. Trompenaars ve Hampden-Turner’in ¢alismasi kirk
tilkenin kiiltirel farkliliklarmi yedi kiiltirel boyut iizerinden degerlendiriyordu:
1- Evrensel ve ayricalikli 2- Bireyci ve topluluk¢u 3- Ozel ve yaygin 4- Notr ve duygusal
5- Basar1 ve atif 6- Sirali zaman-senkronik zaman 7- I¢ yonelim ve dis ydnelim.
Trompenaars ve Hampden-Turner’in ¢alismalarinda diger c¢alismalarda fazla

vurgulanmayan yeni olan boyutlar evrensel-ayricalikli ve 6zel-yaygin boyutlariydi.

Evrensellik boyutu iliskilerde kurallara, analitik diisinmeye ve yazili kiiltiire
yogunlasir. Yasalar ve kurallar herkes icin gegerlidir. Sistemin korunmasi ve gelisimi
kurallara uyulmasina baghdir. Evrenselcilikte, davranislarin  diizenlenmesi ve
denetiminde, ilkeler, kurallar ve sistemler n plandadir. Kisiler ya da kosullara gore ilke

ve kurallarin esnetilmesine izin verilmez.

Ayricaliklik boyutunda ise; istisnai ve baglayict iligkilere, durumlara verilen
oneme gore kurallar esnetilebilir yeniden bicimlendirilebilir. Iliskiler kurallarin, sistemsel
biitiinliik ve isleyisin 6niine gecebilir (T. Bozkurt 2000, 126-127). Kurallar durumlara ve

kisilerin statiilerine gore yeniden degerlendirilir ve ona gore davranilir (Stimer 2000, 81).

Ozel boyutta kisiler, iliski ve ¢alismalarinda dikkatlerini iliskiye veya ise
yoneltirler. Ilgilerini tek boyuta yani ilgili kisiye veya ise odaklarlar. Yaygin boyutun éne
ciktig1 kiiltiirlerde kisiler ilgilerini ayn1 anda birden fazla ise ve role yayarlar. Kisiler
birbirinden ¢ok farkli konularda gorev alabilir bir kisiyle iletisimi esnasinda baska
kisilerle iletisime gecebilirler. Ozel boyutta kisinin statiisii daha c¢ok sahip oldugu
yetkinliklerin, bagarisinin, lirettiklerinin bir sonucudur. Yani kisiler bulunduklar statiiyii

hak ederler, kazanirlar. Ozel boyutta statii verilmis olan degil kazanilmis olan bir degerdir.

Yaygin boyutun goriildiigii kiiltiirlerde insanlarin ¢alisma ve 06zel hayatlari
birbirinden tam olarak ayrilmaz. Kisiler kamusal alandaki rollerini, 6zel yasam alanlarinda

da siirdiirtirler. Kisinin sahip oldugu statliye ve unvana resmi iliskilerin diginda da saygi
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gosterilmesi beklenir (Harris ve Carr 2008, 106). Yaygin boyutta statli, toplum iginde
insanlarin ne yaptiklarindan ¢ok ne olduklarina bakilarak verilir. Yani kisinin yetkinlik,
liyakat ve basarilarindan ziyade iliski aglarina, kimlerden olduguna, cinsiyet, sadakat gibi
faktorlere bakilarak kendisine statii verilir (T. Bozkurt 2000, 128). Toplumsal statii

kazanimla elde edilen degil, otorite ve gii¢ kaynaklar: tarafindan verilen bir degerdir.

Kisinin ne yaptigindan ¢ok ne olduguna 6nem verilen kiiltiirlerde, statii edinmenin
liyakat ve basar1 gostermekten ge¢medigine iliskin inang; ekip calismasi ve yenilik¢i
diisiinceyi olumsuz yonde etkiler. Ulke genelinde yenilikgi siiregleri ve kalkinmay1

zayiflatir.

Yaygin boyutun oldugu kiiltiirlerde kisiler arasi iligkiler yapilandirilmistir. Kisiler
genellikle iletisim kanallarini giinliik zamanin tiimiinde agik tutmak durumundadirlar. Bu
kiiltirde yoneticiler is dig1 saatlerde de astlarini arayarak gorevler verebilirler. Genellikle
kisiler yalniz kalmaktan hoslanmaz, ayn1 anda bircok kisiyle etkilesim i¢ine girerler (Tiiz
ve Altintag 2009, 22). Bu kiiltiirlerdeki kisiler, pek cok isle ilgilenmelerine ragmen
planlama, zaman ¢izelgeleri ve dakiklik kavramlarina ¢ok 6énem vermezler. Zamani bir
kaynak veya paranin firsat maliyeti olarak algilama egilimleri zayiftir. Daha ¢ok olaylarin
ve firsatlarin gergekligi ile ilgilenirler. Latin Amerikalilar, Hintliler, Polonyalilar, Tiirkler
ve Araplar yaygin kiiltiir boyutunun daha fazla goriildiigii toplumlar arasinda yer

almaktadurlar.

Kiiltiirel arastirmalarda one ¢ikan diger 6nemli bir boyutta kiiltiiriin insanlarda
nasil bir zaman bilinci olusturdugudur. Kuzey Amerikalilar ve Bati Avrupalilar icin
zaman, her biri esit degerlere sahip biiyiik birimlere ayrilmis dogrusal bir siireklilik olarak
algilanir. Zaman dilimler halinde boliinebilir ve bu dilimler satilarak paraya, sermayeye
dontistiirtilebilir. Zaman kazanilir, kaybedilir, biriktirilir, paraya tahvil edilebilir. Bu
kiiltirde zaman, firsat maliyeti olan, yerine konulamayan tek kaynaktir. Bu nedenle
dakiklik, hiz ve gelecek Oonemlidir. Gelecek planlanir, is ve iliskiler bu planlara gore
yapilandirihir (Kartar1 2014, 195). A.B.D, Ingiltere, Almanya, Hollanda, Iskandinav

tilkeleri, Anglosakson kiiltiir ve Protestan dini anlayisin yaygin oldugu ilkelerin
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iligkilerinde dogrusal zaman yonelimi baskindir (Barutcugil 2011, 34-38). Kiiltiirdeki
dogrusal zaman algis1 toplumsal hayatta kendisini; isleri ve randevular1 programlama,
islerin baglangic ve bitis zamanlarmi belirleme, degisime hizli tepki verme, hedefleri
zamaninda bitirmeyi Onemseme, uzun donemli planlama yapma, belirli bir zaman

diliminde yalnizca tek bir ise odaklanma gibi 6zelliklerle kendini gosterir.

Asya ve Afrika’daki bir¢ok kiiltiirde insanlar zamani, daha somut ve biitiinsel
olarak yasarlar. Bu kiiltiirlerde zamanin akisi dogrusal degil, ¢evrimseldir. Zaman
kavranmasi ya da sakinilmasi gereken, uygun ve uygun olmayan anlarin olusturdugu bir
stireksiz diziler biitiiniidiir. Zaman soyut, sayisal bir biiylikliikkten daha fazla dogum, 6liim,
bayram, diigiin, yildoniimii ve mevsim degisimlerinin yasandig1 anilar ve deneyimleri
tagityan somut bir siirectir. Zaman islerin yapilmasi kadar keyif alinmasi i¢in de vardir. Bir
yaristan ziyade rahat, uyumlu yasamak tercih edilir. Insan iliskilerinin siirdiiriilmesi veya
kisinin rahat1 isin zamaninda bitirilmesinden daha 6ncelikli olabilir. Zaman daha ¢ok

gecmis ve simdi boyutlarinda vardir. Gelecege odaklanmak daha zayif bir yonelimdir.

Asya kiiltiirlerinin ¢ogunda zaman dogrusal bir ¢izgide gelecege dogru bir yaris
olarak algilanmaz. Kiiltiirlerinde hayattaki firsatlarin, tehlikelerin, mutlu ve mutsuz
zamanlarin; giinler, aylar ve yillar sonra insanlar daha deneyimli ve akilli olduklarinda bir
dongili igerisinde tekrar gelebilecegine iliskin inan¢ yiiksektir. Zamanin doéngiisel
algilanmasinin yaygin bir delili, bu kiiltiirdeki insanlarin siklikla “simdiki aklim olsaydi,

0 zaman yaptigimi asla yapmazdim” seklindeki ifadeleridir.

Kiiltiirel farkliliklar1 anlamaya yonelik ¢aligmalar; biitiin toplumlarin ihtiyaglarina
cevap verecek kusatici regeteler olmadigini, belirli bir toplumda iiretilen ve basarili olan
bir modelin bir baska toplumda kiiltiirel farkliliklar nedeniyle basarisiz olabilecegini
gostermistir. Bu calismalar 6zellikle farkli cografyalarda hizmet veren kiiresel sirketlerin,
ekonomik basart icin ilke kiiltiirel yapilarina uygun yonetim tarzlari gelistirmelerine

neden olmustur.
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4.1. Hofstede’nin Kiiltiirel Boyutlari

Hollandali sosyal psikolog Geert Hofstede, toplumsal kiiltiirii 6lgme ve kiiltiirel
farkliliklar1 degerlendirme amaciyla 1967-1973 yillar1 arasinda diinya ¢apinda bir

arastirma gergeklestirmistir.

Arastirmada farkl kiiltiirlerin bir arada c¢alistig1 uluslararas: bir bilgisayar sirketi
olan IBM orneklem olarak seg¢ilmis ve anket 40 farkli iilkede yaklagik 116,000 kisi
tarafindan cevaplanmistir. Hofstede’in kiiltiirler ve Kkiiltiirler arasindaki farkliliklari
belirlemek amaciyla yaptifi arastirmalar, Amerikan Sosyal Bilimler Atif indeksine
(SSCI) gore sosyal bilimciler tarafindan 1980’lerin sonundan bu yana en ¢ok referans

verilen arastirmalar olmustur (Waarts ve Everdingen 2005, 604).

Hofstede, toplumsal kiiltiirel yapilarin anlasilmasi ve kiiltiirel farkliliklarin analizi
noktasinda temel, yalin, anlagilir ve kullanislt bir model sunmustur (Soares, Farhangmehr
ve Shoham 2007, 283). Hofstede, arastirmasinda kullandigi Deger Arastirmasi Modiilii
(VSM) 6lgeginde, toplumsal kiiltiiriin analizi i¢in dort boyut gelistirmistir. Bu boyutlar;
giic mesafesi, bireycilik-toplulukguluk, erillik-disilik ve belirsizlikten kaginmadir.
Hofstede 2001 yilinda kisa-uzun vadeli yonelim boyutunu, 2010 yilinda altinci boyut olan
heveslilik-kisitlilik boyutunu da Olgege ekleyerek aragtirmanin kapsamini diinya
genelinde 76 iilkeye genisletmistir (Bearden, Money ve Nevins 2006, 195). Geert
Hofstede {ilkelerin kiiltiirel boyutlara gore gorlinlimlerini ¢ikartarak, kiiltiirel

karsilagtirmaya imkan veren bir kiiltiir atlas1 olusturmustur (Hofstede Insights, 2018).

Gii¢ mesafesi boyutu, bir toplumdaki herkesin esit olmadigindan hareketle,
toplumlarin kiiltiirlerinde bu esitsizliklere kars1 nasil bir tutum olustugunu gdésterir. Bu
tutum, toplumdaki daha az giiclii kisilerin, bu esitsizligi hangi 6l¢iide kabul ettigiyle
ilgilidir. Hofstede’in 76 iilkeyi kapsayan calismasinda toplumlarin kiiltiirlerinde gii¢
esitsizligini kabul etme oraninin, Dogu Avrupa, Latin, Asya ve Afrika iilkelerinde yiiksek,
Anglosakson kiiltiiriin bicimlendirdigi Ingilizce konusan Ingiltere, Kanada, Avustralya,
A.B.D gibi iilkelerde ve Germen kiiltiiriin bigimlendirdigi Kuzey Avrupa iilkelerinde ise
daha diisiik oldugu goriilmiistiir (Meeuwesen, Muinen ve Hofstede 2009, 59).
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Glic mesafesi genis olan Kkiiltiirlerde, giic dagilimina bagli olarak firsat
esitsizligindeki dengesizlikler kabullenilir. iliskilerde unvan, statii gibi betimleyici
unsurlara ¢ok 6nem verilir ve saygi gosterilir. Calisma ortaminda is¢i ile isveren, yonetici
ile ast arasinda resmi mesafe hissedilir ve bunun korunmasina 6zen gosterilir (Aycan
1998, 23). Toplum iginde giigsiizler arasinda igbirligi zayiftir. Ailede ¢ocuklara oncelikle
itaat ogretilir, iliskilerde ayricaliklar, statii sembolleri ve unvanlar sik¢a vurgulanir (Tiiz
2004, 5). Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde, genellikle Gistlerin verdigi emirler
sorgulanmadan yerine getirilir. Itaat {istlerin astlardan bekledigi temel davranmstir (Ogiit
ve Kocabacak 2008, 150). Yonetim siireclerinde ¢ok fazla denetim pozisyonu vardir.
Yoneticilerle ¢alisanlarin maaslar1 arasindaki fark oldukga yiiksektir (Yiiksel ve Durna
2015, 308). Bu kiiltiirlerde gii¢ ve kaynaklar kiginin hiyerarsideki konumuna, statiisiine
gore dagitilir. Kurumlarin ¢ogunda calisma odasinin biiyiikliigli isin gereklerine gore
degil, kisinin statiisiine gore belirlenir. Ara¢ kullanimi, ara¢ parki, 6zel saglik sigortasi
gibi ayricaliklarin  statiiye gore verilmesi, kurumsal hiyerarsiye gore kisilerin
yemekhanelerinin farkli olmasi dogal karsilanir (Baltas 2011, 38). Gii¢ mesafesinin
yiiksek oldugu toplumlarda ¢alisanlarin yonetim ve performans degerlendirme siireglerine
katilmalar1 tesvik edilmez. Karar veren ve degerlendirmeyi yapan yoneticilerdir (Stimer
2000, 79). Kurumsal yapilarda yatay ve ¢apraz iletisim zayiftir. Astlar ve listler arasindaki
iliskiler daha ¢ok duygulara dayali olarak yiiriir. Emirle is yapma ve yaptirma daha fazla
one ¢ikar. Astlar Uistlerinin kendilerine yapilacaklar1 sdylemesini bekler ve yoneticilerinin
yaninda fikirlerini sdylemekten g¢ekinirler. Astlarin goziinde ideal patron veya yoOnetici

“yardimsever bir otokrat” ya da “iyi bir babadir” (Tiiz 2004, 5-7).

Gilic mesafesinin daha diisiik oldugu toplumlarda kisiler uyumdan daha g¢ok
bagimsizliga onem verirler. Hiyerarsik yapilarda basamaklar daha azdir. Genellikle
yoneticiler karar vermeden once astlarmin goriiglerini alirlar. Astlar yakin denetimden
hoslanmaz, katilimer iistleri daha ¢ok tercih eder ve isin gerekleri oldugunda iistleriyle zit
diismekten korkmazlar. Isin dogasi gerektiriyorsa galisanlar birbirleriyle isbirligi yapmaya
hazirdirlar (Yesil 2012, 51).
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Bireycilik-toplumculuk boyutu, toplumdaki kisiler arasindaki dayanismay1
koruma ve bir gruba aidiyet hissetme diizeylerini; kisilerin kendilerini ‘ben’ veya ‘biz’
seklinde ifade etme konusundaki tercihlerini gostermektedir. Bireyciligin yogun oldugu
toplumlarda, kisiler arasindaki baglar daha zayiftir ve sorumluluk duygusu kendilerine ve
birinci derece aile fertlerine yoneliktir. Kolektivist toplumlarda ise kisiler sorgusuz
sadakat karsiliginda onlar1 koruyan, tiyelerinin birbirine bagli oldugu gruplara kendilerini

ait hissetmektedirler (Meeuwesen, Muinen ve Hofstede 2009, 59).

Bireyci kiiltiirlerde, kisiler kendilerini digerlerinden bagimsiz olarak goriirler
(Aycan 1998, 22). Her kisi once kendine, haklarina, amaglarina ve ¢ikarlarina odaklanir
(Engelen, Brettel ve Wiest 2012, 55). Bireyci toplumlarda kisiler arasi iliskilerde is ve
gorev alani disinda iletisim ve paylagim genellikle diisiiktiir. Bu toplumlarda bireyler arasi
iliskinin maliyeti fayday1 astig1 zaman iliskinin sona erdirilmesi egilimi giicliidiir (Tiiz

2004, 16).

Bireyi merkeze alan kiiltiirlerde sorumluluk, 6diil ve itibar bireyseldir (Barutgugil
2011, 32). Bagimsizlik, ozerklik ve gizlilik, bireysel kiiltiirler ig¢in 6nemlidir. Bu
kiiltiirlerdeki yonetim uygulamalar1 iste uzmanlasmayi, kisisel bagariyi, bireysel hesap
verebilirligi ve performansa dayali degerlendirmeyi tesvik eder. Yiiksek derecede bireyci
kiltiirlerin ¢alisma iliskilerinde 6zgiirliik, 6zerklik, 6zel hayatin mahremiyeti, meydan
okuyucu hedefler, liderlik, bireysel hesap verebilirlik, performansa dayali degerlendirme
ve bireysel inisiyatif daha fazla tesvik edilir (Brock 2005, 272). Bireyci Bat1 kiiltiirlerinden
insanlar bilgiyi islerken daha ¢ok nesneler iizerine odaklanirlar. Bu nedenle kurallara ve
kategorik yonlendirmeye dayali olarak bilgiyi siniflandirmayz tercih ederler (Liu ve Almor
2016, 7). Bu durumun yansimasi olarak kurumlarda is tanimlart ayrintili olarak yapilir,
gdrev ve sorumluluklar agik¢a belirlenir. Odiiller bireylerin performansiyla baglantil
olarak verilir. Karar almada grup kararlarindan ¢ok bireysel karar alma 6ncelenir. Yapilan
gorev iligkilerin oniinde tutulur. Kisilerin yilikselmesi yetenek ve iirettigi degere gore
belirlenir. Kisilerle kurumlar arasindaki iliski is s6zlesmeleri ile belirlenen karsilikli
ekonomik iliski ve ¢ikarlara dayanir (Tiiz 2004, 16). Bireyciligin 6ne ¢iktigi Bati

kiiltiirlerinde ¢ocuklar erken yaslardan itibaren bagimsiz karar almaya, sosyal iligkilerde
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bireysel ve rekabet¢i davranmaya yonlendirilirler. Latin, Afrika ve Asya kokenli
kiiltiirlerde ise genellikle insanlar, bulunduklar1 ortama bagli olarak diisiiniir ve ona gore
davranirlar. Iliskilerinde rekabet¢i olmaktan ziyade ¢atismadan kagman uzlasmaci bir

yaklasim izlerler (Barutgugil 2011, 41-42).

Topluluk¢uluga 6nem veren kiiltiirlerde kisiler kendilerini ailelerinin veya diger
onemli topluluklarim bir parcasi olarak goriirler (Aycan 1998, 22). Insanlar grup iiyelerine
kars1 giiclii bir bagimlilik ve aidiyet duygusu hissederler. Iliskilerde kendi benliklerinden
¢ok grubu One c¢ikartan ‘biz’ zihniyetini paylasirlar. Kararlarin alinmasinda kisisel
c¢ikarlarindan ¢ok grubun siirekliligi i¢in en faydali olan1 tercih etme yoneliminde olurlar
(Engelen, Brettel ve Wiest 2012, 54). Kisilerin kimliklerini belirleyen temel unsur ait
olduklar1 gruplardir. Insan iliskilerinde iletisim ve paylasim yiiksektir. Ortak uyuma énem
verilir ve grup iliskileri icinde catismalardan kagmilmaya calisilir (Tiz 2004, 16).
Insanlarin kendi gruplarmi diger gruplardan ayri tuttugu, birbirlerini disariya kars:
koruduklar ve birbirlerinden gruba kars1 sadakat bekledikleri, insanlarin daha ¢ok digsal
toplumsal baskiyla denetlendigi toplumlar topluluk¢u davranisin 6ne ¢iktig kiiltiirlerdir
(Irmis, Durak ve Ozdemir 2010, 45). Grup oncelikli kiiltiirlerde ¢alisanlar yalnizliktan
kagimir, yalniz birakilmaktan korkarlar. Calisma ortaminda inisiyatif kullanmak
Ozendirilmez, bireysel basarilar yeterince takdir edilmez (Barutgugil 2011, 32). Bir
toplumdaki bireyci ve toplulukgu yaklasim insan iligskilerinden kolayca gézlemlenebilir.
Genellikle toplulukcu kiiltiirlerin liyeleri arkadaslariyla karsilastiklarinda onlara sarilarak,
onunla 6zdes olduklarin1 sozsiiz olarak ifade ederler. Bireyci kiiltiirlerde ise kisiler,
genellikle aralarinda mesafe birakip yalmz el sikarak, bireysel kimliklerini,

bagimsizliklarini ortaya koyarlar (Kartar1 2014, 191).

Belirsizlikten kacinma Kkiiltiirel boyutu, bir toplumun gelecegin asla
bilinemeyecegi gercegini ele almasi ile ilgili tutumunu gosterir. Gelecek kontrol mii
edilmelidir? Yoksa insanlar olaylarin akigina uyum mu saglamalidir? Gelecege doniik
belirsizlik kisilerde endise ve gerilim uyandirir. Kiiltlirler bu endiseyi farkli sekillerde
yonetirler. Bir kiiltlirlin {liyeleri belirsiz veya bilinmeyen durumlart tehdit olarak

algiladikc¢a, kendilerinin disindaki diisiinceleri daha fazla ret ederler. Toplum belirsizlige,

26



daha fazla kurallar ve kurumlar olusturarak tepki verir (Meeuwesen, Muinen ve Hofstede
2009, 59).

Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu iilkelerdeki yoneticiler orglitsel degisim
cabalarina daha acik ve risk alma konusunda daha isteklidirler. Basarmin kendisi
calisanlar i¢in gii¢lii bir motivasyon kaynagidir (Yiiksel ve Durna 2015, 307). Belirsizlige
daha distik tepki verilen toplumlarda daha diisiik merkezilesme ve standardizasyon
goriiliir. Astlara karar vermeleri i¢in sorumluluk alanlar1 birakilmistir. Belirsizlikle bas
etme egilimi yilikseldikce merkezilesme giliclenmekte, resmilik ve standardizasyon
artmakta, astlara karar alma konusunda daha az inisiyatif verilmektedir (Sargut 2015,
140).

Belirsizlikten kaginmanin yliksek oldugu iilkelerde insanlarin risk algilamasinin
da yiiksek oldugu tespit edilmistir (Caldwell ve Pinnington 2013, 213). Belirsizlikten
kaginma boyutu, yeterli bilginin olmadigi ya da bilginin agik olmadigi durumlarda
toplumda duyulan tedirginlik diizeyi ile ilgilidir (Irmis, Durak ve Ozdemir 2010, 45).
Belirsizlikten kacinmanin yiiksek oldugu toplumlarda, kisiler belirsizlik karsisinda
giivensizlik ve tehdit edilmislik duygusuna kapilirlar. Bunu azaltmak i¢in istlerinin
kendilerine yol gostermelerini beklerler (Aycan 1998, 23). Degisim belirsizlik tagidigi i¢in

bu kiiltiirlerde degisime kars1 diren¢ daha yiiksektir (Gales 2008, 8).

Erillik boyutu toplumsal yapidaki basari, rekabet, gelisim ve kazanmaya olan
egilimi, disilik boyutu ise digerlerine saygi, destek, duygudaslik, iyi iligkilere olan egilimi
gostermektedir. Isletmelerde erillik boyutunda kisiler igin iste ilerleme imkanlari, iyi bir
ticret, kendini gelistirme ve teknik gelismeleri takip etme 6ne ¢ikmaktadir (Meeuwesen,
Muinen ve Hofstede 2009, 59).

Erkeksi degerlere onem veren toplumlarda kadin ve erkek rolleri arasinda daha
kesin bir ayrim vardir. Kisiler gli¢ ve basariy1 daha fazla 6n planda tutar, uyusmazliklar
tartisarak ¢6zme yoluna daha fazla yonelirler. Erillik boyutunun yiliksek oldugu
toplumlarda hayat daha g¢ok ise gore diizenlenir. Kurumun ¢ikari igin ¢alisanlarin 6zel

hayatlarina miidahale edilebilir. Sirketler daha ¢ok rekabet, performans ve sonug iizerine
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odaklidirlar. Para kazanma, yilikselme arzusu, yarigma, bagimsizlik ve saldirganlik
kurumsal degerler olarak one ¢ikar (Tiz 2004, 19-23). Yoneticilerin karar verme ve
degerlendirme siireclerinde astlarina danigsma egilimleri zayiftir. Niteligi ve ticreti yiiksek

olan islerde ¢alisan kadin sayis1 azdir. Calisma hayatinda is stresi yliksektir.

Disilik boyutunda is giivenligi, dostca bir ortamda c¢alismak, yonetici ve
calisanlarla iyi iligkiler, iyi fiziksel kosullar 6ne ¢ikmaktadir. Disil 6zellikler isin sosyal
yoniinii 6n plana ¢ikarirken, eril Ozellikler kisilerin benliklerini tatmin {iizerinde
yogunlagsmaktadir (Meeuwesen, Muinen ve Hofstede 2009, 59). Kadinsi degerlerin daha
one ¢iktig1 toplumlarda kisiler arasi uyum ve anlagmaya onem verilir. Mutluluk ve
kisileraras1 huzur, basar1 ve gii¢ elde etmekten daha 6n planda tutulur. Bu nedenle,
anlasmazlik durumlarinda ¢atismaya girmektense, gérmezden gelmek problemi 6rtmek

yoluna daha fazla gidilir (Aycan 1998, 24).

Uzun ve kisa vadeli yonelim Kiiltiirel boyutu, her toplumun mevcut ve
gelecekteki zorluklarla ugrasirken kendi gecmisiyle nasil baglanti kurdugunu, gelecege
nasil yaklastigin1 gosterir. Uzun vadeli yonelimin oldugu kiiltiirlerde insanlar, gelecekteki
odiillere, vizyon gelistirmeye, tasarrufa ve degisen kosullara uyum saglamaya tesvik
edilirler. Kisa vadeli yonelimin 6ne ¢iktig kiiltiirlerde kisiler; gelenege saygiya, sosyal
yiikiimliiliklerin yerine getirilmesi gibi ge¢mise ve bugiline bagli erdemlere tesvik
edilirler. Kisa donemli gelenege bagh kiiltiirler toplumsal degisimi izlerken gelenek ve
kurallar1 korumayi tercih ederler. Uzun donem egilimi olan kiiltiirler daha pragmatik bir
yaklasim sergiler, egitime yonelik yatirnmlar1 gelecege hazirlanmanin bir yolu olarak
goriirler. Uzun dénem odakli toplumlar daha ¢ok gelecekle ilgili planlara odaklanmakta,
daha faydaci-cikarci davranmakta, elde edecegi sonu¢ ve faydaya gore degerlerini
sekillendirmektedir. Ornegin, gelecege déniik para biriktirmek, yatirrm yapmak, kalici
olmak, elde edecegi fayda ugruna degisime uyum saglamak bunlarin arasinda sayilabilir.
Kisa donem odakli topluluklarda degerler gelecekten ¢ok gee¢mis ve simdiye odaklhidir.
Geleneklere saygi, toplumsal sorumluluklarin ne kadar yerine getirildigi gibi 6lgtitler daha

fazla dnem tasimaktadir (Meeuwesen, Muinen ve Hofstede 2009, 59).
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Uzun vadeli bir yonelime sahip kiiltiirlerde yeni kosullara uyarlanma yetenegi ve
hayattaki en onemli olaylarin gelecekte olusacag: fikri daha fazla 6ne ¢ikar (Waarts ve
Everdingen 2005, 605). Bu nedenle gelecek odakli olan kiiltiirlerin, yeni teknolojiyi hizla
benimseme ve yenilik yapma olasiligi daha yiiksektir. Gegmis odakli olan kiiltiirler
geleneklere daha bagli olduklarindan yeni teknolojilere daha fazla direnir ve daha az
yenilik¢i olurlar (Gales 2008, 9).

Heveslilik ve kisithlik boyutu, kiiltiiriin insanlarin arzu ve diirtiilerini yagsamadaKi
esneklik ve kisitlilig; bir toplumun {iyelerinin arzu ve isteklerini kontrol altinda tutabilme
diizeyini gosterir. Hevesli topluluklar, zevk almak veya eglenmek gibi faaliyetleri dogal
insan davranisi olarak ele alirlar. Goreceli olarak isteklerini ve heveslerini yerine
getirmekte kendilerini 6zgiir birakmislardir. Kisithilik halindeki topluluklarda ise insani
zevkler kurallar tarafindan kontrol edilir. Ornegin Giiney Amerika topluluklar1 oldukca
hevesliyken, Kuzey Amerika ve Bat1 Avrupa iilkelerinde heves ve rahata diiskiinliik daha
azdir. Orta Dogu tilkelerinde kisitlilik artarken 6zellikle Uzak Dogu tilkelerinde kisitlilik
¢ok daha yiiksek seviyelere ¢ikmaktadir (Hofstede Insights, 2018).

Hofstede kiiltiirel boyutlarini farkli tarihlerde yaptigi ¢aligmalarla iilke sayilarim
da arttirarak test etmistir. Kiiltiirel farkliliklar1 anlama konusunda yalin ve acik bir ¢cerceve
sunmas1 ve farkli tarihlerde yapilan ¢alismalarda benzer sonuglar vermesi boyutlarin

kiltlirii agiklama giiciinii pekistirmistir.
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4.2. GLOBE Arastirmasinin Kiiltiirel Boyutlari

GLOBE, Kiiresel Liderlik ve Orgiitsel Davranis Etkinligi Arastirma Programu,
Pennsylvania Universitesi, Wharton Isletme Okulu 6gretim {iyesi Robert J. House’un
baskanligindaki bir ekip tarafindan 1991 yilinda tasarlandi. Arastirmanin amaci liderlik
ve ulusal kiiltiir iligkisini kiiltiirleraras1 karsilagtirmalara imkan verecek bir boyutta
aragtirmakti. GLOBE Arastirmasi, farkli nicel ve nitel yontemlerin birlikte kullanildigi,
diinyanin ¢ok farkli toplumlarinda kiiltiir ve lider davranis1 arasindaki iligkiyi inceleyen

bugiine kadarki en kapsamli kiiltiir ¢aligmas1 olmustur.

GLOBE projesinde, diinyanin farkli tilkelerinden 170 uzman gorev aldi (Zander,
Mockaitis, Harzing ve digerleri 2008, 5). Diinyada 62 iilkede gergeklestirilen ¢alismada;
gida isleme, finansal hizmetler ve telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren 951
farkli organizasyondan yaklasik 17300 orta diizey yoneticinin verileri degerlendirildi
(Hoppe 2007, 1-6). Calismanin sonuglarinin toplandig1 “Kiiltiir, Liderlik ve Orgiitler’
kitab1 2004 yilinda, 25 toplumun incelendigi ‘Diinya Uzerindeki Kiiltiir ve Liderlik’ kitabi
2007 yilinda yaymlandi. Bu ¢alismada ilk kitaptaki veriler, iilke i¢i liderlik yazini
analizleri, miilakat verileri, odak grup tartismalar1 ve basili medyanin resmi analizleri ile

desteklendi.

GLOBE ekibi, diinya ¢apinda 62 farkli toplumdan 17.300 yoneticiye ait verileri
kullanarak, toplumlar arasinda normlar, degerler, inanglar ve uygulamalar arasindaki
benzerlik ve farkliliklar1 tanimlamak ig¢in ulusal kiiltiirlerin farklilastigi dokuz kiiltiirel
boyut belirlemistir. Bu boyutlar, performans yonelimi, gelecek yonelimi, iddiacilik,
belirsizlikten kag¢inma, gili¢ mesafesi, kolektivizm, aile topluluk¢ulugu, cinsiyet
farkliliklar1 ve insancil yonelimdir. Bu boyutlarin besi Hofstede’in ¢alismasinda ortaya

cikardig1 boyutlarla biiyiik oranda benzerlik gostermistir (Shore ve Cross 2005, 57).

Iddiaciik boyutu, bir toplumdaki kiiltiiriin insanlar1 algakgéniillii ve nazik
olmaya karsilik, ne kadar sert, sorunlarla yiizlesebilir, kendinden emin, rekabetci olmaya

tesvik ettigini gostermektedir (Robbins, Decenzo ve Coulter 2013, 53).
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Gelecek yonelimi boyutu, iilkelerin kiiltiirel yapilarinin, planlama, gelecege

yatirim, hazzi erteleme gibi davraniglar: hangi 6l¢iide destekledigini gosterir.

Performans yonelimi boyutu, toplumsal kiiltiiriin, grup tyelerini performans
gelisimi ve miikemmellik ile ilgili ne 6l¢lide destekledigine ve ddillendirdigine isaret

eder.

insani yonelim boyutu, kiiltiirlin insanlar1 adil, digerkam, comert, yardimsever ve
digerlerine kars1 nazik olmak gibi konularda ne dlgiide cesaretlendirip ddiillendirdigini

yansitir.

Giic mesafesi boyutu, insanlarin toplumda giiciin esitsiz dagilimin1 ne Slgiide

kabullendigini gosterir.

Belirsizlikten kaginma boyutu, toplumun gelecegin belirsizligini hafifletmek

icin sosyal kural ve talimatlara ne dl¢lide dayandigidir.

Kolektivizm boyutu kiltiriin bireyleri toplumsal kurumlar araciligiyla
organizasyonlar ve toplum igindeki gruplarla biitiinlesmeye ne oSlgiide tesvik ettigini

gosterir.

I¢-grup kolektivizm boyutu, kisilerin ne dlciide, aileleri, yakin arkadaslar1 ve

calistiklar1 kurumlar gibi kiigiik gruplara aidiyet duyduklarini agiklar.

Cinsiyet yonlii farkhilasma boyutu, toplumun cinsiyete dayali rolleri ne dlgiide

farklilagtirdigin1 gosterir.

GLOBE arastirmasinin kiiltiir analizi agisindan en 6nemli katkisi tilkelerin kiiltiirel
farkliliklar ile ilgili dl¢limleri giincellemis ve genisletmis olmasidir. Ayrica bu calisma
Hofstede’nin kiiltiirel boyutlarinin dogrulugunu tekrar test etmis bu boyutlarin gecerli

oldugunu tekrar gostermistir.
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IKIiNCi BOLUM
TURK TOPLUMSAL KULTURU

Tiirkler mekan ve zaman igindeki yolculuklarinda farkli dini inanglari benimsemis,
farkli medeniyetlerin birikimlerini kendi Kkiiltiirlerine katmiglardir. Islam &ncesinde
kendilerine komsu olan Cin ve Hindistan’in kiiltiirlerinden etkilenmis, Cin kokenli
Taoizm ve Budizm gibi dini inanglar1 benimsemislerdir. Islam dinini benimsedikten sonra

Arap ve Iran kiiltiirlerinden yogun etkilenerek yeni bir kiiltiirel bileske olusturmuslardir.

Tiirkler karsilastiklari Arap, Iran, Roma gibi farkli toplumlarm kiiltiirel
birikimlerini ve yonetim geleneklerini kendi devlet ve toplum o&rgiitlenmelerinde,
kiiltiirlerinin 6zgiin yapisin1 da bozmadan sentezlemislerdir (Kula 2012, 82). Kiiltiirel
etkilesim binlerce yillik ge¢mise sahip Anadolu’nun yerel kiiltiirleriyle ve ardindan
Balkanlardaki toplumlarin kiiltiirleriyle devam etmistir. Balkanlardaki fetihler arttik¢a
Bat1 diinyasiyla etkilesim yogunlasmis, Osmanli ve Cumhuriyet Modernlesmeleriyle
beraber Bati medeniyetinin Tiirk kiiltlirii iizerindeki etkisi artmistir. Kiiltiir tarihgisi
Serafettin Turan’a gére Anadolu cografyasinda bugiin varligin siirdiiren Tiirkiye kiiltiirii
farkli kiiltiirlerin harmanlanmasindan, tarih i¢inde bi¢imlenmesinden olusmustur. Tiirkiye
kiiltiirii; Orta Asya kokenli Tiirk kiiltiirii, Iran ve Arap kokenli Islam kiiltiirii, Anadolu
kokenli yerli kiiltiirler ile Avrupa kokenli Bati kiiltiiriniin olusturdugu dortli bir

bileskeden olugsmaktadir (Turan 2014, 53-54).

Icinde bulundugu jeopolitik konum ve tarihsel birikim dikkate alindiginda
Anadolu cografyasi; farkli iklim, kiiltiir ve medeniyetlerin karsilasma, savasma, birbirine
karisma ve birbirini zenginlestirme bodlgesi olmustur. Anadolu farkliliklarin yan yana

yasadig1, bazen birbirine karistig1 bazen de birbirinden ayristig1 bir cografyadir.

Giliniimiiz Tiirkiye toplumu bir yandan bulundugu cografya ve tarihi baglar

nedeniyle Ortadogu degerlerine yakin oOzellikler sergilerken, diger yandan yasadigi
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modernlesme siireci, laik devlet yapis1 ve rekabetci ekonomisiyle Bati degerlerine yakin

ozellikler sergilemektedir (Ercan ve Sigr1 2015, 103-105).

Cumhuriyet modernlesmesi, II. Diinya Savasi sonrasinda baslayan Kkapitalist
sisteme baglanma stireci, ABD liderligindeki Bati tarzi ekonomi ve yonetim anlayisinin
kabulii, 1980 sonrasinin liberal politikalari, 2000°1i yillarda kapitalizmin kiiresellesmesi

ve internetin yayginlasmasi Tirkiye toplumunda Batili yasam tarzini yayginlastirmistir.

Glinlimiiz Tirkiye’sinde; ekonomik yapi, tiketim aligkanliklari, bilimsel
calismalar ve yasam tarzi gibi birgok alanda Bat1 etkisi yonlendirici giic olmakla birlikte
iki ylzyillik modernlesme siirecinden sonra Tiirkiye toplumu hala kimlik arayisi

igerisinde olan bir iilkedir (Villers 2007, 10).

Tiirkiye’de modern, geleneksel ve melez, farkli yasam bigimleri birlikte
yasanmaktadir. Tiirkiye toplumu; politika, din, turizm, medya, televizyon ve internet gibi
bircok sosyo-politik etkenlerle Dogu ve Bati diinyalar1 arasinda salinmaya devam

etmektedir.
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1. TURK KULTURUNUN TEMEL OZELLIiKLERI

Kiiltlirtin, ylizyillarca siiren deger birikimleri sonucu olusan, toplumun ortak
Ozellikleri oldugu gercegini dikkate aldigimizda, bir toplumda degisim siireci ne kadar

hizl1 yasanirsa yasansin, kiiltiirel degerlerde degisim ¢ok yavas seyreder.

Tarihsel hafiza ve sosyal gen 6zelligi tasiyan ve toplumsal biitiinlesmeyi saglayan
kiiltiirel degerler, goreceli olarak sabittirler (Schwartz 2006, 139). Iki yiizyillik
modernlesme ve Batililasma siirecinin Tiirk kiltiiri izerinde 6nemli etkileri olmakla
birlikte binlerce yillik tarihsel deneyimlerle bigimlenen Tiirk kiiltiir degerleri toplumsal

yapimiza yon vermeye devam etmektedir.

Grup yasami ve bagliligi, otoriteye itaat, belirsizlik karsisinda giivenlige
yonelmek, giiclin merkezilesmesi, hiyerarsik iliskiler ve s6zel iletisimin tarihsel olarak
Tiirk kiilttirtinlin siireklilik gosteren temel ozellikleri oldugu sdylenebilir (Caglar 2001,
137). Yonetim danigsmani, Tolga Esmer tarafindan 1997 yilinda, Tirkiye kapsaminda
4824 kisi ile gergeklestirilen “Kibele: Tiirk Kiiltiiriinii Arastirma Projesi” sonuclarina
gore; hiyerarsik iligkiler, kolektif hareket etme, erkek egemen yapi, belirsizlige
tahammiilstizliik, Tiirk kiiltiiriniin  6ne ¢ikan oOzellikleridir. Tiirk kiiltiiriniin
bicimlendirdigi toplumsal kisilik; iliskilerde ayricalik yapmaya yatkin, belirli kosullarda
hosgoriilii ve uzlagsmaci, orta diizey kaderci, tutucu, zayifin yaninda olan, dogrusal bir
zaman algilamas1 i¢inde, ge¢misle gelecek arasinda sikigsmis olarak tasvir edilmistir
(Ergun 2000, 138-139). Kiiltiir ve iletisim lizerine ¢alismalar yapan iletisim bilimci Asker
Kartar1’ye gore, Tiirk kiiltiiriinde insanlarin zaman y6nelimi daha ¢ok gegmis ve simdiki
zaman iizerine odaklanmaktadir (Kartar1 2014, 196). Tiirk toplumunda gerek kisisel
gerekse kurumsal diizlemde gelecege doniik giiclii amaclar belirleme ve planlar yapma
egilimi zayif diizeydedir. Bu durum ge¢misin gocebe yasam tarziyla, sozel kiiltiirle,
toplumdaki diisiik giiven duygusu ve yiiksek belirsizlik algis1 gibi bir¢ok faktorle ilgili

olabilir.

Kolektivizm Tiirk zihniyetinin 6nemli bir 6zelligidir. Dikey kolektivizm, yani

birincil iliski ve gruplara odaklanma Tiirk kiiltiiriine rengini veren bir Ozelliktir
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(Sprangers ve Uger 2009, 3-4). Genel olarak Tiirkiye’de aile veya grup iiyeleri arasinda
dayanigma ve kaynasma yiiksek diizeydedir (Ataay 2010, 15). Tiirk kiiltiirlinde bir gruba
dahil olma, onun kurallarina uyma ve tlyeler arasinda uyum gosterme, kisisel tercih ve
amaglardan daha 6nemlidir (Katz 2017, 1). Phalet ve Claeys (1993), Tiirk ve Belgika schir
gencligini karsilagtirdiklari caligsmalarinda Tiirk gencliginde, aileye veya daha genis gruba
“sadakat” ve “kendini gerceklestirme” tercihlerinin biitiinlestigini, Belgika gencliginde ise
sadece “kendini gerceklestirmenin” tercih edildigini bulmuslardir (Kagitgibast 2007,
103). Li ve Aksoy tarafindan Tiirk ve Amerikali liniversite 6grencileri arasinda yapilan
diger bir karsilastirmali ¢alismada dikey kolektivizm; aile/gruba baglilik ve sadakat Tiirk
ogrencilerde yiiksek diizeyde bulunmustur (Li ve Aksoy 2007, 316-324).

Tiirk kiiltiirii ve yonetim iligkisi lizerine arastirmalariyla 6ne ¢ikan Selami Sargut’a
gore Tirk kiltiirt,, grup uyumunu ve ortaklasa davranisi bireyciligin 6niinde tutan, bir
kiltirdiir (Sargut 2015, 226-231). Kiiltiir grup uyumunu 6ne ¢ikardigi i¢in yarisma ve
catismadan kacinmayr Ogretmekte, catismayr bastirmaya ve wuzlasmaya agirlik
vermektedir. Bu yonelim sorunlarin ertelenmesine, birikmesine neden olmakta biriken
sorunlar is ve iliskilerde krizleri dogurabilmektedir. Bu yonelimin insan iliskilerindeki en
belirgin yansimasi “hayir” demekte, iliskilerde simirlari belirlemekte zorlanmaktir.
Tirkiye’de cogu zaman kisiler baskalarinin istek ve diisiincelerine karsi ¢ikmanin ¢catisma
dogurabilecegi yargisiyla, hayir demeleri gerekti§i zamanlarda bile “evet” diyerek

kendilerinden ve haklarindan vazgegebilmektedirler.

Tiirk toplumunda makam ve unvanlara fazla onem verilmesinin, esneklik
gostermeyen hiyerarsik iligkilerin, otoriter yonetim tarzinin temelinde yatan ana faktor,
gii¢c mesafesinin fazlaligidir. Bu durum yonetsel iliskilere; unvanlar, statiiler, hiyerarsi ve
bicimselligin 6nem kazanmasi olarak yansimaktadir. Schwartz’in kiiltlir-deger seviyesine
gore 38 iilkenin kiiltiirleri karsilastirildigi arastirmada Tiirkiye hiyerarside besinci sirada
ortalamanin ¢ok iistiinde yer almistir (Ince ve Babayigit 2011, 263). Trompenaars ve
Hamden-Turner’mn (1998), 38 iilke arasinda yaptigi karsilastirmali ¢alismasinda ise
Tiirkiye, kurumsal yapilarda en dik hiyerarsiye sahip iilke olarak bulunmustur (Litrell,
Yurtkoru, Kepir ve digerleri 2013, 612). Toplumsal yapida otorite ve giice verilen yiiksek
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O6nem nedeniyle Tirk kiiltiirii daha ¢ok denetim noktasi disarida olan yani otoriteye, giice

ve ¢ogunluga gore hareket eden kisiler tiretmektedir.

Tiirk kiiltiiriiniin 6ne ¢ikan diger bir 6zelligi, belirsizligi yiiksek riskli durumlara
kars1, toleransin diisiik olmasidir. Tiirkiye’de kisi ve kurumlar belirsizlikten kaginmaya
yonelik davraniglar gelistirerek agik ve anlasilir olmayan durumlarin etkilerini azaltmaya
caligirlar (Kartar1 2014, 125-126). Toplumda giic mesafesinin fazlaligi kisilerin 6zgiir
secimi yerine belirlenimciligi 6ne c¢ikarmakta bu durum belirsizlige yiliksek tepki
verilmesini beslemektedir. Tiirkiye toplumu, siyasi ve ekonomik belirsizliklerin olumsuz
etkilerini azaltmak i¢in otorite figiirlerine daha fazla yonelmektedir (Ersoy ve Born 2012,
257). Tirkiye’de insanlar varliklarina yonelik yiiksek bir tehdit algisi karsisinda kiiltiiriin
de belirleyici etkisiyle, belirsizligi azaltmak icin gilic mesafesini acarak tepki
vermektedirler. Belirsizligin siireklilik kazandigi zamanlarda insanlar, kurtarici vasfi
yiiklenmis kisilere, askerlere, politik figiirlere yani giice ve otoriteye siginarak belirsizligi

azaltmaya caligmaktadirlar (Sargut 2015, 183).

Tiirk kiiltiirtinde belirsizlik algisini en fazla besleyen unsurlardan biri de gog
olgusudur. 1809 Rus Savasi'ndan baslayarak 2000°1i yillara kadar Tiirkiye toplumu siirekli
go¢ halinde olmustur. Toplum can ve mal giivenligini saglamak, hayatin1i devam
ettirebilmek i¢in 6nce Balkanlar ve Kafkaslardan Anadolu’ya sonra Anadolu’nun kirsal
kesimlerinden biiyiiksehirlere ve Avrupa’ya gog etmistir (Aydin 2005, 65). Yasanan
kayiplar ve travmalar, krizler ve teroér nedeniyle olusan belirsizlikler devlet otoritesine
sifinma ve onu yiiceltme egilimini de siirekli beslemistir. Devletin yiiceltilmesinde
belirsizlik karsisinda gosterilen tutumun biiyiik etkisi vardir. Devletin kutsallastirilmasi,
hayat1 giivence altina alarak belirsizlik endisesinden kurtulma isteginin yansimasi olarak
da degerlendirilebilir (Goka 2009, 146). Toplumun Onemli bir kesiminin devlet
biinyesinde kamu kesiminde ¢alismak istemesi, belirsizligin yiiksek oldugu bir kiiltlirde
kendini koruma ve giivenceye alma ¢abasidir. Varligini1 devlet korumasi altina almis olan
insan belirsizligin ve gelecegin endiselerinden biiylik oranda kurtulmaktadir. Tiirkiye
toplumunda belirsizlik karsisinda gosterilen tutumun saldirgan davraniglart besleyen

onemli bir etken oldugu da sdylenebilir. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu bir
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kiiltiirde, kisiler tartismaya girmeyi ¢ok istemezler (Kartar1 2014, 126). Ciinkii tartisma
sertlesirse karsisindakinin ona ne yapacagini bilemediginden, bu belirsiz durumdan
kurtulmak i¢in ilk saldirty1 yapip belirsizligi ortadan kaldirmaya ve kendilerini korumaya
calisirlar. Bundan dolay belirsizlikten sakinma derecesi yiiksek olan toplumlarda kavga

ve saldirganlik, digerlerinden daha sik gézlenmektedir.

Tiirkiye toplumunda; yazgi, talih, iktidar, otorite, aile, grup gibi kisinin digindaki
faktorlerin etkisiyle cogunlukla digsal denetimin 6ne ¢ikmasi ve belirsizlige hosgoriiniin
azlig1 kisilerin degisme karsisindaki konumunu da olumsuz etkilemektedir (Sargut 2015,
231). Ciinkii yiiksek belirsizlikten kaginma ortami, farkli fikirlerin bastirilmasina ve
yenilige direnmeye yol agan bir ¢aligsma iklimi olusturabilmektedir (Sigr1 ve Topgu 2012,
217). Tirkiye toplumunda degisim daha ¢ok gii¢ kullamimi ve taklit yoluyla
gerceklesmektedir. Toplumsal degisim ya devlet veya kurumsal yapilarin zorlayici
hareketleri ya da kurum ve kisilerin bagarili 6rnekleri-onciileri izleme ve taklit etmeleriyle

gerceklesmektedir.

Tiirk kiiltiiriiniin ekip ¢alismasina etkileri lizerinde aragtirmalar yapan psikolog
Acar Baltag’a gore, dik hiyerarsik yapilar ve yiiksek gii¢ 6zellikleri, ¢aligma ortaminda
kisilere kendileri olma ve proaktif davranmaya yonelik bir iklim sunmamaktadir (Baltas

2011, 47, 80).

Tiirk kiiltiirtinde insanlarin gii¢lii yanlarini takdir edip, onlar1 harekete gecirmekten
ziyade zayif yanlarina odaklanilir. Is ve iliskilerde neyin dogru oldugunu séylemek yerine
neyin eksik veya yanlis oldugunu soylemek, pozitiften once negatifi gormek daha
yaygindir. Kiiltiirdeki, otorite ve toplulukculuk 6zellikleri nedeniyle “eski kdye yeni adet
getirmek” zordur. Otoritenin, giiclin, yoneticinin desteklemedigi bir yeniligin yasama

imkani ¢ok zayiftir.

Tiirk kiltiirtinde farkli kisi ve kesimler arasinda benzerliklere, ortak cikarlara
odaklanmak, bunlar ortaya ¢ikararak bir noktada uzlagmak, zorlanilan davranislardir.
Tirk kiiltiirii glice endeksli oldugundan 6diin vermemek giicliiliik, uzlasmay1 kabul etmek,

zay1flik olarak algilanir.
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1.1. Hofstede’in Arastirmasinda Tiirk Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Hollandal1 sosyal psikolog Geert Hofstede, iilke kiiltiirlerinin temel 6zelliklerini
belirlemek igin 1970 yillarin basinda Hermes Olgegini gelistirmistir. Hofstede 1970’1i
yillarda bagladig1 44 iilkeyi kapsayan ¢alismasini belirli araliklarla tekrarlayarak 2010
yilinda 76 iilkede gergeklestirmistir (Hofstede Insights, 2018).

Hofstede’in gelistirdigi Hermes Anketi’nde gii¢ (hiyerarsi) mesafesi boyutu,
Olcekte sifira dogru yaklastikca gilic mesafesindeki diistikliigii yani toplumda demokratik-
katilime1 yonetim anlayisinin yogunlugunu ve diisiik merkeziyetgiligi gostermektedir.
Olgekte alnan degerin yiize dogru olmasi Otokratik yonetim anlayisina ve kati
merkeziyet¢i yapiya dogru kayisi gostermektedir. Hofstede’in arastirmasinda Tiirkiye’ nin
giic mesafesi boyutunda aldig1 deger 66 olmustur. Tiirkiye 76 iilke igerisinde 32. sirada
yer almistir. Bu durum Tiirkiye toplumunda yiiksek seviyede gilic mesafesi gosteren bir
kiltiirel yapiya isaret etmektedir. Hofstede’e gore bu boyutta bagiml iliskiler, iistlere
siklikla ulagilamayan hiyerarsik yapilar ve ideal patronun-yoneticinin baba figiirii olarak
algilanmasi, Tirk kiiltiirinli karakterize eden 6zelliklerdir. Sosyal yapida merkezi gii¢
hakimdir ve giliciin merkezilesme egilimi yiiksektir. Calisanlar yoneticilerinden
kendilerine siirekli ne yapacaklarinm1i sdylemelerini ve kendilerini denetlemelerini
beklerler. Calisanlarin yoneticilerine karsi tutumlari resmi, aralarindaki iletisim dolayli ve
bilgi akis1 se¢icidir. Hofstede kurumsal iligkilerdeki bu yapinin; Tiirk aile yapisinda da

acikeca goriilebilecegini ifade eder.

Bireycilik-toplumculuk kiiltiirel boyutunda, alinan puan 6lgekte sifira dogru
yaklastikca toplulukcu, yiize yaklastik¢a bireysellik degerinin toplumsal kiiltiirde 6ne
ciktigin1 gostermektedir. Hofstede’in arastirmasinda Tirkiye toplumunun bireycilik-
toplulukguluk boyutunda aldigi deger 37°dir. Aldig1 bu degere gore Tiirkiye toplumu,
kolektivist bir toplum 6zelligi gostermektedir. Hofstede bu boyutta Tiirkiye toplumunun
aldigi puani degerlendirirken “Biz” olgusunun “Ben” olgusunun Oniline gectigini,
Tirkiye’de insanlarin kendilerini aile, asiret, kurum gibi daha ¢ok bagl oldugu gruplarla

tammladigim belirtmektedir. Insanlar arasi iletisim dolaylidir. Calisma ortaminda
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dogrudan geri bildirim zayiftir ve dolayl olarak yapilir. Grup uyumu 6nemli oldugu igin
grup icinde ¢atigmalarin Oniine gegilmeye calisilir. Grup disindan biriyle giiven iligkisinin
kurulmast igin uzun zaman harcanmalidir. iliskilerde grup énemli oldugu igin digerlerine

kars1 kendi grup tiyesini kayirma davranisi yani nepotizm daha sik goriliir.

Belirsizlikten ka¢inma boyutunda, Olcekte alinan puan sifira yaklastikca
belirsizlikten kagmmanin diisiik, yiize yaklastikga belirsizlikten kaginmanin yiiksek
oldugunu gostermektedir. Hofstede’in aragtirmasinda Tiirkiye’nin bu degerde aldigi puan
85’tir. Tiirkiye toplumu, arastirma kapsamindaki 76 iilke icerisinde 23. sirada yer almistir.
Arastirma sonucuna gore Tiirkiye toplumu yiliksek belirsizlikten kaginma tutumu
gostermektedir. Hofstede’e gore bu oranin Tiirkiye’de yiiksek olmasi, toplumda kural ve
kanunlarin sayisini arttirmaktadir. Tiirkiye toplumunda insanlar gelecek kaygisini en aza
indirmek i¢in Allah, kader, talih gibi olgulara atif yapmakta geleneksel sosyal drneklere
daha ¢ok yonelmektedirler.

Erillik ve Disilik boyutunda, olcekte aliman puan sifira yaklastikga disil
ozellikler, alman puan yiize yaklastikca eril 6zellikler 6ne ¢ikmaktadir. Hofstede’in
aragtirmasinda bu degerde Tirkiye’nin aldigi puan 45°tir. Tirk kiltird, 76 ilke
igerisinden 43-45’inci sirada yer alarak erille disil 6zelliklerin arasinda, kismen disil
ozelliklere daha yakin goriinmektedir. Hofstede’e gore Tiirkiye toplumunda 6ne ¢ikan
“disil” ozellikler; problemler karsisinda uzlasmaci egilimi, hakkini aramak yerine 6zel ve
is yasaminda ¢atigmalardan kaginmayi, haksizliga ugrayana yakinlik ve sempati duymayz,
sikintida digerini teselli etmeyi, bos zamanlarin grup liyeleriyle gecirildigi ve eglenmenin

arkadaslarla oldugu bir kiiltiirel yap1y1 gostermektedir.

Yonetim bilimci Ferda Erdem’e gore eril 6zellikleri yiiksek Tiirk toplumunun,
disil Ozelliklere yakin c¢ikmasi Tiirkiye’deki ekonomik hayat ve yiiksek issizlik
faktorleriyle iliskili olabilir (Erdem 1996, 144-145).

Uzun ve kisa donemli yonelim kiiltiirel boyutunda 6l¢ekte alinan puan sifira
yaklastikca gelenek ve kurallar1 korumaya doniik kisa doneme egilim, alinan puan ylize

yaklastik¢a uzun donemli uyum saglama egilimi 6ne ¢ikmaktadir. Tiirkiye'nin bu kiiltiirel
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degerde aldig1 puan 46 tir. Tiirkiye 6lgegin ortasinda bir noktada yer almaktadir. Yani ne
gelenegi korumada duyarlilik ne de gelecegi planlamaya odaklanma Tiirkiye toplumunda
baskin degildir. Bu durum aslinda Tirkiye’nin gelenekle modern, gecmisle gelecek

arasindaki salinimini gésteren bir durum olarak da yorumlanabilir.

Heveslilik-kisithlik kiiltiirel boyutunda 6lgekte alinan puan sifira yaklastikca
kisitlilik egilimi, alinan puan yiize yaklastikca heveslilik egilimi one c¢ikmaktadir.
Tiirkiye'nin heveslilik-kisitlilik boyutunda aldig1 puan 49’dur. Tam orta noktada yer aldig1
icin Tirkiye bu degerde her iki oOzellige de iliskin karakteristik ozellikleri

gostermemektedir.

Ataerkil aile yapisinin baskin oldugu, siyaset, ekonomi ve yonetimde erkeklerin
daha egemen oldugu Tiirkiye toplumunun, Hofstede’in kiiltiirel degerlendirmesinde
kismen disil 6zelliklere daha yakin durmasi farkli faktorlerin etkisiyle aciklanabilir. Bu
durumun olusumunda, Islam dininin merhamet, sefkat gibi degerlerinin, toplumdaki
diisiik giiven diizeyinin, grup iliskilerine dayali topluluk¢u yapinin etkilerinin olabilecegi
sOylenebilir. Hofstede’in arastirmast Tiirkiye’deki sosyal bilimcilerin tespitlerini
pekistirmis ve Tiirk kiiltiiriiniin hakim o6zellikleri olarak belirsizlikten kaginma,

toplulukguluk ve giic iliskilerini gostermistir.
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1.2. GLOBE Arastirmasinda Tiirk Kiiltiiriiniin Ozellikleri

GLOBE, Kiiresel Liderlik ve Orgiitsel Davranis Etkinligi Arastirmast, 62 {ilkenin
kiltiirel yapis1 ve kiiltiir liderlik iligkisini haritalandiran bugiine kadarki en kapsamli

calismadir.

GLOBE arastirmasinda kiiltiirel degerler olarak; performans yonelimi, iddiacilik,
gelecek yonelimi, insancil yonelim, kurumsal kolektivizm, grup i¢i kolektivizm, cinsiyet
esitligi, giic araligt ve belirsizlikten kacinma ele alinmustir. Kiiltiirel goriiniimii
belirlemeye yonelik olan 6lcek yedili skalada hazirlanmistir (1 Cok Diisiik, 2 Diistik, 3
Nispeten Diisiik, 4 Ortalama, 5 Nispeten Yiksek, 6 Yiiksek, 7 Cok Yiiksek).

GLOBE Aragtirmasina gore 62 kiiltiir arasindaki siralamada Tiirkiye; grup
kolektivizminde 4. giic mesafesinde 10. iddiali/kesin boyutunda 12. sirada yer alarak,
yiiksek puanlar almistir. Cinsiyet esitliginde 56. belirsizlikten kagcinmada 49. performans
yoneliminde 45. toplumsal kolektivizmde 42. insan yoneliminde 37. gelecek yoneliminde
36. sirada yer alarak ortalamalarinin altinda yer almistir (Pasa, Kabasakal ve Bodur 2001,
568).

Batir ve Giirbliz GLOBE arastirmasindaki kiiltiirel boyutlari, aragtirmanin
Tiurkiye’de yapilmasindan 22 yil sonra Tiirkiye geneline hizmet veren bir kamu
kurulusunun 525 c¢alisan1 iizerinde tekrar test etmislerdir. GLOBE arastirmasinda
Tiirkiye’de yalnizca finans ve yiyecek sektorlerinde calisan 323 orta diizey yonetici
orneklem olarak alinirken bu ¢alismada Tiirkiye cografyasinin biitiinline hizmet sunan bir
kamu kurulusunun 525 calisani arastirmaya dahil edilmistir. Elde edilen sonuglara gore
son yirmi yilda Tirkiye’nin kiiltiirel degerlerinde grup i¢i kolektivizm, gelecek yonelimi,
belirsizlikten kaginma, cinsiyet esitligi yiikselirken; insancil yonelim ve performans
yonelimi diismiistiir. (Batir ve Glirbiiz 2016, 428-432) GLOBE Projesinin iki farkli tarihte

uygulandig1 sonuglara gore kiiltiirel degerlerde Tiirkiye’nin goriiniimii sdyle olmustur.
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Tablo 2. GLOBE Arastirmasinda Tiirkiye’nin Kiiltiir Degerleri

Kiiltiirel Nispeten | Ortalamanin | Ortalamanin | Nispeten GLOBE Batir ve
Degerler Ustiinde Altinda Diisiik | Ortalamas1 | Giindiiz’iin
Yiiksek GLOBE
Calismasi

2016

Grup Ici 5.88 5.13 6.25

Kolektivizm

Gii¢ Mesafesi 5.57 5.17 5.38

iddialv/Kesin 453 4.14

Performans 3.8 4.1 3.67

Yonelimi

Gelecek 3.74 3.85 4.13

Yonelimi

insancil 3.94 4.09 3.23

Yonelim

Kurumsal 4.03 4.25 4.86

Kolektivizm

Belirsizlik. 3.63 4.16 4.10

Kac¢inma

Cinsiyet 2.89 3.37 3.15

Esitligi

Kaynak¢a: GLOBE 2018, http://globeproject.com/results/countries ve Batir ve Giindiiz (2016)’dan

uyarlanmistir.

GLOBE arastirmasinin bulgular1 Tiirkiye toplumunun baskin karakteristik

ozellikleriyle ortiismektedir. Tiirkiye toplumunda grup dayanismasi deger ve uygulama

boyutunda giicliidiir. Aile iliskileri ve dayanigmasi hayatin tiim asamalarinda 6nemli rol

oynar. Aile tliyeleri birbirlerine destekleyici ve giivenli bir ¢evre olustururlar. Ebeveynler

her zaman ¢ocuklarima zor durumlarda destek verirler. Hemserilik baglar1 ve iliski

aglariyla olusturulan dayanigma sayesinde gog, yerlesme ve istihdam sorunlari ¢éziilmeye

calisilir. Grup dayanismasi kurumsal yonetimde de kendini acikg¢a gosterir. Aile
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sirketlerinde kurumsal isleyiste grup i¢i aglar ve iligskiler kurumun resmi iletisim ve
politikalariin 6niine gegebilir. Sirketlerin yonetim kurullar1 veya iist diizey yoneticileri
profesyonel yoneticilerden c¢ok aile iiyelerinden olusturulur. Aile {tyeleri sirket
yonetiminde profesyonel yoneticilerden ziyade birbirlerine giivenirler. Cogu zaman
personel se¢iminde ise uygunluktan ¢ok inang, kiiltiir, hatta mezun olunan okul gibi

kurucu ailenin 6zelliklerine uygun 6Slgiitlere bakilarak kuruma personel se¢imi yapilir.

Kisinin bagimli oldugu aile ve grubun siirekli olarak verdigi glivence ve destegin
kisilerin gelecek yonelimlerini ve planlama becerilerini olumsuz yonde etkiledigi
sOylenebilir. Arastirmada gelecek yoOneliminin ortalamanin altinda olmasi kiiltiirel
yapimizda yaygin olan kadercilik algisinin etkisi olarak da agiklanabilir (Kabasakal ve
Bodur 2007, 869). GLOBE arastirmasinda Tiirkiye toplumunu karakterize eden diger iki
baskin &zellik iddiacilik ve giic araligidir. iddiaci/kesin 6zelligi; toplumdaki kisilerin
alcakgoniillii ve yumusak olmaya mi1 yoksa sert, yiizlesebilir, kendinden emin, rekabetci
olmaya mi1 tesvik edildigini gostermektedir. Hofstede’in arastirmasinda kismen disil
ozellikler gosteren Tiirk kiiltiirii bu arastirmada eril bir 6zellik olan iddiacilik degerinde
ortalamanin iistiinde bir puan almistir. Tiirkiye toplumunda sert ve otoriter uygulamalar
aile, egitim ve toplum icinde sik¢a yasanan durumlardir. Tiirkiye toplumunda yiiksek gii¢
uzakligi nedeniyle giiciin tek elde toplanmasi, giiciin merkezilesmesi egilimi yiiksektir.
Arastirmada cinsiyet esitliginin diisiik ¢ikmasi kiiltiirel yapimizdaki otoriter ve erkegi
onceleyen anlayisla agiklanabilir. Kiiltiirel yapidaki gii¢ yonelimi ve grup dayanismasinin
yiiksek olmasinin ise performans, gelecek ve insancil yonelimi olumsuz yonde etkiledigi

sOylenebilir.

Tiirkiye kapsaminda GLOBE arastirmasi; daha 6nce Hofstede’in ¢alismasinda 6ne
cikan yiiksek belirsizlikten kaginma boyutunu teyit etmis, topluluk¢uluk boyutunu aile-
grup toplulukgulugu olarak daha dogru bir tanimlamaya oturtmustur. Hofstede’in
calismasinda disil degerlere daha yakin goziiken kiiltiirel yap1 bu ¢alismada giic mesafesi
ve iddiacilikta yliksek degerler alarak kiiltiirel yapinin eril ozelliklere daha yatkin

oldugunu gostermistir.
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2. TURK KULTURUNU BIiCIMLENDIREN TEMEL FAKTORLER

Yaklasik bin yildir Anadolu cografyasinda yonetim ve devlet giiciiniin temel
aktorii olan Tiirkler, toplumsal kiiltiiriin bigimlenmesinde ana unsur olmuslardir. Tiirkiye
kiltiiriinii olusturan 6z, Tirk kiiltirtidir. Tirk kiltiirti, Orta Asya bozkirlarinda verilen iki

bin yillik miicadele i¢inde bigimlenmistir.

Tirk kiilttiri; zorlu cografya ve sert iklimin belirledigi yasam kosullarinda,
diisman toplumlarin baskilar1 ve Kkardes boylar arasindaki miicadeleler arasinda
bigimlenmis olan bir kiiltiirdiir. Siirekli gé¢ halinde olmanin ve tehditlerin getirdigi yiiksek
belirsizlik; yakinlar arasinda grup dayanismasinin, atalara ve giice dayali bir hiyerarsinin,
liderligi kutsallastiran, giicli ve otoriteyi 6nemseyen, savasel ve sentezci niteliklerin 6ne

¢iktig1 bir kiiltiirli dogurmustur.

Tiirk kiiltiiriiniin var olma miicadelesi i¢inde iirettigi cevaplar; gdcebe yasam tarzi,
grup dayanigmasi, sozIli kiiltlir, devletin kutsalligi, ataerkil aile yapisi, otoriteye itaat,
faydact anlayis gibi faktorler giiniimiiz Tirk kiiltiiriinii bicimlendirmeye ve hakim

unsurlar1 olmaya devam etmektedir.
2.1. Bozkir-Gogebe Yasam Tarzi

Tiirk toplumsal kiiltiiriinii bi¢imlendiren en 6nemli faktér gocebe yasam tarzidir.
M.O. VILI. yiizyila tarihlenen iran kokenli Afrasiyap Destani Tiirklerden bahseden en eski
kaynaktir. Bu destani baslangic noktasi olarak alirsak M.O. VII. yiizyildan, M.S. XI.
yiizyilin sonlarina kadar yaklagik iki bin y1l boyunca gogebe yasam tarzi, Tiirklerin temel

hayat bi¢imi olmustur.

Tarih sahnesine ciktiklar1 Orta Asya bolgesinde, Tirklerin olusturduklart kiiltiir
bir gocebelik kiiltiirtiydii (Sigr1, Ercil ve Basar 2015, 22). Gogebelik, hayvanciliga
dolayisiyla siirekli yer degistirmeye dayali bir yasam bicimidir. Tiirk topluluklarinin
geneli, XI. yiizyil sonlarina kadar gocebe olarak yasamislardir. Tiirklerin tarihi tizerine

yaptig1 ¢alismalarla taninan Fransiz tarih¢i Roux’a gore; gocebelik, Tiirklerin basta gelen
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yasam tarzlarindan biri olmustur (Roux 1991, 35). Tarihgi ilber Ortayli’ya gore de Tiirk
toplumu; at gocebeligine aligmis, hareket kabiliyeti yiiksek, orgiitlenmeye son derece
uygun ve problemleri daima ara mekanizmalar gelistirerek ¢6zen bir toplumdur (Ortayli
2007 a, 70).

Tiirklerin gogebe hayat tarzi, ayn1 atadan gelen birbiriyle kan akrabaligi bulunan
kabile-boy dayanismasina dayanir (Hassan 1991, 285). Kabile-boy toplumu, davranis ve
inan¢ biitiinlesmesine dayanan bir Orgiitlenmedir. Kandaslik ve gdcebeligin
bicimlendirdigi Tiirk boy toplumunun temel degerleri olarak iiyeler arasinda esitlik,
dayanisma ve hosgorii degerleri 6ne ¢ikar. Bu toplum bi¢imi ve yonetim tarzi 6nemli
Olciide fetih-yagma ekonomisine baglidir. Bu durum kandas kabileler ve federasyonlar
arasinda siirekli rekabet, ¢atisma ve savaslara neden olmus miicadeleler tarih boyunca

sliriip gitmistir.

Gocebe kiiltiiriiniin 6ne ¢ikardig: diger bir 6zellik stirekli hareket halinde olan bir
toplumsal yapida, toplumla askeri giiciin biitiinlesmesidir. Gogebe kiiltiiriinde, toplumun
harekete gecmis, go¢ hali olan kervan, toplumsal yasam diizeninde aileden sonra ortaya
cikan biricik merkezdir (Sevki 1968, 31). Kervanla ordu arasinda biiylik bir ayrim
bulunmaz. G6¢ direnme gordiigili yerde bir askeri giice doniisiir. Kervan beyi bir komutan,
bir fatih olur. Tiirklerin tarihinde Atilla bu tiirtin 6zgilin 6rnegidir. Atli gocebe kiiltiirt,
hizli hareket edebilen, hizli organize olabilen gii¢lii bir ordudur. Ordu sézciigii, eski Tiirk
dilinde, Boy Beyi’nin “savas karargah1” anlamina gelir (Giiveng 1997, 92). Boy’un ayr1
bir savag giicline ihtiyaci yoktur; ¢iinkii toplulugun kendisi bir ordudur. Gogebe ordu,

biitlin yasam ve savas gereclerini yaninda tasiyarak siiratle yer degistirebilir.

Bozkirin zor cografi sartlari, kisitli kaynaklar ve toplumsal miicadeleler nedeniyle
stirekli seferber olan bir toplumda askerlik bir meslek olarak diisiinilmedigi i¢in
ayricaliklt bir smif olusturamiyordu (Kafesoglu 1995, 229). Yalniz siyasi ve toplumsal
hiyerarsiyi belirleyen en biiyiik faktér orduydu. Devlet ordu teskilatinin idari olarak
sekillenmis bir haliydi. Biitiin idari gérev sahipleri aym1 zamanda asker olduklarindan,

askeri disiplin ve diizen biitiin yapiya yansiyordu. Toplumun askeri karakteri; kiiltiirel
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yapida bir yandan erkek unsurunu ve giig, cesaret, kahramanlik gibi erkeksi degerleri 6ne
cikarirken diger yandan askeri bir sisteme gore yapilanmis, hiyerarsi, diizen ve itaate onem

veren bir iligkiler agini olusturuyordu.

Islam &ncesi Tiirk kiiltiiriiniin ana ekonomik alan1 hayvan yetistiriciligidir. Bu
yapilanmanin geregi olarak, iiretimin genis anlamda yayilmasi amaciyla iiretime dahil
edilen toprak da kamu mali olarak tanimlanmistir (Si1gr1, Ercil ve Bagar 2015, 20-23).
Toplumsal biitiinliigiin korunabilmesi i¢in hayvanlarin otladiklar1 ve avlanmanin yapildigi
alanlar boyun-kabilenin geneline ait mallar olarak kabul edilmistir. Bununla birlikte
kislaklarda bulunan mallar 6zel miilkiyete dahil olabiliyordu. Kislaklar, bugiinkii
tanimiyla sabit yerlesim alanlari olan kdyler ya da sehirlere karsilik gelmekteydi. Kislak
miilkiyeti kisiseldi. Burada hanlar i¢in saraylar ve tarim yapmak i¢in kisilere ait bahgeler
bulunuyordu. Boylece, iiretim ile tiikketim alanlar1 farkli olarak tanimlanmis ve {iretime
konu olan alanlar kamu alanm1 olarak tanimlanirken, tiiketime konu alanlar ise 06zel
miilkiyete konu olmustur. Barig zamanlarinda bile hayvanlarini otlatabilmek i¢in yazlik
ve kiglik farkli cografi bolgelere hareket etmek zorunda olan gécebe toplumu, toplumsal
biitiinliigli koruyabilmek adina kisisel girisimi besleyecek olan 6zel miilkiyet anlayisini
degil boyu yani toplum ve devleti giliclendirecek olan kamusal miilkiyet anlayisinmi

yerlestirmistir.

Tiirk gocebe kiiltiirli; emege, tasinmaz mal varligina verdigi ortaklik anlayisini
aileye de yerlestirmistir. Aile ortak atanin egemenliginde toplanmis iiyelerden olusan
kalabalik bir topluluktur (Sevki 1968, 28-29). Giiciin ailenin en biiyiigii olan erkekte
toplandig1 ataerkil ailede, ailenin her iiyesi, hayat1 boyunca aile toplulugu i¢inde calisir.
Bunun karsiliginda tiim hayati glivence altindadir. Beslenir, bakilir, korunur ve
evlendirilir. Bu Kkiiltiirde karar verme giicii, ailenin atasinda yani en biiyligiinde
toplanmistir. Kisinin hayatta kalmasi i¢in kisisel karar vermesine, miicadele etmesine
gerek yoktur. Ataya, biiylige itaat ve aile i¢i dayanisma onu risklerden korumakta ve

giivence altina almaktadir.
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Kisi i¢in hayatin maddi ve manevi giicliiklerini ¢6zlimleyen, kisisel ¢cabasi, emegi
ve giriskenligi degildir. Ait oldugu topluluk ve onun tekelindeki sermaye yani hayvan
stiriileridir. Kisi giriskenligine degil, topluluga dayanir. Sonug¢ toplulugun kisiye
egemenligidir. Aile reisi olan yaslinin kisiler tizerindeki mutlak otoritesi bu egemenligi
temsil eder. Toplulugun hayatinin siirdiirebilmesi i¢in; kisiler varligini toplulugun ortak
varlig1 i¢inde yitirmeli, hareketlerini yonetmek i¢in koruyuculuk ve yardima muhtag
kalarak reisin buyruklarina boyun egmelidirler. Kamucu yapida egitim anlayigi budur.
Sagduyuyu, giriskenlik ve kisiligi degil, tersine kendini verme duygusunu besleyen,

hareketsizlik ve itaat etmeye zorlayan bir egitim anlayisi.

Gogebe tabiata kulak vermek, hayvaninin ihtiyaglarini kollamak, diigmaninin
saldirilarina kars1 stirekli tetikte durmak zorundadir (Goka 2008, 102). Doga kosullarina
bagimlilik ve yarin ne olacagini bilememek, “koksiizliik ve belirsizlik” gogebe i¢in
bitmeyen bir endise kaynagidir. Gogebe toplumu “an”lik kosullara bagl olarak yasar.
Bunun sonucunda hayatini, dilini, toplumsal bellegini, kayit altina alamaz. Gocebe zihni,
bulundugu mekanda kalict olmadigini bildiginden olaylar karsisinda cevabini is
programini daha kisa zaman dilimleri i¢inde yaparak verir. Mevsimin degismesini, hareket
vaktinin gelmesini heyecansiz ve telassiz bekler. Yapilmasi gerekeni kendiliginden, dogal
bir seyir i¢inde yapar. Gocebe aciya, kargasaya, kalkip yine yollara koyulmaya aligiktir.
Bu yiizden inanilmaz bir sabir ve tahammiil gosterir. Gogebenin bu hali, umursamazlik

degil, sabrederek direnmektir.

Gogebe yasam tarzinin 6nemli taraflarindan biri, sentez yetenegidir. Bir yerde
sikisip kalmamasi, degerli buldugu, yararli buldugu, benimseyebilecegi her 6geyi alip,
ortaya yepyeni bir sentez ¢ikarabilmesidir (Goka 2008, 72, 113). Gi¢ebe yasam tarzi,
topluma, dinglik, dayaniklilik, esitlik ve dayanigsma ruhu katar. Gogebe yasam tarzi, yeni
arayislara yol agan bir dinamizm igerir. Topluma yeniliklere ve degisime agik olmak gibi
bir avantaj sunar. Tiirklerin en zor donemlerde yaptiklari hi¢ beklenmedik atilimlarda,
yenilesme girisimlerinde bu gb¢ebelik mirasi ruh halinin biiyiik etkisi vardir. Go¢ebe ruh

halinin ana ozellikleri topluluga-ortak yasama, dayanigmaya, esitlige, akrabaliga,
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hemserilige ¢ok 6nem vermesi; kendisini tabiat karsisinda {istiin gérmemesi; tabiatla

saygi-korku karigimi bir duyguyla iliski kurmaya yonelmesidir.

Gogebe hayat tarz1 giindelik hayatin bir¢ok alaninda topluma yon vermeye devam
ediyor. Piknik diiskiinliigtimiiziin arkasinda gbgebe yasam tarzimizin izleri var. Toplumun
onemli bir kismi yazlar1 yaylaya ¢ikmayi stirdiiriiyor. Go¢ebe hayat tarzimizin bir uzantist
olarak yemek kiiltiirlimiizde etli yemekler biiyiik bir agirlik olugturuyor. Gogebe kiiltiiriin
konuk agirlama ve giic gosterisinin bir devami olarak, yasantimizi evin bir odasinda

stirdiiriip en giizel esyalarla donattigimiz salonu misafirler i¢cin ayirmaya devam ediyoruz.

Gogebelik Tiirk kiiltiiriine; belirsizlik arttik¢a otoriteye siginan, kisinin kendini
geri planda tuttugu, biiylige-giice ve gruba itaatin 6nemsendigi, toplumun korunmasi ve
stirdiiriilmesi amacinin kisiye dncelendigi toplulukcu bir anlayis1 kazandirmistir. Yalniz
yakin akrabalik baglarinin olusturdugu bu boy-grup dayanismasi Tiirk kiiltiiriinde 6ne
¢ikan ikinci bir 6zelligi dogurmustur. Kardesler-boylar-gruplar arasi kiskanglik, rekabet,

savag ve glic miicadelesi.
2.2. Gog Olgusu

Tiirklerin tarihi, bir var olma ve tutunma miicadelesinin tarihidir. Yasadig1 baskilar
karsisinda hayatta kalmak i¢in siirekli hareket eden, yeni cografyalara agilan bir toplumun
tarihi. iki bin yillik gd¢ yolculuklarinda Tiirkler; Orta Asya, Hazar Bolgesi, Orta Avrupa,
Hindistan, Iran, Suriye, Misir, Balkanlar ve Anadolu’da birgok devlet kurdular. Bir¢ok
toplumla, kiiltiirle, medeniyetle harman oldular. Olusan zengin medeniyet birikiminin
cekirdeginde ise yonetim anlayislarina ve toplumsal iliskilerine yon veren, go¢ olgusunun

olusturdugu kiiltiirel 6z vardi.

Go6¢ kacinilmaz bir zorunluluktan kaynaklaniyorsa, go¢ eden insan ya da gruplar,
her seyden once Ozgiirliikklerini ve yasamak istedikleri yeri tercih etme haklarini
kaybetmislerdir. Simdiye kadar yasanilan yer kisa bir zaman i¢inde kaybedilecek ve
unutulusa birakilacak olan bir nesne kiimesine doniisecektir (Goka 2008, 102-104). Bu

urkiitiicii ayrilik ve belirsizlik duygusuyla bas etmek icin go¢cmen, terk edilen yeri

48



degersizlestirme veya gog edilen yeri yiiceltme gibi gercekte yasanilan bunaltiyr 6rtmek
amacl yontemlere yonelir. Tiirk insan1 “iki gd¢ bir bozgun yerini tutar” deyimiyle gdgiin

yaratt1ig1 bu psikolojiyi ¢ok iyi 6zetlemistir (Giiriz 2008, 47).

GoOc¢menin zihni, gé¢ Oncesinde ayriligin acisiyla, go¢ esnasinda acglik, hastalik,
saldir1 gibi ac1 veren olaylarla, go¢ sonrasinda yeni mekandaki diigmanca tutum, cografya,
kiiltiir ve uyum sorunlariyla bogusmak zorunda kalir. Go¢men, korku ve endise gibi
duygularla bas edebilmek i¢in en ¢ok giivendiklerine, en ¢ok kendine benzeyenlere sikica
yapisir. Go¢ edilen mekéandaki yeni topluluk eskilere ne kadar benziyorsa travmatik etkiler
o kadar kolay atlatilir. Mekan yabanci ve insanlar go¢ edenlere olumsuz bir tutum

sergiliyorsa kendine benzeyenlere tutunma ve kendi i¢ine kapanma egilimi gii¢lenir.

Stirekli go¢ olgusu, gd¢menin tiim hayat projelerini kisa vade iizerinden yaptigi,
somut, ulasilabilir hedeflere odaklanilan bir anlayis gelistirmesine neden olur (Géka 2006,
270). Gog’tin toplumsal psikolojiyi bigimlendiren 6zellikleri; mekana-vatana bagliligin
zayifligi, anlik-kisa vadeli diisiinme ve planlama, belirsizligi-giivensizligi asmak i¢in
benzerlere yoneltilen baglanma duygusu ve grup dayanismasi, zorluklart agmak igin

gelistirilen savaggi-miicadeleci bir tutumdur.

Tiirk insani tarih boyunca varligmi siirdiirme savasi i¢inde olmustur. Varolus
miicadelesi, insanin sag kalmasi, neslini siirdiirebilmesi egilimini gliclendirmistir. Bu
varolus miicadelesi; giicii, faydayr ve somutu onceleyen, topraga degil giice aidiyetin
oldugu bir kiiltiirel anlayisin olusmasini beslemistir. “Dogdugun yere degil doydugun
yere bak”, “Nerede is oradan sivis, nerede as oraya yanas”, “Gelen agam, gidem pasam”,
“Ne imamu kiistlir, ne kesisi”, “Bana dokunmayan yilan bin yasasin” gibi deyim ve

atasozleri bu anlayisin toplumsal hafizadaki ifadeleridir (Giiriz 2008, 41, 53).

Tiirklerin tarithindeki birgok zorunlu gocler dikkate alinirsa baglanmanin
mekandan ¢ok devlete yonelmesi ve devletin varligmin kutsallagtirilmas: daha iyi

anlagilabilir.
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Tiirkiye toplumu {i¢ kitadan Anadolu cografyasina ¢ekilmek zorunda kalan bir
Imparatorlugun halklarindan olusmus olan bir toplumdur. Tiirkiye Cumhuriyeti halk,
1809 Osmanli-Rus Savasi'yla baslayip, yiiz yil boyunca gesitli savaslar ve kiyimlar
sonrasinda, Osmanl1 Imparatorlugu’nun kaybettigi topraklardan Anadolu’ya dogru devam

eden siirekli goglerin olusturdugu, bir demografik mirastir.

Savaglarin dogurdugu gocler sonrasinda Anadolu’nun etnik ve niifus yapisinda
biiylik bir degisim yasandi. Anadolu’nun toplumsal yapist 1850’den sonra koklii bir
degisime ugradi. Yiizyilin sonlarina dogru Anadolu’nun bazi kesimlerindeki halkin
neredeyse % 80’i gé¢mendi. Genel olarak 1900’den sonra Anadolu niifusunun % 40’1

gocmenler veya onlarin ¢ocuklarindan olusmaktaydi (Saribay 2014, 274).

Yikici boyutuyla yasanan go¢ olgusu tarthimizi ve toplumsal yapimizi
bicimlendirirken, gé¢iin olusturdugu toplumsal psikolojiyle birlikte gelisen belirsizlikten
kacinma egilimi, sosyal giivensizlik ve devletin yiiceltilmesi gibi bir¢ok konuda kiiltiirel

yapimizi bi¢imlendirdi.

Cumhuriyet Modernlesmesinin imparatorluk bakiyesi bir cografyada ulus devlet
insasina ¢alismast Dogu ve Giineydogu Anadolu bolgelerinde asiretlere yonelik zorunlu
iskan politikalarin1 ve gogleri de beraberinde getirmistir. Otoriter devlet anlayisiyla
yiiriitiilen modernlesme, tarim ve sanayi alt yapilarinin kurulamamasi, iilkenin toplumsal
yapisin1 dikkate alan biitiinsel bir planlamanin yapilmamasi gibi olgularin etkisiyle
birlesince, Tiirkiye yeni bir go¢ dalgasiyla tanigmistir. Kirsal bolgelerden sehirlere dogru
giden i¢ gd¢ dalgalart sonucunda kdyler sehirleri kusatmistir. Gecekondulagma, alt yap1
ve ¢evre sorunlari, sosyal uyum, issizlik, egitim ve saglik sorunlari, kiiltlir ¢catigmalar i¢
goclerle beraber devlesen ve Tiirkiye’nin hala giindemini isgal eden konular haline

gelmigtir.

Ingiliz gazeteci Hotham i¢ gdgiin nedenleri arasinda gdgebe kiiltiiriin getirdigi
mekana aidiyetin zayifligina vurgu yapar (Hotham 2000, 118). Ona gore Tiirkler, kafalar
kizdig1 zaman her seyi toplayip daha iyi yerler bulmak iizere yola ¢ikmaya hazirdirlar.

Ozellikle 1950’lerden sonra hizimi arttiran i¢ gd¢ sonucunda bugiin iilke niifusunun
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yarisindan fazlasi yer degistirmis durumdadir (Aytag 2007, 147). Tiirkiye’deki niifusun
1980 yilinda % 44’1 sehirlerde yasarken 2010 yilinda bu oran % 76 olmustur. Bugiin
Tiirkiye niifusunun % 80’1 sehirlerde yasamaktadir (Komiirciioglu 2014, 106).

Koy iliskilerinde cemaat, topluluk, asiret ruhu gii¢liidiir. Insanlarin ayr1 bir kisilik
sahibi oldugu ¢cogu zaman dikkate alinmaz. Insanlar arasinda birincil ve yiiz yiize iliskiler
yaygindir. K&y yasam tarzinda sozlii kiiltiir baskindir. Isleri ve olaylar yaziyla kayit altina
alma tutumu zayiftir (Aytag 2007, 160). Koy hayatinda zaman algis1t mevsimlik olaylara
baghdir. Belli iy donemleri disinda zaman tiiketilmesi gereken bir olgudur. Uzun vadeli

diistinme ve planlama s6z konusu degildir.

Kirsal hayata alismis olan insan sehre tasinsa bile, yeme igme aligkanliklarindan,
siyasi tercihlerine kadar adet ve inanglarini devam ettirmekte ve kendi yasam tarziyla sehri
bigimlendirmektedir (Kutlu 1999, 101). Modernlesme ve siyasi sistemin tercihleri ile
kendi yasam tarz1 ve degerleri arasinda yasadig zithiga; akrabalik baglar1 ve ayn1 yoreden

olmanin getirdigi dayanisma ruhu ile cevap vermektedir.

Ulkemizde kirsal alanlardan sehirlere dogru yasanan yogun i¢ gbg, popiilist siyaset
tarzinin da destegiyle, kirsal yasam algi ve degerlerinin sehir hayatina ve sehirdeki
kurumlara yayilmasina neden olmustur. Akrabalik, hemsehrilik, bolgecilik, asiretcilik gibi
aidiyete dayali iliski aglar1 sehirde var olma adina pek c¢ok alanda islevsel bir rol
yiiklenmistir. Kirsal kiiltiiriin getirdigi; hemsehrilik, asiret gibi ortak baglar calisan
aliminda ve ihalelerde kayirmalar, dar zaman algis1 plansizlik, kurumsal hafiza

olusturmama olarak yonetime ve kamusal iligkilere yansimistir.

Tiirkiye’de niifusun biiylik bir kism1 sehirlerde yasamakla birlikte insanlar sehre
aidiyet gelistiremiyor, sehirli olamiyorlar. Gogiin psikolojisi, istenmeyen bir yerde
tutunma miicadelesinin olusturdugu sosyal giivensizlik ve kirsal yasam tarzinin
bicimlendirdigi diinya algis1 sehirleri bicimlendiriyor. Kirsal diinya algisi; yani kisa vadeli
diisiinme, planlama eksikligi, grup-cemaat-asiret degerlerine baglilik, hemserilik ve

kayirmacilik gibi 6zellikler toplumsal kiiltiire ve sehir hayatina 6nemli 6l¢iide etki ediyor.
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2.3. Séozlii Kiiltiiriin Baskinhg

Kiiltiiri bicimlendiren 6nemli faktorlerden biri bilginin nasil korundugu ve
aktarildigidir. Toplumsal iliskiler kiiltiirdeki yazi veya sOziin agirligina gore farkli
bigimlenir. S6ziin egemen oldugu toplumsal iligkilerde ezberleme, sohbet, grup dinamigi

daha fazla 6ne ¢ikar.

Antropolog Jack Goody 1979 yilinda yayinladigi (La Raison Graphique)
calismasinda, yazili ve sozlii ifadelerin kiiltiirler i¢cin sadece dilin vasitalari olmadigini
ayn1 zamanda degisik bilgi tiirleri ve farkli diislince sekilleri i¢in yonlendirici ve
bi¢imlendirici bir gli¢ oldugu diislincesini ortaya koydu (Journet 2009, 255). Goody’e gore
sOzlii kiiltiirde aktarim “standart bir anlatim bigimi” tasimaz. Her kisinin aktariminda fark
edilmeyen degisiklikler aktarima karigabilir. Diger taraftan hafizanin zaman gegtikce
hatirda tutma sinir1 zayifladigindan, insanin ayni bilgiyi farkli zamanlarda ayni biitlinliik
icinde hatirlamasi ve aktarmasi miimkiin degildir. So6zli kiiltiirde “bilme’nin biricik yolu
hatirlamaktir. So6zIi kiiltiirde hatirlamay1 kolaylastirmak icin ritme dayali kalip ifadeler
gelistirilir (Goka 2008, 121). Bu nedenle sozlii kiiltiirde atasozleri ve deyislerin siirekli

tekrarlanmasi, diistinmenin dogal bir kosuludur.

Yazili aktarim, daha akilci, soyut, karmasik ve objektif bilgi iiretimi ve paylagimini
miimkiin kilar (Journet 2009, 255). Yazma ve okumanin egemen oldugu bir kiiltiirde yazi;
hafiza disinda kalan bilgileri arsivlemek ve bunlar1 paylagima sunmak, ozii-igerigi
belirlemek ve Ozgilin bir metni onun yorumlarindan ayirt etmek, bilgiyi yeniden
diizenlemek, farkli sekillerde siniflandirmak gibi sozlii kiiltliriin  sunamadigr bazi

imkanlar1 topluma sunar.

Yazili kiiltiir, bireysel etkinlikleri s6zIi kiiltiire oranla daha fazla 6ne ¢ikaran bir
ozellige sahiptir (Say 1998, 86). Okuma ve yazma davranisi, insanin dis diinyadan
kendisine odaklanmasin1 gerektirir. Bu eylemin siirekliligi kisiye 6z kontrol, ¢aligma
disiplini, sabir, biitiinsel diisiinme, analiz, hayal, duygular1 tanimlama gibi 6zellikleri

kazandirir.
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Yazili kiiltiirlerin temeli olan yazmak ve okumak tek basina yapilan sessiz bir
faaliyetken, sozli kiiltiirde disa doniikliikk esastir (Goka 2009, 151). Konusma i¢in
birbirine yakinlik duyan insanlara ihtiyag vardir. Bu fark ilk bakista 6nemsiz gibi goriinse
de, otoritenin i¢sellesmesine imkan saglayan kisisel vicdanin gelisimi bakimindan hayati
oneme sahiptir. Yazili kiiltiire sahip olmak, otoritenin igsellesmesi bakimindan daha
avantajlidir. Yazi ne kadar yalnizlagtirici ve yalitict ise, s6z o kadar toplayict ve
birlestiricidir. S6zlii kiiltiiriin daha baskin oldugu toplumlar, sadakat ve adanmislig1 erdem
sayarlar (Sayar 2005, 25). Okuma ve yazmanin egemen oldugu bir kiiltiirde kisiler arasi
iligkiler 6ne ¢ikarken, sozlIi kiiltiiriin 6ne ¢iktig1 bir toplumda topluluklar ve gruplar daha
fazla one cikar. Ciinkii gruplarin olusmasinda ve grup i¢i dayanismada diislince ve
duygularin s6z ile paylasimi temel 6neme sahiptir. Yazili kiiltiir daha c¢ok sahsiyet
gelisimini ve 6z kontrolii, s6zli kiiltiir ise topluluk i¢inde var olma ve topluluk i¢in kendini

adama davranisini, dogal olarak dis kontrolii giiclendirmektedir.

Tiirk toplumu yiizyillar boyunca sozlii kiiltiir i¢inde bi¢imlenmis bir toplumdur.
Komsulari olan Cin, Hint, Iran yerlesik kiiltiirlerinde milattan dncesine yonelik bircok
yazili metin olmasina ragmen gogebe hayat tarzinin egemen oldugu Tiirklere iliskin ilk
yazili kaynaklar M.S VII. yiizyila ait olan Orhun Yazitlaridir. Bu anitlardan sonra da ciddi
bir bosluk sdz konusudur. Tiirk toplumunda ilk ciddi yazili metinler islam dinine ve

yerlesik hayata gecisle birlikte XI. yiizyilda verilmeye baslanmistir.

Yaziin sistemli bir bi¢imde kullanilmasi, ticaretin toplum igerisinde baskin hale
gelmesiyle miimkiindiir. Bu, yazinin giindelik hayatta da islev gdstermesini igeren bir
stirectir. Orhun Anitlar1 gibi torenin o zaman sartlarina yansimasini kapsayan anitsal
belgeler Tiirklerdeki yonetim giictiniin boyutlarini gosterir (Hassan 1991, 287). Ancak,
yazinin sistemli kullanilmasi hayat tarziyla biitiinlesen bir toplumsal olaydir. Bundan
dolay1, bu evreye varincaya kadar, Tiirklerde inanglarin ve gelenegin yasatilmasi esas

olarak sozlii bir birikime dayanmustir.

Gocebe sorunlar karsisinda diisiintir yalniz felsefi diisiince iiretmez. Tefekkiir i¢in,

felsefi diislince liretmek icin durmak, disiinceleri belli bir noktaya yogunlastirmak,
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kaydetmek gerekir (Goka 2008, 133). Siirekli yer degistiren gocebe, ayrica bir zihinsel
goce ihtiya¢ hissetmez. Bulundugu yeri ve zamani anlamaya calismakla yetinir; bir
oncekini kaydetme geregi duymadan yasar. Yiizyillar boyunca gocebe Tiirk’iin yaninda
tasidig1 en 6nemli kiiltiirel ara¢ sazi1 ve sozii olmustur. Gogebe, duygusal yasamini bu yolla
aktarmistir (Goka 2010, 211). Tiim Tiirk tarihinde siir ve miizigin, anlati sanatlarinin ve

halk oyunlarinin ¢ok gelismis olmasi gdgebe hayat tarzinin bir sonucudur.

Yazili bir kiiltiir insa etmeye ¢alisan; hukuk, tarih, mimari alanlarinda 6nemli
eserlerin verildigi Osmanli Devleti doneminde de sozlii kiiltiir agirligini hissettirmistir.
Bilim ve felsefe alanindaki tiretkenlik, sozlii kiiltiiriin yansimasi olan siir ve musikinin
¢ok gerisinde kalmistir. Siir, gegmisten giiniimiize edebiyatimizin en zengin tiirli olmaya
devam etmektedir. Tarihgi ilber Ortayli’ya gére Osmanli toplumunda, yazili kiiltiirii
giiclendiren 6nemli araglardan biri olan matbaanin yayginlagmamasinin temel nedeni,
topluluk ruhu ve sozli kiiltiirdiir. Toplumdaki insanlarin bilgiyi elde etme yontemi olarak
okuyarak o6grenmeyi degil, grup icinde bir otoriteden dinleyerek Ogrenmeyi tercih

etmesidir.

“Insanlar tarih kitaplari, az sayida da olsa “divan” dedigimiz siir derlemeleri gibi eserleri
okumak yerine, iyi okuyan birini dinlemeyi, hafizaya naksedip birbirlerine nakletmeyi
tercih etmiglerdir. Kitap, kiiltiirel olarak yalniz yasamayi, kendi i¢inde tefekkiiriinii kurmay1
seven Bati Avrupa toplumlarmin bu konudaki ihtiyaclariyla gelismistir. Birinden aktarilan
bilgiyi dinlemeye, ezberlemeye ve aktarmaya dayali olan sifahi-sozlii kiiltiir, kitabin ¢ok
yaygin bir sekilde kullanilmasini engellemis olmasa da gereksiz kilmistir. Matbaa bu
ilkeye bir tek sebepten dolayr ge¢ gelmistir; bu da insanimizin eve kapanip okuma

aliskanliginin olmamasidir” (Ortayl 2006 b, 116, 119, 123).

“Sifahi-sozlu kiiltiir derin diisiinmeyi, okumay etkiliyor. Tiirkiye’de bugiin de yaygin olan
egilim okumak degil konusmak ve dinlemektir Yazarsin, yazarsin okumazlar. Konusman

lazimdir” (Ortayli 2007 a, 33-34).

Toplumumuzda bilgiyi kalic1 kilmak ve aktarmak i¢in sifreleme ve kodlama
cabalar1 bireyci Bati toplumlarina oranla oldukg¢a smirlidir (Sargut 2015, 159). Sozel

kiiltiiriin temel 6zelliklerinden olan bilgiyi hafizada tutabilmek i¢in ezberleme yontemi
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giniimiiz egitim anlayisinda da hakim ydntem olmaya devam etmektedir. Egitim
sistemimiz bir otoritenin istediklerini igsellestirmeden ezberleme ve otorite kaynaklari
istedigi zaman tekrar hatirlama iizerine kuruludur. Egitim sistemimizin en Onemli
acmazlarindan biri, bilgiyi Oziimseyerek 0Ogrenme yerine bilgiyi ezberlemeye
dayanmasidir (Bozkurt 2014, 81). Belli bir 6zetin ezberlenmesi ilkesine dayanan bu
Ogrenme siireci; arastirma, karsilastirma, analiz, yorumlama gibi kisisel siirecleri
icermedigi i¢in bilginin igsellestirilmesi, iiretilmesi ve uygulanmasi zayif diizeyde

kalmaktadir.

Tiirk toplumu, gocebe bir gecmis ve soze dayal bir kiiltiirlin i¢cinden gelmektedir.
Bugiin, Tiirkiye insaninin biiyiilk bir ¢ogunlugu okuma-yazma bilse de ancak sozli
kiiltiirde goriilebilecek bir zihinsel isleyise sahiptir (Goka 2010, 199). Genellikle Tiirkiye
insan1 diistincelerini fikra ve atasozleriyle, duygularini da tiirkiilerle ifade etmekte, duygu
ve diisiinceleri yogunlasinca da oyuna kalkmaktadir (Goka 2009, 150). Tiirk toplumu,
yazili kiltiirii gelistiremeden, gorsellige dayali medyaya, ardindan da elektronik kiiltiir
ortamina ge¢mistir. Artik seyretmek ve hi¢ diisiinmemek, ulusal kimligimizin temel

ozelliklerinden biri olarak sayilabilir (Goka 2006, 219).

Tiirkiye Istatistik Kurumu’nun 2016 yilinda iilke genelinde yaptig1 arastirmaya
gore, ortalama giinde 6 saat televizyon izleyen, 3 saat internete giren Tiirkiye insani, kitap
okumaya sadece 1 dakika ayirmaktadir. Kitap okumak Tiirkiye insaninin ihtiyag listesinde
235. sirada yer aliyor. En fazla kitap okuyan iilkelerin basinda % 21 oraniyla ingiltere ve
Fransa yer alirken; onlar1 % 14 oraniyla Japonya, % 12 orantyla Amerika ve % 9 oraniyla
Ispanya izliyor. Binde bir okuma oraniyla son siralarda yer alan Tiirkiye, okuma
aligkanliginda diinyada 86. sirada yer aliyor. Tiirkiye’de kitap okuyanlarin % 65’1 ask, %
24’1 siyasi, % 13’1 disiince, % 7’si kisisel gelisim konularinda kitap okuyor. Tiirkiye’de
her y11 45-50 bin baglikta kitap basiliyor. Elektronik ortamda da 4-5 bin kitap yayinlaniyor.
Basilan kitaplarin % 58’ini ders kitaplar1 olusturuyor. Yilda 15 bin dolayinda edebiyat,
1.500 kiiltiir ve sanat, 3 bin kadar dini konularda kitap yaymlanmiyor. Tiirkiye’de 100
kisiden sadece 4 kisi kitap okuyor. Diinyada kisi basina kitap harcamasi 1.3 dolar iken
Tiirkiye’de ¢eyrek dolar. Cocuklara kitap hediye edilmesi siralamasinda Tiirkiye 180 tilke
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icerisinde 140. sirada yer aliyor (Uras, 2016). Tiirkiye toplumunun kiitiiphanede kitap
okuma aligkanlig1r da yok gibidir. Yalniz cep telefonu kullanma ve televizyon izleme

oranlarina baktigimizda, Tiirkiye toplumu istatistiklerde en on siralarda yer aliyor.

Ingiltere merkezli kiiresel sosyal medya ajans1 We are Social’in arastirmasina
gore, Tiirkiye toplumunun internette gecirdigi siire son bir yilda % 60 artarak, 6 saat 46
dakikaya ulagmistir. Ayni1 arastirmaya gore giinliik ortalama televizyon izleme siiresi de 2
saat 14 dakika olmustur. We are Social’mn 2017 Tiirkiye rakamlarina gore aktif internet
kullanicis1 sayist 48 milyon kisidir. Yani, Tiirkiye niifusunun % 60’1 internete
baglanmaktadir. Bu kitlenin % 87’si internete diizenli olarak her giin girerken, haftada en
az bir kez girenlerin orani ise % 9 dur. Tiirkiye toplumu internette gegirilen siirenin 3
saatini sosyal medya kanallarinda harciyor ve % 57 oraniyla en ¢ok Youtube’u

kullaniliyor (Wearesocial Reports, 2017).

Tiirk insaninin konusma-sohbet, merak-dedikodu, goriinme-gosteris 6zellikleri
sanal internet ortamini da bi¢imlendiriyor. Sozel kiiltiirimiiz, gorsel-dijital araglari
kullanma tarzzimiz1 da belirliyor. letisim bilimci Sermin Tekinalp, Tiirk insaninmn cep
telefonu bagimhihigini da Tirk kiiltiirlinde topluluk¢u yapimin ve sozlii kiiltiiriin

egemenligiyle agikliyor.

“Tiirklerin topluluk i¢inde yasamay1 sevme gibi bir 6zellikleri var. Tiirkler konusmaktan,
dertlesmekten, atigmaktan biiyiik zevk alirlar. Bu iligkiyi kolaylastiran cep telefonu, bu
nedenle en sevdikleri iletisim aracidir. Kitap yalmzlik gerektirir. Oysa internet ve cep
telefonu iliski gerektirir. Sanal da olsa gruplar olusturur ve insanlar1 birbirine yaklagtirir”

(Tekinalp 2015, 50-51).

Sozli kiltiirlerin en 6nemli 6zelligi, simdiki zamanin egemenligidir. Gegmisi
anlayip, gelecegi planlamak yerine simdiki zamanin iligkilere yon vermesidir (Goka 2006,
221). Dilbilimci Fuat Bozkurt’a gore Tiirk toplumu, geg¢misi hatirlama ve ona goére
gelecegi yonlendirme bakimindan biiyiik zayiflik gostermektedir (Bozkurt 2014, 107-
108). Tarihimiz, toplumsal hafiza zayifliklar1 olan olaylarla doludur. Yasanan olaylar,

kisilerin verdikleri sozler, sergiledikleri tavirlar kisa siirede hafizalardan silinmekte,
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“Gelen gideni aratir” atasozl ile vurgulandigi gibi gelenin yanlisi, gidenin yanlisini

unutturmaktadir.

Toplumumuzda islevsel okuryazarh@in disikligi, sozli ve gorsel-elektronik
kiltliriin baskinligi; yalniz kalmaktan ve kendi olmaktan korkma, kisa vadeli diisiinme,
akilci-biitiinsel diigiinme eksikligi gibi birgok problemi de beraberinde getirmektedir. Bu
problemler icinde belki de en 6nemlisi kisa vadeli diisiinme ve toplumsal hafiza zayiflig

oluyor. Sonucunda toplum yillarca ayni sorunlar etrafinda enerjisini tiiketip duruyor.
2.4. Uygarhklar Arasinda Sentez Rolii ve Faydaci Toplumsal Karakter

Yerlesik koklii medeniyetler karsisinda gogebe toplumlarin yasadigr en biiyiik
sorun, onlar1 fethetme degil onlar1 yonetebilme sorunuydu. Tiirkler yerlesik ve yazili
medeniyet olusturmus olan iran, Cin, Hint, Yunan gibi toplumlardan ¢ok sonra etkileyici
bir giic olarak tarih sahnesine c¢ikmislardir. Siirekli hareket eden, sozel kiiltiirle
bigimlenmis, yerlesik toplum hayatinin kurumlarina sahip olmayan Tiirkler, yerlesik ve
yazil1 kiiltiire sahip toplumlarla karsilasinca ya kendilerini doniistiirmiis veya onlar i¢cinde

erimislerdir.

Gogebe ve savaser Tirkler ¢cok kolay devlet kurabiliyor, koklii medeniyetlere
dayanan cografyalar1 ele gecirebiliyorlardi. Yalniz sahip olduklari gbgebe kiiltiir,
toplumlar1 yonetmelerine yetmiyordu. Kurulan birgok Tiirk devleti, kurumsallasamiyor,
Omrii liderinin 6mriiyle sinirli kaliyordu. Gogebe Tiirk devletlerinin 6nlerinde iki segenek
vardi. Yonetme giiciinii elinde tutabilmek i¢in egemen oldugu medeniyetin araglarini ve
degerlerini kullanmak ya da o medeniyete hakim olan toplum i¢inde erimek. Felsefeci

yazar Alev Alatli bu olguyu “Viva La Muerte” adli romaninda sdyle ifade eder:

“Tiirk binlerce yildir yaptigini yapar; temas ettigi medeniyetin kilic1 kesilir... Hint’in

stirecegimiz bir kitabimiz yok. Biz, hep, daha iistiin oldugunu kabullendigimiz bir kaliba
uymaya cabaladik. Uymaya cabalarken olani1 yok saymak yoluna gittik. Bunun toplumsal

karakterimizin yapilanmasinda 6nemli bir unsur oldugunu disiiniiyorum. Bizim devlet
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politikamiz hep oldugumuzdan baska bir seye doniismemizi benimsemistir. Bunun i¢in her

seyden dnce kitleyi kdkenlerine yabancilagtirmak gerekir” (Alatli 1993, 53, 386, 388).

[k Tiirk devletleri yonetim sorununu ¢6zmek igin Cin Imparatorlugu’ndan esler
ve yoneticiler aliyorlardi. Gogebe toplum, devlet kuruyor yalmiz yerlesik devlet
geleneginin deneyimi ve birikimi ile yonetebiliyordu (Giiveng 1997, 110). Tiirklere iliskin
ilk yazili kaynak olan Orhun Kitabelerinin yazimi ve insas1 Cin’den getirilen usta ve
mimarlar tarafindan gerceklestirilmisti. Bu durum Kiil Tigin Kitabesinde, Goktiirk

Devleti’nin basi Bilge Kagan’in agzindan su sekilde ifade edilir:

“Ben ebedi tag yontturdum... Cin kaganindan resimci getirdim, resimlettim. Benim s6ziimii
kirmadi, maiyetindeki resimciyi gonderdi. Ona bambagka tiirbe yaptirdim. Tas yontturdum”

(Ergin 2003, 14).

Tiirkler, dogudan batiya dogru olan gocleri esnasinda, ath gogebelikten yerlesik
hayata ve tarima ge¢me; Roma, Hint, Iran gibi eski medeniyetlerle ve Budizm,
Hristiyanlik, Islamiyet gibi dinlerle karsilasma; yeni devlet yonetimleriyle karsilasip

devlet deneyimi kazanma gibi ii¢ 6nemli agsamadan ge¢mislerdir (Giiveng 1997, 89).

Kendilerini Tanr tarafindan diinyaya diizen vermek i¢in se¢ilmis toplum olarak
goren Tirkler, bu iilkiiyli gerceklestirmek ve kendilerinden giiglii medeniyetler karsisinda
yonetme giiciinii ellerinde tutabilmek i¢in faydaci, sentezci ve hosgoriilii bir yonetim
anlayis1 gelistirdiler. Tarihg¢i ve Tiirkolog Ibrahim Kafesoglu'na gore Tiirkler,
davraniglarini ¢evrenin siyasi, sosyal ve kiiltlirel durumuna ayarlamada ustalagmis olan
bir toplumdur (Kafesoglu 1995, 341). Fransiz Tarih¢i Jean Paul Roux, Tiirklerin farkli
cografyalarda kurdugu imparatorluklarin ortak 6zellikleri olarak merkezi yonetim yapisi,
kiiltiirel hoggorii, yonetim giiciinii koruyabilmek i¢in dil ve dinlerini degistirmeye varacak
noktada pragmatik yaklasim tarzina vurgu yapmaktadir. Roux’a gore Tiirkler ahlake¢i
olmaktan ¢ok pragmatiktirler. Tarih icerisinde Tirkler var olmak i¢in pragmatik-faydaci
boyutu 6ne ¢ikaran gordiikleri yarar karsisinda kendi deger sistemini degistiren bir toplum

olmuglardir.
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“Tiirklerde, imparatorluk kurma egilimi vardir. iki bin yil boyunca kurduklar1 digerine
benzemeyen bir¢cok imparatorlukta bazi temel ortak 6zellikler vardir: Bu imparatorluklar,
birer halk mozaigiydi. Tiirkler, bu imparatorluklarda, halklar1 uyum icinde bir arada
yasatmaya calistyor; onlara giiclii bir bicimde merkezilestirilmis ve despotik bir iktidarin
yonetimi altinda kimliklerini, kiiltiirlerini, dinlerini, hatta ¢cok zaman Onderlerini muhafaza
etme hakkini da taniyorlardi. Fetih hakki olarak en yiiksek gorevler kendilerinin oldugu
halde, ele gecirdikleri iilkenin insanlar1 onlardan uygarsa, bu kimselere ¢ok zaman giiven
gerektiren gorevleri vermis, hatta onlarin kendilerine yararli olduklarini diistindiikleri
tekniklerini, kimi zaman yagsam tarzlarini, kimi zaman dinlerini, kimi zaman dillerini
almislardir. Baslica tasalarinin ise onlar1 orgiitlemek, idare etmek, savasa siirmek, arsivler
kurmak oldugu anlasilmaktadir. Neden, ¢ok zaman, sonunda zapt ettikleri iilkelerin halklar1
tarafindan iclerinde eritilmis olduklar1 da boylece daha iyi anlasilmaktadir” (Roux 1991, 32,
35).

Osmanli ve Tiirkiye tarihi iizerine 6nemli ¢aligmalartyla 6ne ¢ikan tarih¢i Kemal
Karpat, Tiirkiye Aragtirmalar1 Literatiir Dergisi’nde kendisiyle yapilan sdyleside Tiirk
toplumunun pratik ve somuta yonelik yapis1t hakkinda su degerlendirmeleri yapmaktadir

(TALID, 2003).

“Osmanli her bakimdan hem i¢ hem dis siyaset ustasi olmasina ragmen bu ustaligini kaleme
almamistir. Biz maalesef felsefeci degiliz. Biz miicerret diisiinemiyoruz. Bizde miizisyen
yetigmistir, tarih¢imiz vardir, ama ger¢cek manada filozofumuz yok. Biz pratik insanlariz.
Gozle goriiliir, elle tutulur seylerle ilgileniriz. Onun igin biz daima bugiinii yasariz, yarini

diistinmeyiz, diinii hatirlamayiz”.

Pragmatizm, uygulamayi ve ulasilan sonuglart dogrunun Olciisii sayar. Bir
davranigin gecerliligini saglayan onun yararli olmasidir. “Su akarken kiiplinii doldur”,
“Yemisini ye bagini sorma”, “Kan akacak damari bilir” gibi atasoézleri Tiirk insaninin
pratik ve pragmatik’e yonelik ruh yapisint yansitir (Giiriz 2008, 34, 53, 149). Temelde
ilke degil gergeklik, teori degil pratik, soyut ilke degil somut durum, Tiirk insaninin
takdirinde onemli rol oynamaktadir. Tirklerin toplumsal iligkilerinde uygulamanin
dogrulugu degil basaris1 daha énemlidir. Basariya ulasamayanin basarisizligi nedeniyle

dislandig1 soylenebilir.
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Tarih boyunca pratik ve pragmatik yaklagim Tiirklerin toplumsal hayatinda baskin
ve yonlendirici bir unsur olmustur. Tiirklerin dil ve inang konusunda yasadiklar1 degigim,
Batililagsma hareketleri, teknolojik aletlere olan diiskiinliikleri, kendi kiiltiir ve kimliklerini

doniistiirmeye kadar gidebilen faydaci toplumsal karakteri dogrulayan 6rneklerdir.

Tiirkler tarihleri boyunca en fazla alfabe degistirmis olan toplumdur. Bilinen en
eski Tiirk Alfabesi olan Koktiirk alfabesinden bugiline kadar gecen 1400 yillik siire
boyunca Tiirkler, bir¢ok kez alfabelerini degistirmis ve 13 degisik alfabe kullanmislardir.
Tarihin baglangicindan bu yana Arapga, Arap alfabesiyle, Avrupa dilleri Latin
Alfabesiyle, Slav dilleri Kiril alfabesiyle yazilmaya devam ederken Tiirkler karsilastiklar
farkli kiiltiir, medeniyet ve dinler karsisinda alfabelerini degistirmislerdir (User 2015, 5).
Bugiin diinyanin farkli cografyalarinda yasayan Tiirkler dillerini kendileri disindaki ii¢
farkli medeniyet tarafindan gelistirilmis olan, Latin, Kiril ve Arap olmak iizere ii¢ farkl
alfabe ile yazmaktadirlar. Gegmisten bugiine Tiirkge farkli donem ve cografyalarda
Koktiirk, Sogd, Uygur, Mani, Brahmi, Tibet, Siiryani, Arap, Grek, Ermeni, Ibrani, Latin
ve Kiril alfabeleriyle yazilmistir. Koktiirk, Uygur, Arap, Latin ve Kiril alfabeleri uzun
stirelerle ve genis cografyalarda kullanilmisken digerleri kisa siireli ve daha sinirh

cografyalarda kullanilmistir.

Islam dinini segip bu inangta siireklilik gosterinceye kadar Tiirkler, diinyanim biitiin
biiyiikk dinlerini kabul etmislerdir (Giingor 2002, 261). Dogu Hunlari, Tabgaglar ve
Goktlirk Devletine bagli boylarin bir kism1 Budizm, Dogu Tiirkistan’daki bazi Tiirk
boylar1 Mecusilik, Uygurlar Mani, Hazarlar Museviligi, Cuvas, Uz, Pegenek, Kipcak,
Kalmuk, Yakut, Bulgar, Macaristan’a yerlesen Hun Tiirkleri ve Irak-Kerkiik

Tiirkmenlerinin bir kismi1 Hristiyanlik dinini benimsemislerdir.

Devlet, yonettigi toplumdan aldig1 vergilerle calisan bir orgiitlenme bigimidir.
Gerekli vergiyi toplayabilmek yeterli artik {irlin ve vergi toplama giicii gibi iki temel
kosula baglidir. Bazi kurumlar artik iirlin yetersizliginden, bazi1 devletlerse vergi toplama
giiciinii yitirdiklerinden yikilmislardir. Devletin vergi toplama giicii halkin miilkiyet

sahibi olmasiyla gelisir. Miilkiyet hakki varsa ve gelisiyorsa devlet mal ve miilkii
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vergilendirebilir. Gogebe toplumlarin temel yonetsel ¢ikmazi buradadir. Hayvancilik
yapan gogebeden diizenli vergi almak zordur. Ciinkii go¢ebenin kendisi ordudur (Giiveng
1997, 95, 115). Bu nedenle Gogebe Tiirk devletleri, toplumsal birlik ve diizeni saglamak
i¢in siirekli savasmak, savas yoluyla artik iirtin elde etmek zorundadir. Bu durum gogebe
toplumu bir yandan savasg1 bir topluma, diger yandan savas kaybedildiginde hizla yikilan

bir devlete ve hizla dagilan bir topluma doniistiirmiistiir.

Gogebe kiiltiirtin  koklii medeniyetlere sahip topraklart yonetme konusunda
yetersiz kalmasi devleti elinde tutan Tiirk boyunun yonetebilmek i¢in savasta yendigi
medeniyetin ara¢ ve insanlarina bagvurmasina, kendi toplumundan uzaklasmasina neden
olmustur. Bu durum hem kiiltiirel doniisiimii, hem de yOneten yoOnetilen ayrismasini ve
catigmasini beraberinde getirmistir (Goka 2006, 250-251). Iktidardaki boyun diger boylart
kontrol edebilmek, biiyliyebilmek ve yabanci bir medeniyette hakim olabilmek i¢in bazen
dilini, bazen inancin bazen kiiltiirel degerlerini degistirmesi Tiirk tarihinde iktidar ve
toplum arasinda siirekli bir ayrisma ve yabancilasmayr dogurmustur. Iktidardaki giiciin
odiing aldigr kiltiirii topluma dayatmas: siireklilik gdsteren bir catisma zeminini
olusturmustur. Tiirk siyaset ve toplum iligkilerindeki merkez ¢evre ¢atigmasinin tarihsel
kokleri bu sekilde atilmistir. Devletin sectigi araclari, inanglart ve degerleri
benimsemeyen toplum kesimleriyle iktidar arasinda siirekli ¢atismalar olugsmus bazen bu
catigmalar krizlere ve devletin yikilmasina yol agcmistir. Anadolu Selguklu Devleti’nde
Bahai, Osmanli Devleti’nde Celali isyanlarinin temel unsurlarindan biri de bu olgudur.
Tiirklerin agirlikli olarak Islam dinine gegmeleriyle ydneten ile yonetilen, iktidarla toplum
arasindaki c¢atisma azalsa da devlet segkinlerinin Batililasma hareketiyle birlikte bu
catisma yeniden alevlenmistir. Tarihimizde kendisini resmi din ile halk dini, resmi
edebiyat-sanat ile halk edebiyati-sanat1 gibi ayrismalarla da gosteren bu durum, toplumsal

pargalanmislik ve catismalar1 da siirekli beslemistir.

Tiirkler, gb¢ebe yasam tarzi nedeniyle siirekli hareket halinde olmus yerlesik
hayata agirlikli olarak ancak 1000’li yillarda gegmislerdir. Medeniyet yerlesik bir hayatin,
sehirlesmenin getirdigi sosyal gelisimin sonucudur. Bu nedenle Islam dininin kabuliine ve

yerlesik hayata gecinceye kadarki donem iginde bir Tiirk medeniyetinden s6z etmek
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miimkiin degildir. Gogler esnasinda farklt medeniyet havzalar1 arasindan gecis siireci,
Tiirklerin farkli medeniyetlerin birikimlerini sentezleme ona yeni bir bi¢cim verme
yeteneklerini giiclendirmistir. Farklt medeniyet birikimlerini sentezleyerek yeni bir yap1
olusturma yetenegi daha sonraki donemlerde 6zellikle Selguklu ve Osmanlida yonetim,

hukuk, sehirlesme, mimari, dil ve sanat alanlarinda kendini gostermistir.

Tiirklerin  cografi olarak yerlestikleri alanlar ~Cin-Hint-iran-Roma-islam
medeniyetleri arasinda, lriinlerin, inanglarin, bilim ve sanatin birbirine aktigi bolgeler
olmustur. Uzakdogu’nun zenginliklerinin Bati’ya iletildigi, dinlerin ve sanatlarin dolagim
yolu olan Ipek Yolu yiizyillarca Tiirklerin denetiminde kalmistir (Roux 1991, 33). Tarih
icinde Tiirkler, Avrupa’dan Cin’e, Karadeniz’den Akdeniz’e, Akdeniz’den Hint

Okyanusu’na uzanan bir cografyada kilit niteligi tagiyan bolgelere sahip olmuslardir.

Gogebe Kkiiltiiriin  imparatorluk yonetmeye yeterli olmamasi Tiirklerin dis
kiltlirlerden gelen unsurlara agik olmasina neden olmustur. Farkli medeniyetler arasinda
sikismig olmak Tirklere medeniyetler arasinda araci olma 6zelligini kazandirmistir.
Karsilastigt medeniyetlere hizli uyum saglama, ana dili konusunda hassasiyet
gostermeme, yiliksek dini hosgorili, yeni teknolojik {riinleri sorgulamadan hizla
benimseme Tiirklerin medeniyetler arast aracilik roliiniin  sonuglar1  olarak

degerlendirilebilir (Goka 2008, 61).

Tiirklerin devlet yonetim gelenegini gelistirmelerinde ve Islam dinine girislerinde
[ran toplumunun etkisi biiyiik olmustur. Tiirkler genis topluluklar halinde X ve XI.
yiizyillarda Islam dinini benimsemeye baslamis ve Islam dinini iranli Miisliimanlardan
ogrenmislerdir (Nasr 1988, 63). Bu nedenle Tiirklerin Islam dinine iliskin kavramlar
Arapga degil Farscadir. Hint ve Iran medeniyetlerinin yonetim birikimi, Sasani devlet
gelenegi Iran toplumu tarafindan Tiirklere aktarilmistir. Biiyiik Selguklu Devleti’nde,
etnik agidan askeri ve siyasi mevkilerde daha ¢ok Tiirkler, idari mevkiler de Iranllar yer
almistir (Timur 2001, 88). Biiyiik Selguklu Devleti’nin biirokratik ve egitim yapisini insa
eden ve yirmi yil devlete bas vezirlik yapan Nizamiilmiilk, iranli bir Miisliimandh.

Selguklu Devleti’nin biirokrasisi agirlikli olarak Iranli yéneticilerden olusuyordu.
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Devletin resmi dili Farscaydi. Selguklu yonetim tarzi Tiirk, Sasani ve Islam yonetim
geleneklerinin sentezlenmesiyle olusturulmustu. Islam dinine gecisle birlikte Tiirkler daha
fazla yerlesik hayata gegmeye, sehirlesmeye, ilim, yonetim ve sanat birikimi kazanmaya
basladilar. Yalniz Selguklulardan; Osmanli’ya hatta gliniimiize kadar yonetim tarzinin ve

kiiltiirtiniin omurgasini Tiirk Bozkir kiiltiirii olugturmaya devam etti.

Miisliman diinyanin lideri olduklar1 bir donemde Bati medeniyetinin meydan
okumas1 karsisinda gerileyen Tiirkler, tarihsel gelisimlerine, kiiltiirel yapilarmma ve
psikolojilerine uygun olarak yiizyillar sonra benzer bir tepkiyi gosterdiler. Yonetmek ve
giicli elinde tutabilmek adina yonetici seckinler, yiizyillardir savagtigi, diisman gordiigii
kendisinden daha giiclii olan Bati medeniyetinin araclarn1 ve kurumlarini almayi,

ardindan toplumun kiiltiiriinii degistirmeyi benimsediler.

Gilinlimiizde de yapimiza uygun olup olmadigina bakmadan, akilc1 bir sorgulama
yapmadan farkli uygarliklarin tirettigi egitim politikalarini, yonetim tarzlarini, teknolojik
tirlinlerini, modalart hizla alma ve benimseme tutumumuz, toplumsal ve kurumsal

iligkilere yon vermeye devam etmektedir.
2.5. Tiirk Toplumunda Gii¢ Algisi

Giic, kendi istek ve hedefleri dogrultusunda digerlerinin davranislarina yon verme,

kendi istekleri dogrultusunda sonuglar olusturabilmedir.

Gilig, olaylar kontrol edebilme; olmasini istenenlerin olmasini saglama ve olmasi
istenmeyenleri engelleyebilme imkanidir (Kaypakoglu 2008,163). Insanlarin itaat ve
uyma davraniglarinin saglanmasinda gili¢ ¢ok onemli bir unsurdur. Giig, kaynaklari
harekete gecirme ve bagkalarini etkileme potansiyelidir. Gergek giic, etkisini ortaya
¢ikardig1 sonuglarla gosterir (Luecke 2007, 43). Yaratilan ama kullanilmayan, amaca
yonlendirilmeyen giic deger liretmez. Bagkalarini istemedikleri halde belli bigcimde
davranmaya yoneltecek hareketler, giic kullanmaktir. Gliciin bagkas: {izerinde
kullanilabilmesi i¢in, digerinin ihtiyaclarim1 gidermede gilic sahibine bagimli olmasi

gerekir (Gordon 1999, 149). Bir insan, bagkalarinin ihtiya¢ duydugu seyleri onlardan
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esirgeme araglarina sahipse gii¢ kaynaklarina sahiptir. Cezalar ve odiiller kisinin gii¢
aldig1 kaynaklardir. Giiciin diger bir kaynagi da, giicii elinde tutan kisinin baskalarina
ihtiya¢c duyduklar1 seyleri, arzusuna boyun egmeleri karsisinda vermesidir. Boyun
egdirme, odiillendirme ya da odiillerden yoksun birakma korkusuyla saglanir. Kisilerin
korku duygusu arttik¢a giic kaynagina boyun egme ve bagimlilikta artar. Kisiler giicii

elinde bulundurandan ne kadar ¢ok korkuyorlarsa onu daha giiglii olarak algilarlar.

Giiclin giiven ve adalet sinirlarin1 agmasi mesruiyetinin sorgulanmasina yol agar.
Gii¢ keyfilestiginde, zarar vermeye bagladiginda, digerinin iradesini, ihtiyaglarin1 dikkate
almadiginda, kendine kars1 orgiitlenmeyi de baslatmig olur (Gordon 1999, 152). Ciinkii
insan, dogas1 geregi kaybetmekten hoslanmaz. Yoksunluguyla sonuglanacak olan bir isi
yapmaya zorlanmak istemez. Bu nedenle gii¢ kullanimi insanlarda miicadele, kaginma,
kendini savunma gibi ¢esitli tepkilere yol agar. Digerlerinin varligini dikkate almadan
uygulanan zorlayict gii¢ bir siire sonra ters tepmeye baslar. Zorlayici giicli atlatmak i¢in
insanlar yalan sdylemeye, gercekleri Ortmeye baslarlar. Giice duyulan giivenin
kaybedilmesi sonucunda otorite kaynagina karsi, riyakar ve maskeli davraniglar olusur.
Kurum i¢inde aidiyet zayiflar, glice kars1 gruplagsmalar dogar. Gili¢ sahibine karsi, isi
yavaglatma, verimsizlik, kaynak israfi, biirokratik engelleme gibi direngler olusmaya
bagslar. Kisiler gii¢ kaynagina zarar vermek isterken kurum, toplum veya tilke biitiinliigline
zarar verirler. Sonugta zorlayici gii¢, kendi muhalif giiciinii kendisi olusturur. Otorite
kendisine direng arttik¢a giicii daha fazla uygular. Kendi kaynaklarina zarar verdigi i¢in

kriz ve ¢okiis kagimilmaz olur.

Gliciin dogrudan kullanilabilecegi durumlar yavasligin ve belirsizligin ortadan
kaldirilmasinin gerekli oldugu kriz durumlaridir. Bunun disinda giiciin dogrudan
kullanimi iki énemli sorun dogurur. Ilki, dogrudan gii¢ kullanimi insanlarin karsilikli
anlagma, ait olma, yonetsel veya ekonomik iiretim siireglerine katilarak kendilerini bu
siirecin bir parcastymis gibi hissetmelerini, dogal olarak sahiplik ve sorumluluk
duymalarin1 engeller. Dogrudan gii¢ kullannrminin ikinci sakincasi ise gii¢ kullanimina

devam edildiginde en sonunda giiciin kendisinin tiikkenmesidir.
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Falih Rifki Atay, Zeytin Dag1 adl1 eserinde Tiirk insaninin ancak giig ile disipline

olabilecegini su ifadelerle vurgular:

“Tiirk’iin enerjisi, ancak planlanmis, nizamlanmis, inzibatlanmis bir ¢arka takildig1 zaman

mucizeler dogurur” (Atay 1986, 134).

Atay’in bu tespiti Tiirk insanindaki gii¢ algisiyla dogrudan iliskilidir. Gegmisten
bugiine Tiirklerde giiciin kaynagi, kisinin sahip oldugu deger ve yetkinlikten degil, kisinin
devlet ve toplum i¢indeki konumundan kaynaklanir. Kiymet ve saygi kisiden ¢ok kisinin

konumuna gosterilir. Kisinin konumu degistiginde ona yonelen ilgide degisir.

Gogebe-bozkir kiiltiiriinde diizeni belirleyen anahtar kavram “tor” diir. Tor, ¢adir
veya mekanda en yiiksek statiide olan bireylerinin oturduklari yeri ifade eder (Besirli
2011, 143). Bozkir kiiltiiriinde, “yer alma toresi” aileden baslayarak herkesin nerede
duracagini ve ne is yapacagini belirlemistir. Tore, aile ve topluluk i¢inde “mevkiye gore
yer alma” idi. Bu, siki bir hiyerarsi ve protokolii getiriyor kimin kime saygi duyacagini,
kimin kime itaat edecegini de belirliyordu. Oturma ve yemek yeme diizenleri toplumsal
hiyerarsinin 6ziinii olusturuyordu (Ogel 2001, 473). Cadirin ‘tér’ ve ‘esik’ kavramlari,
mekanla olan iliskimizde ‘baskdse’ ve ‘esik’ olarak yasamaya devam etmektedir (Goka
2010, 161). Giiniimiizde bunlara bagli sosyal ve toplumsal hiyerarsi, ‘oturma’ ve
‘agirlama’ diizenlerinde kendini hissettirmektedir. Halen toplumumuzda mekéanda en
degerli olan yer, en yiiksek statiiye sahip olana verilir. Bir odada kapiya yakinlastikca,
mekanin degeri diiser. “Baskose” her zaman kapidan en uzak ve odanin her tarafini
gorebilecek olan kisimdir. Kiiltlirlimiizde gili¢ siralamasinda yukarida bulunan kisiler
asagida bulunan kisilerden daha rahat pozisyonda oturur ve hareket ederler (Kartar1 2014,
205, 213). Daha yiiksek statiide birinin yaninda, ayaklarini uzatarak, ayaklarini birbirinin
tizerine atarak oturmak geleneksel olarak hos karsilanmaz. Tiirk kiiltiiriinde bir biiyiigiin
karsisinda bas egme hangi anlami tasiyorsa, ayagini birine dogru uzatmak da onun tam
tersi anlamina gelmektedir. Kiiltiirlimiizde, hafif¢e egilme, karsisindakinin riitbe ve
toplumsal statiisiiniin tanindigin1 gosteren bir isarettir. Toplumumuzda biiyiik karsisinda

rahat davranis, saygisizlik ve olgiisiizliik olarak algilanir (Bozkurt 2014, 58). Astlar, st
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diizey yetkililer karsisinda konusurken, ifadelerine ¢ok dikkat ederler. Ustlerini dinlerken

saygt belirtisi olarak daha az g6z temasi kurar ve bakislarini agag1 kaydirirlar.

Giiciin kiiltiirimiizdeki agirligini gosteren en 6nemli davraniglardan biri biiyiik
olana itaat ve boyun egmeyi vurgulayan el 6pme davranisidir. El 6pmeyi belirleyen tek
ol¢iit kisinin yasca biiyiik olmasidir. Bu davranista, hiirmet ahlaki olgunluga, yetkinlige,
bilgiye, degil “yas”n getirdigi biiyiikliige gosterilmektedir. Bu davranis, islam dininin
mahremiyet kurallariyla celismesine ragmen ylizyillardir ¢ok giiclii bir sekilde
toplumumuzda devam etmektedir. Siyaset diinyamizdaki bir¢ok siyasi figiirde el

Optiirerek otoritelerini géstermeye ¢alismaktadirlar.

Tiirk kiiltiirinde babanin ve agabeyin rolleri belirgindir. Agabey de baba gibi
koruma, yardim etme gorevlerini yerine getirmeli, karsiliginda kardesinden uysallik ve
sadakat bekleyebilmelidir (Kartar1 2014, 236). Ailede olusturulan bu iliskiler, is yerindeki
ast-ust 1iliskilerini de bi¢imlendirmektedir. Toplumumuzda eger iki kisi arasindaki
hiyerarsik mesafe fazlaysa, iist asta oranla daha verici olmak, ast ise saygi ve itaat

gostererek ona karsilik vermek durumundadir.

Insanimiz hiyerarsik davranis ortamlarina alismis oldugundan, hiyerarsik olarak
kurulmamis bir grupta bile hemen hiyerarsik bir yapi olusturulur (Sargut 2015, 195).
Kurumsal iligkilerde, insanlar birbirlerine giliclerini vurgulayan unvanlarla hitap
edilmesini 6zellikle beklerler. Tiirkgede her statiiniin farkli bir adi vardir (Kartar1 2014,
164). Her konumun ayr1 bir unvanla tanimlanmasi akrabalik hiyerarsisinde de kendini
acikca gosterir. Tiirkgede akrabalik dereceleri arasindaki ayrimi belirten “agabey”,
“kardes”, “abla”, “bac1”, “hala”, “teyze”, “goriimce”, “elti”, “kayin”, “bacanak” gibi

bircok unvan vardir. Gii¢ algis1 dilimize o kadar yerlesmistir ki biri bize seslendiginde

genellikle ona “efendim” ifadesiyle cevap veririz.

Genellikle insanimiz gii¢ kimdeyse, ya da giicli en iyi kim daha iyi kullaniyorsa
ona yonelmekte, unvan, tiniforma ve gii¢ Tiirkiye insanin1 kendine ¢gekmektedir (Tekinalp

2015, 98). Toplumumuzda kisinin statiisiinii belirleyen olgiitler; riitbe, gérev, ekonomik
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ve siyasi glctiir. Toplumumuzun hemen her kesiminde “yas”, toplumsal statiiyii

belirleyen dlgiitlerden biri olmaya devam etmektedir (Kartar1 2014, 204).

Iktisat tarihgisi Sabri Ulgener gii¢ algisinin Osmanlidan giiniimiize siirekliligine
dikkat ceker: Gli¢ elde edebilmek i¢in gilice yanasmak, zenginlesebilmek i¢in siyasi

konumlar kullanmak.

“Esraf ve ayan, yiikksek memurlar, tarikat seyhleri hepsinde agalik ve efendilik suurunun
izlerine rastlanabilir. Konak hayati ve onun etrafinda sahibinin siyasi veya manevi giiciiyle

uygun olan bir yanagma ve miirit halkasi. Hepsinde mal, miilk, bol tiikketim ve gdsteris hevesi.

Mal ve servet ile toplumsal unvan ve mevki yan yana yiiriiyen biri digerini tamamlayan iki
faktor vaziyetindedir. Refah seviyesi emek ve {iretim dl¢iisii ile degil, toplumsal piramidin
zirvesine yakin bir noktasinda yer almak suretiyle tayin edilir. Servet politik bir kategori
olduguna gore, servet sahibi olmanin en emin ve kestirme yolu, iist kademelerden birine

cikmak yahut daha kolay1 oradakilere baglanmaktir.

Gegmisten giiniimiize orta siif halkin sahip ¢iktigi kiymetler; bol ve ferah yasama hevesi,
“kimlerden” olmakla yahut “kimlere” bagli olmakla viinme, goériiniis ve gosteris, halk
dilinin o gilin bugiin “agalik taslamak” diye isimlendirdigi gurur ve bilyiikliik merakidir”

(Ulgener 1991, 101-102, 177-178, 199).

Yonetim bilimei Inci Artan’m Tiirk toplumunda gii¢ kaynaklarinin algilanmasina
yonelik 200 tiniversite 6grencisi iizerinde yaptigl aragtirmanin sonuclari da yukaridaki
ifadeleri destekler niteliktedir. Arastirma sonuclarma gore, katilimcilarin en fazla

algiladiklar gii¢ kaynaklari, para, ¢evre, kisilik ve aile olmustur (Artan 2000, 303).

Arastirmada zengin olanlarin  her istediklerini yapabilecekleri ya da
yaptirtabilecekleri algis1 % 39’°luk oranla en yiiksek oran olarak ¢ikmis, ardindan % 37°lik
oran ile sosyal ¢evre gelmistir. Kisilerin basarili olmak igin, kisisel gabalar1 ve ¢ok
caligmalar1 % 16’lik oranla en diisiik gii¢ kaynagi olarak algilanmistir. Sosyal cevre,
destekleyenlerin olmasi, bireyler arasindaki dayanigsmanin gli¢ kaynagi olarak
algilanmasidir. Cevre takas sistemlerinin karsilikli bagimlilik iliskisindeki roliinii de

vurgulamaktadir. Kisiler birbirinin giiciinii kabul ederken, bagka bir zaman da kendilerinin
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giiclinilin kabul edilecegini diisiinmektedir. Boylece gii¢ dengeleri yer degistirerek belli bir
ag icinde gili¢ odaklarini olusturmaktadirlar. Kisiler, tanidiklarina, bildiklerine ve
yakinlarina giivenmektedirler. Kisiler tanidik ve yakinlari vasitasiyla istediklerine

ulasacaklaria inanirken, kendileri de onlarin isteklerini yerine getirmeye hazirdirlar.

Gli¢ algisinin toplumumuzda dogurdugu olumsuz sonuglart psikiyatrist Kemal

Sayar soyle 6zetlemektedir.

“Tiirkiye’de marifet iltifat gormedigi gibi, bazen sert bir bicimde cezalandirilir. Marifet
sahipleri adam kayirmacilik yontemleri ile bir yerlere gelmis, yetersiz, torpilli kisilerin
kiskangh@ma maruz kalirlar. Yetenekli insanlar1 eleyen, onlar taltif etmeyen bir toplumsal
ve siyasi diizenimiz var. Uzun zamandir, bu topraklarda gii¢ odaklarina yakin olmak,

yiikselmek ve iltifat gormek i¢in yeterli sebepleri teskil ediyor” (Sayar 2008 a, 215).

Benzerine giivenme ve onu kayirma, giic odaklaryla iliskileri gelistirme,
yonetimde liyakat ilkesini zayiflatirken toplumsal iliskilerde “iyinin” ve “iyiligin”
cezalandirilmasina yol agiyor. Kisiler dogru davramis ve yetenekleriyle bir yerlere
ulasamayacaklarin1 gordiiklerinde, mevcut gii¢ iligkileri toplumdaki yolsuzluklari
hizlandirtyor. Gli¢ sarmaly, itaat eden yetersizi ddiillendirirken yetkin ve ehil olan insana
gecit vermiyor. Bu durum giiven ve adalet degerlerini zayiflatarak, toplumsal yenilenme

ve gelisimi de baltalamaya devam ediyor.
2.6. Tiirk Toplumunda Otoriteye Itaat Davramsi

Otorite; insanlar1 kural koyma, emretme, yaptirma, yasak etme, ddiillendirme,

cezalandirma yoluyla itaat ettirme hakki veya giiciidiir.

Otorite kavrami, siyaset felsefesi ve sosyoloji agisindan giiclin-iktidarin mesru
kullanimini, toplumsal bir sistem i¢inde ortaya ¢ikan kurumsallagsmis ve mesru olan giicii
ifade eder. Tanimlanmis, sinirlandirilmis ve sorumlu olan bu yasal otorite, kisinin resmi
konumundan veya derecesinden kaynaklanir. Bu tiirden bir gilice sahip olan kisi;
tanimlanan konumu kapsaminda kurumlar1 yoneten kurallar1 koyma, uygulama ve

kuvvetlendirme mesruiyetine ve kapasitesine sahiptir. Uzmanlik otoritesi ise egitim,
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yetenek, dzel beceri veya bilgi iizerine kuruludur. insanlarn uzun egitim, deneyim veya

calismalariyla ortaya ¢ikan, ilgili alana hakimiyetin kazandirdig: bir giigtiir.

Her kiiltiirde degisik alanlarda kendini gdsteren bir otorite vardir. Mesru bir
otorite, anarsiyi Onler. Bilim, ticaret, {iretim, savunma, tiiketim, sosyal diizen ve kontrol
gibi farkli toplumsal konularin ydnetilmesini saglar (Nachez 2003, 43). insanlar otoriteye
itaat etmenin ddiillendirildigi uzun bir gegmise sahiplerdir. Ailede, okulda ve igyerinde

otoriteye boyun egerek 6diillendirilirler (Kaypakoglu 2008, 164).

Itaat bir otoritenin; otoritesini tanimak, verdigi emre uymak, onun otoritesine
boyun egmek ve yasakladig seylerden uzak durmaktir. Saglikli, gelistiren bir itaat iligkisi
ahlaki ilkelere, vicdani ve akli degerlendirmeye dayanir. Gliven ve sevgi degerleri tizerine
kurulur. Giiven, kisinin haklarin1 ve yaradilisim1 kabullenmeyi, onu korumayi, sevgi
sorumlulugu, hizmeti, sabr1 ve gelisimi ortaya koyar. Giiven ve sevgi igsellestirilmis bir
0z kontrol saglar. Kisi otorite sahibine degil otoritenin temsil ettigi degerlere, onun ortaya
koydugu giiven ve sevgiye baghdir. Insanlar sadece daha nitelikli ve daha bilgili olduguna
inandiklari kigilere isteyerek itaat ederler (Adair 2004, 19). Gelistirici dengeli bir iligkide
itaat giivenin arkasindan gelir. Insan giivendigi kimseye baglanir. Géniillii itaat sevgiye,
goniilsiiz itaat korkuya dayanir. Istemeden sunulan itaatte, korku nesnesi ortadan
kalktiginda baglilik da biter (Tarhan 2009 a, 82). S6ze uymay1 saglayan asil unsur
sevgidir. Sevgiyle baglilik, giiven dogurdugu i¢in bu iliskilerde devamlilik s6z konusudur.
Bu durumda otorite kaybolsa bile itaat devam eder. itaat konusunda tehlikeli olan boyut,
tarihin ve bir¢ok bilimsel deneyin defalarca gdsterdigi gibi bir¢ok kisinin hukuk ve ahlak
dis1 da olsa otorite sahibinden gelen emre uymasidir. Emre uyarak sorumlulugun otorite
sahibinde olduguna inanmak, bir¢ok kisinin yaptiklarinin sonuglarini yiiklenmemesine

neden olmaktadir.

Gli¢ egiliminin yiliksek oldugu, toplumu ve grubu merkeze alan topluluk¢u
kiiltiirlerde itaat ve sosyal uyma davranis1 yiiksektir. Iliskilerde mensup olunan siyasi
parti, sirket, okul, asiret, cemaat ve ailenin 6ne ¢iktig1 topluluk¢u kiiltiirlerde otoriteyi

temsil eden kisilere itaat etmek, kiiltiiriin temel 6zelliklerindendir. Bu kiiltiirlerde giicii
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elinde bulunduran veya devleti temsil eden kisilere karsi itaat davranisi insan iligkilerinde
¢ok yaygindir (Gergik 2017 b, 29). Giig¢ egiliminin yliksek oldugu toplulukcu kiiltiirlerde
kisilerin ¢ogu, otorite sembollerini tasiyan kisileri daha fazla dikkate alir ve onlardan
gelen emirlere sorgulamadan itaat eder. Kisiler sahsiyetlerinden ve iirettikleri degerlerden
ziyade sahip olduklar1 unvana gore deger ve saygi goriirler. Sosyal iligkilerde otorite;
unvanlar, semboller ve kiyafetler ile kendini gdsterir. Insanlar belirli giicii ve saygmlig
getirdigi i¢in unvanlara sahip olmaya, iliskilerinde bilgi ve yetenekleri ile degil unvanlari

ile 6ne ge¢meye, tistiinliik kurmaya c¢aligirlar.

Toplumsal ve kurumsal gelisim agisindan otoriteye kosulsuz bir itaat, kisisel
etkinlik ve girisimi olumsuz etkiler. Kisi risk almaktan, kendi basina karar verip ise
girigmekten ¢ekinir (Bozkurt 2014, 126). Sorgulanamayan, elestirilemeyen,
kutsallastirilmis bir insan otoritesi kisisel vicdani fel¢ edebilir. Ahlaki degerlere, ilkelere
dayanmayan, kisiye vicdani ve akli bir sorgulama alani birakmayan, inisiyatif alani
a¢gmayan bir itaat anlayisi kurumsal yenilenmeyi engeller, kurumsal ¢okiisleri hizlandirir.
Emir almadan hareket edemeyen kisi problemlere zamaninda miidahale edemez, krize
doniisebilecek risk alanlarini 6n géremez. Clinkii ondan dogru olan davranis1 yapmasi

degil kendisine emredileni yapmasi istenmistir.

Toplumsal itaat, toplumlarin iistten gelen buyruklara bas egmeleri anlamini tagir.
Bu durum toplumun varligini, bireysel varligin 6niine gecirir. Bozkir toplumlarinda itaat,
insanlar1 bir arada tutan yapistirict gérevini goriir. Tiirk toplumunda gegmis donemlerden
beri, katt bir toplumsal itaat davranisina vurgu yapilir (Bozkurt 2014, 117). Tiirklere
iliskin ilk yazili eser olan Orhun Yazitlarinda devletin ¢okiisii ve toplumsal uyumun

bozulmasi halkin lideri ve devletine olan itaatsizligine baglanir.

“Ey Tiirk halki, kétii huyundan vazgeg, pisman ol! Itaatsizligin yiiziinden seni besleyip
doyurmus akilli hakanin ile bagimsiz, bayindir devletine kars1, hata edip nifak soktun” (Ergin
2003, 17).

Tiirk sosyal davranisinda itaatin ¢ok onemli yer tutmasinin temel nedenlerinden

biri Tirklerin yiizyillarca kendilerinden ¢ok giiglii bir medeniyet ve toplum tarafindan
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kusatilmis olmasidir (Goka 2009, 105). Orta Asya’da Tiirklerin yasam alanlar1 kendilerine
diismanlik gosteren kalabalik ve koklii bir uygarliga sahip Cinliler tarafindan ¢evrilmistir.
Islam &ncesi dénemde Tiirklerde iktidarin Tanri tarafindan verildigine ve liderin tanr
tarafindan seg¢ildigine inanilmasi iktidara itaati dinsel bir sekle sokmustur. Tiirklerde
iktidar tanrisal giliciin dogrudan yansimasidir ve itaatin ibadet olarak somutlastig

makamdir (Goka 2006, 143).

Atasdzleri kiiltiirel degerlerin nesillere aktarimini saglarlar. Toplumsal zihniyetin
kristalize olmus hali olan atasdzlerimiz i¢inde itaat davranigin1 vurgulayan bir¢ok ifade
yer alir. Giiniimiizde hala yaygin olarak kullanilan “Bag sallamakla kavuk eskimez”, “El,
etek opmekle dudak asinmaz” atasozleriyle kisilere giiclii olanin istedigini kabul etmesi
ve itaat ederek sessiz kalmasi mesaj1 verilir. “Sen bilirsin deyince kavga olmazmis”
atasozii, basini derde sokmamak i¢in kisinin karsidakine onay vermesini onun giicline
boyun egmesini ifade eder. “Deliye tas atma, basinm1 yarar” atasoziiyle iliskilerde karsi
tarafin tepkisinden giiciinden kaginmak icin sessiz kalma, edilgen olma davranisi
desteklenir (Turhan ve digerleri 2015, 783). “Mese gibi dikilmesini degil, kavak gibi
egilmesini bilmek gerekir”, “Arap eli 6pmekle dudak kararmaz”, “Kopriiyii geginceye
kadar ayiya dayr de”, “Mecliste dilini, sofrada elini kisa tut”, “Kurtlarla bir olup
ulumazsan, kurtlara yem olursun” gibi giindelik konusma dilinde ¢okga dile getirilen
atasozlerinde insanin itaatkar ve boyun egici olmasi, yalniz ve korumasiz oldugunda kendi
sahsiyetinden, haklarindan vazge¢mesi, gii¢ karsisinda boyun egmesi ve menfaati i¢in

giice kars1 ¢itkmamasi ifade edilir (Giiriz 2008, 34, 52).

Tiirk tarihinde disiplin ve denetim, devlet otoritesinin vazgecilmez Ogeleridir.
Tiirklerde disiplinin ana kaynagi; otoriteye itaat etmekten gelir (Sigr1, Ercil ve Bagar 2015,
160). Sosyolog Max Weber’e gore babanin koruyuculuk gorevi karsisinda aile
tiyelerinden itaat bekledigi iliski bi¢iminin devlet yapisina uyarlanmasi, aile merkezli
devlet yapisini yani patrimonyal devlet yapisin1 dogurur. Tiirklerin kurdugu devletlerin
¢ogu bir ailenin kurdugu hanedana dayanir ve patrimonyal nitelikler gosterir. Patrimonyal
devlette, hanedana baglilik ve itaat temel ilkedir. Hanedan i¢in 6nemli olan ise, padisaha

mutlak bagliliktir (Tiirkdogan 2008, 104). Tarih¢i Halil Inalcik’a gore de Osmanli
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toplumunun mesleki egitiminde ¢iraga, mesleki hiyerarsiye ve kurallara mutlak itaat,
alcakgontilliiliik, zenginligi kiigiimsemek, a¢cgdzliiliik ve rekabeti en ¢irkin ahlaki kusurlar

olarak gdérmek dgretilirdi (Inalcik 2009 b, 163).

Alman tarih¢i Dagobert von Mikusch, 1929 yilinda yazdig1 “Gazi Mustafa Kemal,
Asya ile Avrupa Arasindaki Adam” adli eserinde Tiirk insaninin portresini gizerken itaat

davranigiyla ilgili su tespitleri yapar:

“Tiirk cok eskiden beri biiyiiklerin buyruklarina itaate aligmistir. Ona savas buyrugu verilir,
savagir; ona sabret denir, sabreder, nedenini sormaz” (Mikusch 2000, C. 4, 5-6).

Kurtulus Savasinda Mustafa Kemal Pasa’nin Maras ve Antep'teki direnisi
orgiitlemek tlizere gorevlendirdigi Kili¢ Ali’ye gorevine yonelik sdyledigi ifadeler de Tiirk

insaninin itaat davranisina vurgu yapmaktadir (Aydin 2005, 26).

“Goreceksin... Seninle gelecekler ve istediklerimizi yerine getirecekler... Biz istisnasiz devlet

otoritesine ve arkasindan gidilecek inanilan insana alismis milletizdir”.

Kore Savaginda Tiirk esirlerinin Cin propagandasi karsisinda ¢éziilmemelerinin
ana belirleyicisi de grup i¢inde var olabilme, topluluk¢u davranis ve otorite kaynagina
itaat olmustur. Sosyal psikolog Cigdem Kagitcibasi bu olayr ¢ozliimlerken aile igindeki

iligkilerin askeri yonetime yansimasina deginir.

“Kore Savasinda Cin esir kamplarinda, er subay ayirt etmeden biitiin askerlere ayni elbise
giydirilmis, en alt kademedeki kisilere en biiyiik sorumluluklar verilmis ve benzeri diger
tedbirlerle gergekte cok kati olan askeri hiyerarsi ve normlar yikilarak grup yapisi ortadan
kaldirilmigtir. Bu arada siirekli yapilan propaganda, grubun dagilmasi ile gruptan
soyutlanarak tek basina kalan kisi {istiinde ¢ok etkin olmaya baslamis ve Amerikal1 askerlerin
bir kism1 Cinlilerin degerlerini benimsemislerdir. Ayni yontemle tutumlar1 degistirilmeye
calisilan Tiirk askerlerinde ise basari saglanamamustir. Cinlilerin biiyiik gayretlerine ragmen,
Tiirk askerleri grup yapisini korumuslar ve tek tek birey haline gelmemislerdir. Bunun
sonucu olarak da grup destegini kaybetmemis ve eski tutumlarini siirdiirmiislerdir.
Birbirleriyle ¢ok yakin iligkiler iginde olan Tiirk askerleri, askeri normlari benimsemis
olduklarindan, kosullar degigse bile yine normlara uygun davranis gostermisler ve grup

yapisinin devamini saglamiglardir. Bagka deyisle, Tiirk askerleri i¢in, subaylariyla baba-ogul
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iliskisini andiran yakin baglar sanki dogal bir aile grubu olusturdugundan, dis etkenlerle bunu
bozmak kolay olmamigtir. Amerikali askerler i¢in ise resmi is grubu s6z konusu oldugundan

bu grup daha kolaylikla bozulabilmistir” (Kagitcibas: 1988, 208-2009).

Tiirkiye’de aile yapisi otoriteye saygi duygusu ile beslenir. Baba, agabey ya da
ailede yasca biiyiik kisi kesinlikle itaat edilmesi, saygi gosterilmesi gereken kisidir. Aile
icinde babadan ya da yasli anadan baslayip ¢ocuklara, gelin ve torunlara degin uzanan bir
diizen, bir hiyerarsi vardir. Her kisinin yeri ve etkinligi belirlidir (Bozkurt 2014, 119, 152).
Ailede biiyiigiin otoritesi baglayicidir. Cocuga ilk dgretilen seylerden biri, ailede biiytigiin
hakliligidir. Biiyiige kars1 gelinmez, yanlisi sdylenmez, onunla tartisilmaz, ona Kars1 goriis
belirtilmez. Tiirklerde ibadet sekline doniistiiriilen itaat davranisi, gii¢ iliskilerinin yer
aldig1 seyh-miirid, dede-topluluk, lider-grup, ebeveyn-gocuk, patron-is¢i gibi tiim iliski
bigimlerinde goriilmektedir (Goka 2006, 144). Ornegin, Tiirk tasavvuf anlayisinda
miiritlerin kendilerini seyhlerinin ellerine tipki ceset-0lii yikayicisi iliskisinde oldugu gibi
tam bir teslimiyet i¢inde birakmasi istenir. Kan bagi yoluyla gegen “dedelik” kurumunda
da kisiye bagliligin akilci olmayan goriiniimlerini izlemek miimkiindiir. Toplumumuzda,
askere bir giin ge¢ gitmek veya bir goreve digerlerinden bir giin 6nce baslamak bile ¢cok
olagan bigimde ‘“kidem sirasi”ni belirler. Isyerlerindeki kidemliler de, mevzuat
ongormedigi halde, digerlerine komut verme hakkini kendilerinde goriir ve onlardan itaat
beklerler (Goka 2009, 105-106). Toplumsal yapimizda, lidere, yoneticiye atfedilen
kutsallik 6zelliginin sonucu olarak, siyasetimizde lider merkezli bir itaat kiiltiirii ortaya
cikmustir. Tktidarla 6zdesim nedeniyle Tiirk demokrasisinde bir tiirlii parti i¢i muhalefetin
gelismesine izin verilmemis, her elestiri ithanet olarak kabul edilmistir (Goka 2006, 144).
Insan niteliginin degerlendirilmesi agisindan bakildiginda toplumumuzda ise alim igin
insanlarin se¢iminde beceri ve yeterlilikten ¢ok sadakat one ¢ikmaktadir. Kurumsal
iliskilerde genellikle iistler, astlarindan daha fazla itaat beklemektedirler. Bu nedenle
astlarmn istlerinin hatalarini yiizlerine kars1 elestirme egilimi oldukga disiiktiir (Sargut
2015, 195). Lidere, patrona, yoneticiye sadakatin One ¢ikarilmasi ve yetkinligin
dislanmasi kurumsal gelisimin zayiflamasina, verim diisiikliigline yol agmaktadir. Diger
yandan kurum i¢inde, kendi ¢ikarmi kurumun o6niine koyan gruplara-cemaatlere dayali

giic odaklarimin ve miicadelelerin olusmasina da zemin hazirlamaktadir. Kurumsal
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iligkilerde itaat ve teslimiyetin hakikatin Oniine ge¢mesi hatalarin Ortlilmesini
hizlandirmakta, biriken problemlerin krize ve ciddi kayiplara doniigmesine yol
acabilmektedir. “Calisan, amirinin talimatlarina, aklina yatsa da yatmasa da uymali”
diyenlerin oran1 47 Avrupa iilkesi i¢inde ortalama % 30 dolayindayken Tiirkiye’de bu
oran % 40 ¢ikmistir. Tiirk halkinin igyerinde emirleri sorgusuz uygulama egilimi, Avrupa
ortalamasindan daha yiiksektir (Esmer 2012, 82). Ailede “baba her seyin en iyisini bilir”
diislincesi, isyerinde “patronum en iyisini bilir’e doniisebilmektedir. Otoriteye itaat
konusunda “‘yasalara mi iistlerime mi itaat etmeliyim?” ikilemi giindeme geldiginde ise,
tercihin genellikle issiz kalma, yoksulluk gibi korkularla kurum veya iistlerin emir ve

talimatlarina itaate doniistiigii gozlenmektedir (Cift¢i 2016, 24).

Tiirk insaninda itaat, ahlaki deger ve ilkelere degil de giice ve onun olusturdugu
korkuya dayanmaktadir (Goka 2006, 53). Bu nedenle Tiirk insaninin motivasyonu daha

¢ok dis kontrole dayanmakta, vicdani denetim anlaminda otorite i¢gsellesmemektedir.

Tiirk yonetim tarzinin en biiylik agmazlarindan biri itaatin degerlere ve ilkelere
gore degil kisilerin sahip oldugu maddi veya manevi giice gore bigimlenmesidir. Yani
degerlere degil kisiye sadakatin gosterilmesidir. Bu nedenle kurumsal yapilarin degisim
giicii otorite sahibinin kapasitesine bagl kalmaktadir. Elinde giicii bulunduran otorite veya

lider hata yaptiginda, gii¢ten diistiigiinde veya oldiigiinde kurumlar krize girmektedir.
2.7. Grupla Var Olmak: Tiirklerin Topluluk¢u Zihniyeti

Eski Tiirk topluluklarinin davranigi toplu eyleme dayaniyordu. Tiirkler birlikte

tireten, birlikte savasan, birlikte toren yapip s6len veren bir toplumdu.

Eski Tiirklerdeki diisiince bigimi topluca hareket etmeyle biitiinlesen, kamusal ve
kolektif diistinmeydi (Hassan 1991, 286). Gogebe kiiltiirii topluluk¢u yasam tarzini
bicimlendiriyordu. Bilinmez cografyalara yapilan tehlikeli ve uzun siiren goglerde,
yerlesilen yeni cografyalarda hayatta kalabilmek, dagilip par¢alanmadan varligini
koruyabilmek ancak dayanigsma iginde, disipline olmus ve iyi orgiitlenmis bir topluluk

olmakla miimkiindii (Aydogan 2013, 503). Tiirkler bu beceriyi koruduklar1 oranda
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kimliklerini  korumus  farkli  topluluklar iginde varliklarini  siirdiirmisler,

basaramadiklarinda ise o toplumlar i¢inde eriyip yok olmuslardir.

Tiirklerin en uzun Omiirlii 6rglitlenmesi olan Osmanli Devleti de topluluk¢u bir
yasam tarz1 tizerine kuruldu ve siirekli bu yasam tarzimi giiglendirdi. Devletin tebaa ile
temasa gectigi idari tinite aileydi. Osmanli Devleti kisiyi degil pedersahi aileyi muhatap
aliyordu (Ortayli 2006 d, 36-38). Devlet igin toplumsal {iretim birimi, vergilendirilecek
olan birim, 19. yiizyildan itibaren ise asker toplamak i¢in temel kaynak aileydi. Osmanl
toplumunda topluluk¢u 6rgiitlenmenin diger bir boyutu mahalleydi. Bir aile ancak diger
komsularin kefaletiyle mahalleye yerlesebilirdi (Ortaylt 2006 ¢, 84). Komsular aileyi
kontrolde, uygunsuz hareketlerini ihtarda ve mahalleden atmakta hak sahibiydiler. Cocuk
lizerinde ailenin, akrabalarin, mahalle ve cemaatin kontrolii vardi. Cocugun toplumsal

kiiltiire uyumunu saglamak icin 6ncelikle itaat ve edebin 6gretilmesi 6nemliydi.

Toplumun varhigina yonelik siirekli tehlike ve tehdit algisi iginde olmasi,
toplulukgu yasam tarzini giiclendirir. Bir toplum veya grubun varligina yonelik bir tehdit
durumunda “biz” algis1 gii¢lenir ve topluluk¢u kimlik 6ne ¢ikar. Osmanli Devleti’nin iki
yiiz elli y1l boyunca Bat1 diinyasi karsisinda savunma psikolojisi i¢cinde olmas1 ve yaganan
kayiplar da Tiirklerde topluluk¢u kimligi giiclendirmistir (Goka 2009, 209). Osmanli
Imparatorlugu’nun Avrupa iilkeleri karsisinda aldign askeri yenilgilerin sonucunda
yasanan aglik, soykirim, siirgiin, toplu gogler gibi yasanan zorluklar ve kendini tehdit
altinda hissetme, toplumsal kimligin siirekli olarak bireysel kimlikten dnde tutulmasina

neden olmustur.

Iletisim bilimci Sermin Tekinalp’e gore, Tiirk insani is ve alisveris disinda
yalnizlig1 sevmez, kiiltiirtine uygun insanlardan olustugu siirece kalabalik ortamlar1 tercih
eder. Ulkemizdeki kahvehanelerin ve kafelerin yaygmligi Tiirklerin topluluk iginde
eglenme ve mutlu olma egilimlerinin bir gostergesidir (Tekinalp 2015, 58-60). Topluluk
ve cemaat i¢cinde mutlu olma egilimi nedeniyle Tiirk insan1 i¢in Cuma namazi, sadece bir
ibadet degil ayn1 zamanda topluluk icinde olmanin getirdigi bir giiven ve rahatlama

ortamdir.
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Tarih¢i Sevket Siireyya Aydemir’in I. Diinya Savasi’nda Kafkas Cephesi’nde
subay olarak gorev yaparken, Anadolu’nun farkli sehirlerinden gelen acemi erlerin
egitimleri esnasinda yaptig1 gozlemler, grup-topluluk i¢inde var olabilen Tiirk insaninin,

davraniglarinin anlasilmasi agisindan énemli bilgiler vermektedir.

“Benim anlayabildigime gore bizim askerler, fert fert dikkate deger bir varlik olmaktan
ziyade, bir topluluk, bir kiime unsuru idiler. Bu kiime, bu toplum iginde her seye kolayca
ayak uydurabiliyordu. Fakat bunlardan herhangi biri, toplumdan ayrilip da tek bagina kaldig:
zaman kendi tesebbiis kudretiyle miistakil bir hareket tayininden hemen daima aciz kalirdi.
Toplum i¢inde yahut da toplumla ilgili islerde daima tabi olacagi, arkasindan gidecegi bir
onder arardi. Bu hal, harbin kita iginde idaresine sik, sik tesir ederdi. Cavusunu, subayini
yahut kendini idare edeni kaybeden bir asker toplulugu kolayca dagilabiliyordu. Tehlikeli
zamanlarda bir kita, dikkatle yayilacagi ve birbirinden agilacagi yerde, bilakis birbirinin

lizerine ve daima kendini idare edenin bulundugu tarafa toplanmak meyli gosteriyordu.

Tek bagina birakildigi hallerde ise toplumla olan ilgisi siiratle silinirdi. Hatta bunlardan biri,
bir yolun agzinda tek basina nobete birakildigr zaman derhal kendi 6z benligine dalardi. O
zaman kolektif disiplinin diginda kalir, kendi tarlasinda tek basina bir kdylii olur ¢ikardi. Bu
gibi hallerde en dayanamadigi sey uykuydu. Oliim ve diisman tehlikesini ileri siirmek ve
anlatmakla uykuyu 6nlemeye ¢alismanin hi¢bir faydasi yoktu. Ciinkii bu askerler 6liime kars1
cesur olmaktan ziyade, 6liim hakkinda alakasiz ve bilgisiz gériiniiyorlardi. Oliimii, yasamak
gibi basit ve tabii sayiyorlardi. Tehlike mefhumuna ise, suurlarinda hi¢ yer vermiyorlardi...
Siz her seyin yolunda gittigini sandiginiz bir anda, giivendiginiz bir ndbet¢i derin uykulara
dalmis olabilirdi. Bir topluluk iginde ve bozulmayan bir kumanda altinda her seyi
yaptirabileceginiz bir insanin, tek basina kalinca toplum duygusundan bu kadar uzak kalisi,

insan1 sasirtan bir seydi” (Aydemir 2011, 110-111).

Topluluk¢u ruh siyaset diislincesi ve uygulamalarimiza “kamu” ya da ‘“genel
yarar” kavramlariyla yerlesmis, kisinin temel hak ve ozgirlikleri topluluk lehine
kisitlanmustir (Ogiin 2000, 51). Siyaset bilimci ve sosyolog Serif Mardin’e gore Tiirk
toplumunun genel o6zelliklerinden birisi, kisinin davramiglarinin toplum tarafindan
yonlendirilmesi ve denetlenmesidir (Mardin 1992 e, 189). Kisiler tizerindeki bu denetim

kurallardan ¢ok, topluluk yargisinin kulaktan kulaga aktarilmasiyla, “fisilt1 gazetesiyle”
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saglanir. Denetim iletisim siirecine; imalar, nasihatler, hafif yollu sitemler, bezdirici

yalvarmalar olarak yansir ve kisinin davranislarini kontrol etmeyi amaglar.

Kolektif, ortaklasa davranisin egemen oldugu toplumlarda giivenlik, itaat, gorev,
hiyerarsi, kisisellestirme, yakin iliskiler, grup i¢i uyum en 6nemli degerler olarak 6ne
¢ikmaktadir (Giiltekin ve Sigri 2007, 277). Kiiltiiriin uyum iginde yasama yoniindeki
yonlendirmesi nedeniyle yasanan catismalar daha ¢ok grup i¢inde ¢oziimlenmeye ya da
taraflar yatistirilmaya calisilir (Ergin 2000, 253). Insanlar kisiliklerinden ¢ok, toplumsal
rollerine gore degerlendirilir. Kisilerarasi iligkilerde duygusallik ve sadakat 6nemli rol
oynar (Kartar1 2014, 177). Toplulukcu kiiltiirlerde ¢ocuklar aile ortamindan baslayarak,
diistincelerini ifade ederken, kendilerini karsilarindaki kisilere gore ayarlamay dgrenirler.
Bu nedenle bir konuda fikri, karar1 belirleyen temel 6ge, kisi degil gruptur (Kartar1 2014,
114). Kisiler, karar vermeleri gereken yeni bir durumla Kkarsilastiklarinda kendi
diisiincelerini ortaya koymadan once genellikle ailelerinin ve yakinlarinin onerilerini

alirlar.

Toplumsal zihniyetin kristalize olmasini gosteren atasozlerimizde topluluk¢u
yasam tarzina 62 bireysellige ise 39 atif bulunmaktadir (Polat ve digerleri 2008, 164).
Toplulugun kisiden daha 6nemli oldugu kiiltiirimiizde, kisi grup iiyelerine kendisini
bagimli hisseder ve grubun amaglarina uyum saglamaya calisir. Toplumumuzdaki
hemsehrilik ve adam kayirmanin kékeninde ortaklasa davraniser kiiltiir yapimiz vardir
(Sargut 2015, 185-187). Toplumumuzda birgok insan; dostluk, akrabalik, hemsehrilik,
ayni ideolojik-siyasi yapiya mensup olma gibi gerekgelerle kendilerine yakin gordiikleri
kisilere yardim ederler. Bu yardimin bir baskasinin hakkinin yenmesine, adam
kayirmaciliga neden oldugunu, yonetimde adalet, ehliyet ve liyakati bozdugunu ise ¢ogu

zaman dikkate almaz, dogurdugu olumsuz sonugclari ise gérmek istemezler (Goka 2009,
157).

Tiirkiye’de yonetimden siyasete hayatin bircok alaninda ilkesel tutumlarin
olmamasinin temel nedenlerinden biri de topluluk¢u yasam tarzidir. Toplulukgu yasam

tarzinda ilkesel bir durustan ¢ok, grup uyumu ve topluca taraf olmak esastir. Bu nedenle
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davraniglar ilke ve degerlere gore degil, i¢inde bulunulan grup veya toplulugun
yonelimine gore bigimlenmektedir (Vassaf 2008, 112, 176). Genellikle insanimiz tek
basinayken fikirlerini ifade etmekte zorlanir ve ¢ogu zaman sessiz kalir. Ayni1 insan, bir
grup, topluluk veya cemaatle ile birlikteyse cesaretle ve bazen saldirgan bir islupla
toplulugun fikirlerini ifade eder. Kisi kendi olamadig1 i¢in haksizlik karsisinda iginde
bulundugu toplulugu harekete gegirmekte, basar1 merdivenlerini c¢ikabilmek igin
yetkinligi degil, kendi toplulugunun iligki aglarin1 ve farkli kurumlarda ¢alisan tanidiklari

devreye sokmaktadir.

Tiirk kiiltiirtinde kokleri bozkir yasantisina uzanan topluluk¢u anlayigin sonucu
olarak kisinin ¢ocukluk doneminden baslayarak zihnine topluluk i¢i yardimlasma ve
dayanigma islenir (Bozkurt 2014, 234). Kiigiik yerlesim yerlerinde komsularin ve ailelerin
tasidig1 dayanisma, 6zellikle yabanci 6gelerin tehdit unsuru olusturdugu durumlarda giiglii
bir sekilde devreye sokulan bir degerdir. Topluluk¢u dayanisma kirsal kesimden sehirlere
g0¢ esnasinda, daha dnce sehre gelmis ve yerlesmis olan tanidigin kendinden sonra gelene
ev ve is bulmasi, ona yardim etmesi, onu korumasi seklinde yansimaktadir. Bu durum
Tiirkiye’den Avrupa iilkelerine ¢aligmaya giden insanlar arasinda da ¢ok yogun
gozlenmistir. Yabanci bir lilkede yok olmamak i¢in hizli bir sekilde kendi toplumunu
yanina ¢ekme ve ona siginma birgok kdy ve kasabanin Avrupa sehirlerine tasinmasina
neden olmustur. Ornedin Isvec¢’te yasayan seksen bin Tiirk’ten yaklasik elli bini

Konya’nin Kulu ilgesinden gd¢ etmistir.

Tiirk insan1 arkadaglik, komsuluk, hemsehrilik, taraftarlik gibi is dis1 sosyal
ortamlarda “ortaklasa davranis¢1”, 6zellikler gosterse de bu egilimi kurumlara ve yonetsel
siireclere tagimakta ve “biz” davramisini kurumsal kiiltiire yansitmada sikintilar
yagsamaktadir (Gliltekin ve Sigr1 2007, 281). Ciinkii Tiirk kiiltiirtinde toplulukguluk kisinin
kendisini ait hissettigi aile, hemseri, cemaat, asiret gibi gruplar icinde giicliidiir.
Toplumumuzda kisiye sagladigi koruma ve destekten dolayr aile, kirsal kesimden
sehirlere go¢ edenler icin hemserilik, muhafazakar kesim i¢in cemaat iliskileri, giiven
ihtiyacinin  karsilandig1 yerlerdir. Ayni durum, is, ticaret ve yonetsel iliskilere

yansimamaktadir (Baltas 2011, 101, 201). Tiirkiye insan1 tanimadiklarina giiven
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duymakta zorlanmaktadir. Toplumumuzda genellikle kisiler aidiyet duydugu gruplar
disindaki insanlarla, kendisine “yabanci” olanlarla iligkiler gelistirmede, yardimlagma,
ekip calismasi ve isbirliginde zayif kalmaktadir. Tiirkiye insami ¢ogunlukla aidiyet
duydugu gruplarda gosterdigi “ortaklasa davranis” yonelimini kurumsal iliskilerde ve tim

toplumu kusatan konularda gostermemektedir.

Toplumun biitiiniinde giiven duygusu zayifladiginda grup ve cemaatler i¢inde
olusan kolektif yasam tarzi; Onyargilari, ayrigsmalar1 besleyen bir zemin olusturabilir.
Sadakat hakikate degil de grubun liderine ya da grubun kendisine gosterildiginde dogal
olarak ‘Biz ve digerleri’ ayrimi1 olusmaya baslar. Kisiler gruplarini her durumda
desteklerken, disaridaki gruplar1 da siirekli elestirir ve kotiilerler. Gruplar, inang ve
davraniglart  kendileriyle ¢elisen insanlara kolayca kd&tiilik atfedip onlan
diismanlastirabilirler (Sayar 2008 b, 196, 204). Disaridaki grubu olusturan bireyler
tehlikelidir inanc1 digerine giivensizlik ve kendini savunma olarak geri doner. iki grup
arasinda bir ¢atigsma ¢iktiginda rakip grup kolayca diisman olarak algilanabilir. Toplumsal
kaynaklarin boliistimii konusunda yasanan anlagmazliklarda ve sosyal krizlerde gruplar
arasindaki Onyargilar ve ayrimcilik, yilikselir. Toplumun o6zgiiveni sarsildiginda ise
Onyargilarin hedefi toplumun disindakiler olur. Psikiyatrist Vamik Volkan’in
tanimlamasina gore gerileme yasayan toplumlarda grup tiyeleri bireyselliklerini yitirirler.
Grup tyeligi ve grup kimligi bireysel kimlikten daha 6nemli hale gelir. Bireysel fikirler

ve farkliliklar aginirken, grup kimligine ait genellemeler ve onyargilar yayginlasir.

“Sosyal, ekonomik veya siyasi gerileme durumlarinda grup bir biitiin olarak gozii kapali bir
bi¢imde liderin ¢evresinde toplanir. Lidere olmasi gerekenden daha iistiin nitelikler atfedilir
ve kararlarina sorgulamadan boyun egilir. Grup iginde, iyi-kotid, siyah-beyaz ayrimlari,
bdliinmeler goriiliir. Bu keskinlik, grubun kutuplasmasina ve uglarda kalanlarm “koti” diye
damgalanmasina neden olur. Grup igindeki farkli goriisler hemen “hain”likle damgalanir.
Grup kendi icindeki hainleri bulmakla fazlaca mesgul hale gelir. Grup kendi kimligiyle
diisman grup kimligi arasinda keskin ayrimlar yapar. ki tarafin birbirine benzer olan taraflari

g6z ard1 edilirken farkliliklar1 abartilir” (Volkan 2009, 86-88).
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Psikolojide  kotiiliiglin, olumsuz disiince ve duygularin  baskalarina
yonlendirilmesine “yansitmali 6zdesim” denir. Kisi veya gruplar olumsuzluklarini
disartya yansitarak, kendi dislarinda bir “kétii” meydana getiritler. Iceriye ait olan “kotii”,
disarida diisman haline getirildiginde ise ondan nefret edilmeye ve korkulmaya baslanir
(Goka 2009, 31). Kisi veya grup bir diisman olusturdugunda ona olumsuz &zellikler
yiikleyerek kendisinden daha asag: bir diizeye yerlestirir. Boylece onu istenilen bigime
sokmak, asagilamak, incitmek hatta saldirmak zihinsel diizlemde mesrulastirilir (Sayar
2008 b, 205, 57). Gruplar iiyelerinin toplamindan daha asir1 tepkiler gosterirler. Gruplar
kotiiliige meylettiklerinde iglerindeki siiphe ve muhalefeti kolayca bastirabilir kendi

iclerindeki farkli sesleri hainlikle yaftalar ve cezalandirirlar.

Siyasi, ekonomik ve kimlik krizlerinin yogun yasandigi toplumumuzda gerileme
siirecini yogun bir sekilde yasayan gruplar spor taraftarligindan, politik dile kadar
birbirlerini dislayici, ihanetle suglayict bir lislup kullanabilmekte hatta birbirlerine karsi

saldirgan davraniglar gosterebilmektedirler.
2.8. Savasq1 Karakter

Tiirkiye’de sorunlar1 konusarak, ortak noktalarda uzlasarak, birbirini ikna ederek
¢ozmenin, Oziir dileyerek hatadan donmenin 6rnekleri ¢cok yaygin degildir. Tiirkiye’de
basit sorunlar bile ¢atismaya ve siddet davranislarina doniisebilmektedir. Aile tartismalari,
trafikte yol verme, bir yan bakis, hatta g¢ocuklarin oyunlar1 bile bir kavgaya

doniisebilmekte hatta cinayetle sonuglanabilmektedir.

Insanimiz, spor miisabakalarina bile savasa gider gibi hazirlanmakta, taraftarlar
futbol miisabakalarinda sik sik birbirlerine saldirmaktadir. Tiirkiye’de bir¢ok insan giicii,
bir tahakkiim araci olarak kullanmaktadir. Toplumumuzda biiyligiin kiiciige, erkegin
kadina, kadinin ¢ocuga, 6gretmenin 6grenciye, komutanin askere ¢esitli amaclarla dayak
attigt hem medyaya yansimakta hem bu konuda yapilan bilimsel calismalarla da

desteklenmektedir.
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Ingiliz yazar David Hotham Tiirk insanmin toplumsal karakterini aciklarken

altmish yillarda T.B.M.M’de yasanan kavgalari, ani 6fke patlamalarini 6rnek gosterir.

Tiirkler uzun bir sessizlik déneminden sonra birden patlayan volkana benzerler. Bunun
ornegi, parlamentoda goriilebilir: Miithis bir gériiniimdiir bu. Milletvekilleri, biraz 6nce
giillimseyerek, sessiz sessiz otururlarken, kigkirtici bir sz iizerine yiizlercesi birden
yerlerinden firlar; yumruklar savrulur, ¢antalar, kitaplar, ayakkabilar, iskemleler firlatilir.
Anlatilmasi1 imkansiz bir patirt1 kopar. Genellikle bu kargasalik birka¢ dakika sonra yatisir.
Tipki bagladig: gibi, birden kasirga geger. Dalgalar sakinlesir. Tam bir sessizlik ¢oker salona.
Bir dakika 6nce birbirlerinin burunlarina yumruk sallayanlar, yan yana, otururlar. Olgun bir

parlamento havasi i¢inde, ¢alismalar stirdiirtilir” (Hotham 2000, 53).

Hotham’in altmish yillarda tasvir ettigi meclis kavgalar1 o giinden bu giine
tilkemizin degismeyen manzaralarindandir. Tarih¢i Ortayli’ya gore toplumumuzdaki

saldirgan davraniglarin kdkeninde Tiirk insaninin savasci karakteri bulunmaktadir.

“Tirkler teskilatlanma yetenegi yiiksek, askeri bir toplumdur. Bunu insanlarin
davraniglarinda da goériirsiiniiz. Biitiin bu ¢evrede birbirine yumrukla, levyeyle saldiran bagka
bir millet yoktur. Yani insanlar hemen kavga ederler. Sinirlidirler ve o kavga derhal fiili
miidahaleye dontisiir. Garip kiifiirler vardir. O garip kiiftirlerle tahrik olurlar. Memleketin
mahkemeleri sagma tahrik sebebi olan davalarla doludur. Yani Tirkler saldirgan bir millettir.

Bu ayirict bir 6zelliktir” (Ortayli 2007 a, 69).

Iki bin y1l gdcebe yasam tarzimin egemen oldugu Tiirk toplumlarinda diigman
karsisinda varligimi devam ettirebilmek siirekli seferber olmaya bagliydi. Bu nedenle
toplumda yalnizca erkekler degil herkes topyeklin bir savas ve savunma hazirligi i¢inde
yastyordu. Tiirklerde “halk, ordu ve ordu da, halk” idi (Ogel 2001, 2, 239, 332). Halk ayni
zamanda ordu oldugundan ve ordudan vergi alinamayacagindan; devlet biiyiidiigiinde
halkin ihtiyaclarmin karsilanmasi siirekli akin ve ganimet ekonomisine bagliydi. Eski

Tirk devletleri, birer “akin ve savas devletleri” idiler.

Orta Asya’dan Anadolu’ya Tiirklerin tarihinde; goglerin, savaglarin, toplumsal
travmalarin ve acilarin biiyiik bir yeri vardir. Hayatta kalmak icin stirekli gii¢lii olmasi

gerekmistir. Var olmak i¢in giicti, kuvveti dnemsemistir. Boylar, ancak gii¢le, zor yoluyla
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birlesmis ve giiclii olan1 lider olarak benimsemistir. Kiiltiir tarihgisi Bahattin Ogel’e gore
de Tiirk ismi “gilic-kuvvet” anlammna gelmektedir (Ogel 2001, 28 ). Atli gdcebe Tiirk
kavimlerinin toplumsal hareketliligini belirleyen Alp karakteri olmustur (Tirkdogan
2008, 79). Alp; glig, cesaret, 6zveri, ¢eviklik, hiz degerleri 6ne ¢gikan toplumunun varolusu
icin miicadele eden savasci karakterdir. Tirklerin tarihinde yilizlerce yil devlet kurucu

unsur, savasel profesyonel asker olan Alp tipi olmustur.

Psikiyatrist, Erol Goka’ya gore Tiirk insaninin savasgi-saldirgan 6zelligini ortaya
cikartan, tarihsel psikolojik birikimdir. Bu birikimin olusumunda Tiirklerin yilizyillarca
siiren gocebe kiiltiirii, gocler, yurt edinme ve var olma miicadelesi vardir. Gogebeler
sayilarinin azligimin yol agtig1 olumsuz durumu ancak savasei niteliklerini gelistirerek ve
hizl1 hareket edip siirekli yer degistirerek telafi etmislerdir (Goka 2008, 110). Orta Asya
bozkirlarinin acimasiz doga sartlar1 ve Cinliler gibi kendisinden ¢ok iistiin diismanla
cevrili bir cografyada siirdiirilen var olma miicadelesi, Tirkleri savascilik 6zellikleriyle
ve savasgl bir zihinle donatmistir. Savasgilikla erkeksilik 6zdestirilmis, toplum erkek hatta
kiz ¢ocuklarinda savasci zihniyetin ve erkeksilik olarak algilanan yigitlik, cesaret gibi
degerlerin yerlesmesini desteklemistir (Goka 2009, 242). Savasci bir zihin yapisinin temel
Ozelligi hayatin tiim problemlerini gii¢ merkezli olarak ¢6zmeye calismasidir. Digerini
anlamak, onunla iletisim kurmak yerine giic ve korku yoluyla digerine istedigini
yaptirmak veya onu sindirmek temel mantiktir (Goka 2008, 181). Bu gii¢ bazen fiziksel
bir siddet, bazen makam veya zenginlik giicli olarak kendini gosterebilir. Toplumsal
iligskilerde kisinin digeri lizerinde hakimiyet kurmak i¢in sdyledigi “Sen benim kim
oldugumu biliyor musun?” ifadesi giic odakli savas¢i zihniyetin disa yansimasidir.
Savase1 karakterde; anlamak, ikna etmek, uzlagmak, 6grenmek yerine giiciinii gostererek
digerini etkisiz kilmak, ona boyun egdirmek, savasarak sorunlar1 ¢dzmeye g¢aligmak
onceliklidir. Savasc1 zihnin temel 6zelligi, kendine karsi koyani 6nce diigmanlastirma
ardindan diigmani yok etme yoluyla sorunlar1 ¢6zmeye caligmasidir. Toplumumuzda
kendinden farkli diisiineni, kendisine muhalif olani ihanetle suclamak siyasi dilde ¢ok
yaygin bir davranistir. Dogal olarak bdyle bir zihin yapist yasadigi toplumu ve diinyay1 i¢

ve dis diigmanlara gore siniflandirmakta ve sik, sik “Tiirk’iin Tiirk’ten bagka dostu yoktur”
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ifadesini kullanmaktadir. Oysa tarihte kurulan Tiirk devletlerinin ¢ogu diger Tiirk

topluluklar1 tarafindan yikilmistir.

Savasc1 karakter giindelik konusma diline de yansimistir. Tiirk dilinde, “haddini
bildirmek”, “haddini bilmek™, “burnundan getirmek”, “dersini vermek”, “pacasini asagiya

2 ¢

almak”, “diinyay1 zindan etmek”, “el mi yaman, bey mi yaman”, “ya bu deveyi giidersin,
b3

ya bu diyardan gidersin”, “ya sev, ya terk et”, gibi insanimizin sorunlari savasarak ¢ozme

yontemini, savasci karakterini gosteren ifadeler olduk¢a yaygindir.

Tarih 6gretimimizde daha ¢ok yaptigimiz savaslari anlatan bir anlayis hakimdir.
Insanimiz, resmi devlet torenleri, festivaller, parti mitingleri, futbol magclari, turist
kargilama, magaza ac¢ilislarina kadar olur olmaz demeden, Osmanli ordusunun askeri
miizigi olan Mehter miizigini her yerde calmaktan biiyiik keyif alir. Ulkemizin hemen her
yerinde gencleri askerlik hizmetine gonderme biiylik araba konvoylarinin olusturdugu
gosterisli torenlerle yapilir. Insanlarimizin en fazla sevgi gosterdigi, 6ne ¢ikardigi tarihsel
karakterler; diisiince, uzmanlik, egitim, bilim ve sanat alanindaki karakterler degil
miicadele ve savas yonii, askeri karakteri one ¢ikan siyasi karakterlerdir. Fatih Sultan
Mehmet, Yavuz Sultan Selim, Mustafa Kemal Atatiirk gibi insanimizin en fazla one
cikardigr tarihi liderler Omiirlerinin 6nemli bir kismini1 savasarak gecirmis olan
maresallerdir. Istanbul Bogaz kopriilerinden birincisinin ismi 15 Temmuz Sehitler,
ikincisi Fatih Sultan Mehmet iigiinciisii ise Yavuz Sultan Selim’dir. Istanbul’un birinci
hava limaninin ismi Atatiirk, ikinci hava limaninin ismi ise ilk kadin savas pilotumuz olan

Sabiha Gok¢en’in adini tagimaktadir.

Ulkemizde yaklasik kirk yildir terdrle miicadele ediyoruz. Terdrle miicadelemizde
de politik, ekonomik, kiiltiirel politikalardan daha fazla gii¢ ve kuvvet kullanimina dayali

olan askeri politikalara agirlik veriyoruz.

Gecmisten bugiine genellikle giicii merkeze alan, savas¢i sorun ¢ézme yontemimiz
halen devam ediyor. Ayni zamanda bu 6zelligimiz, toplumsal biitiinliigli ve giiveni

saglama yolunda da en biiyiik engellerimizden biri olmaya devam ediyor.
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2.9. Devletin Kutsallig1 Anlayisi

Devlet; toplum, iilke ve egemenlik unsurlarinin bir araya gelmesiyle organize
olmus bir yapidir. Devlet belirli bir cografyada egemenligini kurmus olan bir toplumun,

varlhigini siirdlirmesi i¢in orgiitlii bir yapinin otoritesini kabul etmesiyle olusur.

Bati’da devlet, toplumun gelisimine gore bicimlenmis, toplumda iiretime dayali
toplumsal siniflasma gelismistir (Ergun 2004, 171). Devlet toplumsal siniflar arasindaki
miicadelenin uzlasis1 olarak siirekli bicimlenmistir. Bati’da devlet uzlasmanin bir
sonucudur. Bat1 insan1 devlete sahip ¢ikar yalniz devlete ayni bagla baglanmaz. Kimse
devleti yiiceltmez, devleti sirket gibi algilar. Tiirk zihniyetinde ise devlet, toplumsal

sOzlesmeye dayanan bir uzlasma degil, mistik, ilahi bir olaydir (Ortayl1 2007 a, 166).

Kiiltiirtimiizde stireklilik tasiyan énemli niteliklerden biri de ge¢misten bugiine
devlete yiiklenen “kutsallik” algisidir. Tiirkgce “kut” kelimesi tanri tarafindan verilen,
devlet idaresinde sahip olunan iistiin gii¢, rahmet ve mutluluk anlamini1 tasimaktadir.
Kutsal kelimesi; tanrisal olan, bozulmamasi, dokunulmamasi, kars1 ¢ikilmamasi gereken,

asir1 saygl gosterilen ve boyun egilen anlamlarina gelmektedir.

Tiirk insan1 ylizyillardir “Allah devlete zeval vermesin!” duasini eder. Tiirkiye’de
her Cuma namazinda imamlarin hutbe sonrasinda devletin giici ve devami i¢in ettigi
duaya cemaat “amin” cevabini verir. Turk kiiltiirii, toplumu ya da devleti yiikseltmek ve
yiiceltmek i¢in bir arag olmustur (Ergun 2004, 133). Tiirk kiiltiiriinde toplum ya da devleti

korumak, kisiyi korumak duygu ve gérevinden dnce gelir.

Tiirk bilim tarihi ve felsefesi iizerine ¢alismalar yapan Ihsan Fazlioglu’na gore
devlet, Tiirk milleti i¢cin en 6nemli deger, milletin varlik kosuludur. Devletin bekasi,

stirekliligi her seyin oniindedir. Devlet milletin varligi igin bile feda edilmez.

“Tirkler i¢in bir arada yagamanin, tarihte birlikte yol almanin en 6nemli merkezi kavrami ne
kavim/irk, ne din, ne de dildir; sanildiginin aksine siyasi aidiyettir. Tiirk Devleti’ne siyasi
aidiyet duyan her kisi, Tiirk milleti mefhumunun, katmanlart degisik de olsa iiyesi kabul

edilmistir” (Fazlioglu 2017, 234).
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Tiirklerin dini inanglar1 ve gogebe yasam tarzlari devlete kutsal bir nitelik
kazandirmigtir. Goktiirk yazitlarinda devlet diizeninin, “yer ile goglin diizenine” bagli
oldugu, “devlet” in “kut” un, Tann tarafindan Hakan’a verildigi ve Tanri’nin Tiirk
milletinin koruyucusu oldugu sik sik vurgulanir. Tanrisal nitelik tasidig1 i¢in devlete isyan
edilemez (Ogel 2001, 455, 463). Devletin yikilmasi biiyiik bir felakettir. Devlete ve onun
kurumlarina kars1 isyan, en biiyilik glinahtir (S1gr1, Ercil ve Basar 2015, 135).

Gogebe yasam tarzinin getirdigi siirekli seferber olma ve her an diisman baskinina
maruz kalma ihtimali, Tirkleri devletle biitiinlestirmistir (Niyazi 2007, 12). Gogler
nedeniyle, devlet ve ordu olaganiisti 6nem kazanmistir. Binlerce yil go¢ iginde
bicimlenen Tiirkler igin, devlet ve ordu yasamlariyla biitlinlestirdikleri kutsal varliklar

olmustur (Aydogan 2013, 504).

Iktidarin tanr tarafindan verildigi inanci, hanedanmn kutsallii, devletin askeri
karakteri, toprak sisteminde devletin-kamusal yapinin egemenligi gibi gocebe-bozkir
kiiltiiriiniin olusturdugu bircok deger ve gelenek Islam inanglar1 ve hukukuyla ¢elismesine
ragmen Tirklerin yonetim anlayisinda gii¢lii bir sekilde yasamaya devam etmistir

(Kafesoglu 1995, 341-342).

A9y
1

“Devlet-i Ali Osman”. Osmanli, devleti “al yani, yiice, yiiksek, serefli olarak
isimlendirmistir. Devlet sonrasizlik-ebedilik inanci iizerine kurulmustur (Giiveng 1997,
189). Insanlarin olusturdugu bir kuruma, Tanri’min vasfi olan ebedilik, Sliimsiizliik,
nitelikleri yiklenmistir. Osmanli kendisini, ‘Devlet-i Ebed- Miiddet’ sonsuza kadar

yasayacak, yikilmaz devlet olarak tanimlamistir (Ortayl1 2007 a, 163).

Iktidarmn “kut”un Tanr tarafindan verildigi bu nedenle liderin kutsallig1 inanci
Osmanli sultanlarinda da devam etmistir. Ornegin, Siileymaniye Camii’nin Ciimle
Kapisi’nin giris cephesinde donemin bas hukukcusu Seyhiilislam Ebussuud Efendi

tarafindan hazirlanan kitabenin girig kismida Kanuni Sultan Siileyman sdyle tasvir edilir.

“Rabbani kudretle kudretli kulu, O’nun siibhani degeri ile degerli halifesi, “Mahfuz

Kitap”m emriyle ve bunun hiikkiimlerini diinyanin her tarafinda icra ile kaim/ Aziz Allah’n
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yardim ve galip ordusu ile Masrik ve Magrib iilkelerinin fatihi/ Alem iilkelerinin sahibi,

biitiin halklar tizerinde Allah’1n golgesi, Arap ve Acemin Sultani...” (Gergik, 2017, 87).

Osmanli sistemini yasatan ana unsur, devlet gereklerinin her seyin iistiinde ve
oniinde tutulmasidir. Osmanlt biirokratlar siyaset ve dinin karsilikli iligkisinde devleti
dine Oncelemislerdir. Osmanli biirokratlarinin Batililagma hareketleri de bu gercege
dayanmaktaydi. Reformlar devleti ayakta tutacaksa dine ragmen yapilmaliydi. Siyaset
bilimci ve sosyolog Serif Mardin, ‘hikmet-i hiikiimet’in 6nceligi olarak tanimlanan bu

goriisii s0yle agiklar:

“Osmanl1 biirokratt kendi gorevi olarak, devlet biitiinliigiiniin korunmasini ve Islam’mn
yiiceltilmesini goriiyordu. Bu goriis, “din ve devlet” formiiliinde ifadesini bulmustu. Bu dinin
muhafazasi i¢in devletin yagamasinin elzem oldugu anlamina da geliyordu. Devletin; dinin
gelismesi icin gerekli oldugu anlaminda, din {istiinde bir 6nceligi vardi. Bu fikir Osmanli

kiiltiiriine derinden niifuz etmisti” (Mardin 1992 d, 117).

Osmanl biirokratlar1 i¢in 6zellikle 1700°den sonra, diigmanin istiinliiglinii ve
istilasin1 Onlemek i¢in, her cesit 6nlemi almak, devleti yeniden “tanzim” etmek, her
seyden &nemliydi (Inalcik 2014, 231). Osmanli Devleti’nin zayiflamaya baslamasiyla
birlikte “devlete hizmet” ideolojisi, gili¢lii bir “devleti yasatma” saplantisina doniistii.
Ciinkii yoneticilerin gdziinde devlet, kendi gii¢ ve otoritelerinin yegane kaynagiydi (Insel
1996, 83). Tanzimat’la beraber sultanla iktidari paylasan biirokratlar giicii ellerine
gecirdiler. Biirokratlar hayat alanlarin1 genisletebilmek icin egitim kurumlarina
yoneldiler. Eger bati miiesseseleri devleti yeniden gii¢lendirecekse benimsenecekti
(Mardin 1992 d, 152, 154). Hem Mesrutiyeti kuran Geng¢ Tiirk hareketine hem de
Cumbhuriyeti kuran kadrolara yon veren onemli etkenlerden biri, “devletin korunmas1”
idealidir. Biirokratlarin yasadiklart donem ve egitim sistemleri degismis olmasina ragmen,

devletin kisiden daha 6nemli olduguna iliskin Osmanli gelenegi degismemistir.

Cumhuriyet Tiirkiye’sinde devlet ve onun varligimin korunmasi, her tiirli
meselenin iistiinde bir 6nem kazanmis hatta bu yolda kurumlar ve teamiiller olusmustur
(Aydmn 2005, 19). Genel Kurmay Baskan1 Maresal Fevzi Cakmak yillarca, giivenlik ve

savunma endiseleriyle Erzurum, Kars ve Antalya’ya demiryolu yapilmasini engellemistir.
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Devletin korunmasi ya da devletin giivenligi, daima insanin ve onun ihtiyaglarinin éniinde

tanimlanmastir.

Osmanl1 Devleti’nin son yiizyilinda yasanan kayiplar ve trajik goclerde, kutsal ve
giiclii devlet algisim1 beslemistir. 1900°lerin basinda Anadolu niifusunun % 40’1
gocmenler olusturmaktadir. Vatanindan kopartilan ve Anadolu cografyasindan baska
si@inacagi higbir mekani kalmayan gogmenler i¢in gii¢lii ve koruyucu bir devlet, ayni aciy1
bir daha yasamamanin garantisi gibi gorilmistir (Aydin 2005, 32). Kendilerini
koruyacak bir otoritenin olmamasi ya da zaman i¢inde zayiflamasi yiiziinden yasadiklari
zorunlu gog, onlarda kendilerini ait hissedecekleri giiclii ve koruyucu bir devletin

zorunlulugu fikrini gliglendirmistir.

Devletin kutsalligi ve onceligi 1982 Anayasasi’nin baslangic kisminda acgikga
ifade edilmistir. Osmanlinin ali-yiice devlet anlayisi, 1982 Anayasasi’na Kutsal Tiirk
Devleti ifadesiyle yansimistir. 1982 Anayasasi'nin baglangi¢ boliimiiniin ilk satirlarinda
“Ebedi Tiirk vatani ve milletinin biitiinliigline ve Kutsal Tiirk Devleti'nin varligina kars1”
kelimeleriyle ifade edilen varsayim, vatan ve milletin biitliinliigii ile devletin kutsalliginin
birbirine destek olan durumlar oldugudur (Mahgupyan 1996, 71). Baslangi¢ kismindaki
‘Kutsal Tiirk Devleti’ ifadesi 1995 yilinda yapilan Anayasa degisikliginde ‘Yiice’
ifadesiyle yer degistirmistir. “Tiirk Vatan1 ve Milletinin ebedi varligin1 ve Yiice Tiirk
Devletinin boliinmez biitlinliigiinii belirleyen bu Anayasa...” (Gozler 2010, 1). Dini
cagrisim yapan bir kelimenin yerine gelenekte var olan diger bir kelime gelmis, devlete

yiiklenen anlam ise ayni kalmstir.

Osmanli’dan bugiine devlet biirokratlari; sultanindan, vezirine, bagbakanindan
memuruna kadar kendilerini = ‘Devletin hizmetkdri’ olarak tanimlamaya devam
etmektedirler (Ortayli 2007 a, 166). Tiirkiye Cumhuriyeti’nin 22. Bagbakani olan, Iktisat
profesorii Tansu Ciller; Robert Kolej, Bogazici Universitesi ve ABD’nin Connecticut
Universitesi gibi olduk¢a Batil1 ve liberal bir egitimden ge¢mis olmasina ragmen ‘devletin
kutsallig1’ inancinin digina ¢ikmamustir. Refah-Yol Koalisyon Hiikiimetinin Basbakan

Yardimcisi ve Disisleri Bakani olan Tansu Ciller, 26 Kasim 1996 tarihinde partisinin grup

87



toplantisinda, devlet-mafya-asiret iliskilerini ortaya ¢ikartan Susurluk kazasini, “Bu millet
ugruna, bu iilke ugruna, devlet ugruna kursunu atan da, kursunu yiyen de, her zaman bizim
icin saygiyla anilir. Onlar sereflidir. Bu konuda sdyleyeceklerimiz bundan ibarettir”

ifadesiyle degerlendirmistir.

Hak, hukuk ve insana hizmetin degil de devlete hizmetin 6ne ¢iktig1 bir kiiltiirde,
devlet tehlike ve kriz aninda kurtarilmasi gereken en onemli varliga doniismektedir.
Devletin kutsallig1 ideolojisi, devletin hak ve hukuk degerlerinin tizerinde algilanmasina
yol agmakta, gilivenlik gerekcesiyle kisiler hukukun disina ¢ikabilmekte, kisi hak ve
ozgturliikleri kolaylikla kisitlanabilmektedir.

Bu anlayis devlet giiciinii elinde tutan biirokrat ve yonetici kesimin kendini toplum
tizerinde gormesine ve kendi dislinceleri dogrultusunda toplumu kontrol ve
bicimlendirmek i¢in baskici yontemlere basvurmalarina yol agabilmektedir. Olusan
totaliter devlet anlayis1 devlet ile toplum arasindaki gliven bagin1 zedelemektedir. Toplum
tiyeleri otoriteye; yalan soyleyerek, vergi kagirarak, ortak kiiltiirel mirasa zarar vererek,
otoritenin zayifladigr noktalarda kurallara uymayip kendi kurallarin1 koyarak tepki
verebilmektedir. Riyakarlik, takiyye-kendini gizleme, maskeli davraniglar yonetsel
iliskilere yon vermektedir. Bu iliski bi¢cimini 6zetleyen “Kopriiyli gecinceye kadar ayiya
day1 de” yaklasimi otoritenin haksiz davranislarina boyun egen, otoriteyi ele gecirdigi

zaman da onun gibi haksiz davranan insanlarin olusmasina zemin hazirlamaktadir.

Devletin kisiden daha énemli oldugu ve devletin korunmasi diislincesi; devleti o
giin elinde tutan iktidarlarin kendi ideolojileriyle oOrtiismeyen goriisleri dislamasina,
muhalif ve diisman olarak gormesine yol agcabilmektedir. Devleti yonetenler devlet adina,
kendisiyle aymi diisiinmeyen veya yapilanlari elestiren kesimleri hain olarak ilan
edebilmekte ve onlar1 cezalandirabilmektedir. Bu durumda Devlet, kendi insanini ve
yeteneklerini 6gliten bir degirmene donligmektedir. Toplumun yetismis insan giiciiniin,
olusturulan listelerle, kararnamelerle gorevlerine son verilebilmekte, siirgiin edilebilmekte
veya vatandasliktan ¢ikarilabilmektedir. Yakin donem Tirk tarihi bu konuda binlerce

Ornege sahiptir. O giin devleti elinde tutanlarin ideolojik duruslarina veya devletin
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ideolojik tanimlamasina uymadigi i¢in diglanan, bugiin toplumsal bir deger olarak kabul
ettigimiz bircok insan devlet adina cezalandirilmigtir. 150°likler listesiyle yurt digina
gonderilen Refik Halit Karay, yurtdisinda yasamak zorunda kalan Mehmet Akif Ersoy,
Adnan Adivar, Halide Edip Adivar, yazdig1 yazilar nedeniyle iilke i¢inde zorunlu siirgiine
gonderilen yazar Cevat Sakir/Halikarnas Balikgisi, ressam Abidin Dino, hapisle mahkiim
edilen Sabahattin Ali, Nazim Hikmet, Nihal Atsiz, Necip Fazil, elestirel yazilar yazdiklar
icin Sinop Cezaevinde yatan gazeteciler Zekeriya Sertel, Burhan Felek, lizerinde kurulan
siyasi baskilar nedeniyle Tirkiye’yi terk edip Amerika’da sosyal psikolojinin
oncitilerinden olan Muzaffer Serif, 1961 darbesiyle {iniversiteden kovulan ve Almanya’da
yagsamak zorunda kalan bilim tarihi otoritesi Fuat Sezgin, farkli diislindiigii icin, yenilik

yaptigi icin, cezalandirilan aydinlardan sadece birkacidir.

Toplumsal gelisim, degisime uyum yetenegiyle dogrudan iligkilidir. Uyum
yetenegi 0grenme, kesif ve yeniligin desteklendigi giiven kiiltlirlerinde miimkiindiir.
Yenilenme ve yenilik farkliliklar1 gérmekle baglar. Ogrenmenin, soru sormanin,
farkliliklar1 gérmenin korku, tehdit ve diglamayla cezalandirildig: bir kiiltiirde, sahsiyet
olmak engellendigi i¢in yeterli diizeyde sanatci, girisimci ve yenilik olusmaz. Toplumun
elindeki insan kiymetiyle, kaynaklarini aktif kilamamasi sonucunda kiiltiirel ve ekonomik
gelisme zayif kalir. Toplum, igerde issizlik, teknoloji gelistirememe, kurumsallagamama,
yolsuzluk, yetersiz yatirimlar, verimsizlik, kaynak israfi, enerji acigr gibi sorunlarla

disarda ise rakip devletlerin baskilartyla siirekli ugrasmak durumunda kalir.

Hakka, hukuka, insana hizmetten ¢ok devlete hizmetin 6ncelendigi, devletin
insanin 6niinde oldugu, devletin yiice-kutsal oldugu inanci ge¢misten gelerek bugiin de
kiiltiirtimiizde etkisini giiglii bir sekilde siirdiirmektedir. Devlete yiiklenen kutsallik algist
belki savas donemlerinde devletin hizli organize olmasini saglayabilir. Yalniz toplumun
gelisimi kisilerin sahsiyet olabilmesiyle dogrudan iligkili oldugundan yeteneklerin
ogiitiilmesi toplumsal gelisime ket vurmaktadir. Sonucta halk arasindaki ifadesiyle, “itaat
et, diisinme, senden istenileni yap”, “salla basini, al maasimi” zihniyeti topluma

yerlesmektedir.
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2.10. Toplumun Devlet Baba Algisi

Gegmisten giiniimiize devlete yiiklenen rol degismemistir. insanimiz ailede baba
rolliniin toplumda devlet tarafindan yapilmasin1 beklemektedir. Goktirk Devleti’nin
baskan1 Bilge Kagan; 735 yilinda dikilen Orhun Yazitlarinda milletine bir babanin

evlatlarina konusmasi gibi hitap eder.

“Tanr1 buyurdugu i¢in, devletim, kismetim var oldugu i¢in, 6lecek milleti diriltip besledim.
Ciplak milleti elbiseli kildim. Fakir milleti zengin kildim. Az milleti ¢ok kildim” (Ergin 2003,
27).

Gogebe yasam tarzinin bir sonucu olarak yasanilan toprak-vatan, Tiirkiin siirekli
baglilik gosterdigi bir unsur degildi. Devlet topraktan daha onemliydi. Tiirk bozkir
kiiltiirtinde vatan diisiincesi siyasi bagimsizlik diisiincesiyle ortiilmiistii. Tiirk, ancak hiir
ve miistakil yasayabildigi topragi vatan bilmis, bu sartlarin olmadig1 araziyi kolayca terk
etmistir. Bu nedenle Hint-Avrupali toplumlar “baba” sifatin1 toprak i¢in kullanirken,

Tiirkler devlet icin kullanmislardir (Kafesoglu 1995, 224).

Tarithimizin 620 yilin1 kapsayan Osmanli Devleti de patrimonyal yani babaerkil
otoriteye dayanan bir devletti (Giiveng 1997, 186). Tarih¢i Halil Inalcik’a gore
patrimonyal hiikiimdar; otoritesini, iilke ve tebaay1 babadan kalan bir miilk gibi goriir.
Kendisiyle toprak ve tebaasi arasinda, kendi kontrolii disinda bir otorite tanimaz (Inalcik
2009 a, 218). Patrimonyal otoritenin en 6nemli 6zelligi, lilke ¢apinda siyasal iktidarin
“baba” otoritesiyle Ozdeslestirilmesidir (Goka 2009, 118). Bu algilama nedeniyle
insanimiz yillarca Bagbakanlik ve Cumhurbagkanligi yapmis olan Siileyman Demirel’e

“baba” olarak hitap etmis ondan topluma kars1 babanin koruyucu roliinii beklemistir.

Devlete “baba” roliiniin yiiklenmesinin psikolojik ¢6ziimlemesini yapan
psikiyatrist Kemal Sayar giivensiz baba-ogul iliskisi i¢cinde yasanan c¢atismalarin bir
benzerinin devlet toplum iligkilerimizde de ortaya ¢iktifina dikkat ¢ekmektedir. Hem
baba-ogul iliskisinde hem de devlet toplumsal gruplar iliskisinde benzer inang,

davraniglara yon vermektedir. Baba da devlet de hem giiciinden dolay1 yiiceltilen
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kendisiyle 6zdeslesmek istenen, hem de cezalandirilma korkusuyla otoritesinden kagilan

kendisine 6fke duyulan bir otorite olarak kabul edilmektedir.

“Bir yanda hem nefret edilen, biitiin aksiliklerin sorumlulugunu yiikledigimiz, hem de
sevdigimiz, goziimiizde yiicelttigimiz baba (devlet), 6te yanda bir tiirli biiyiimeyen
olgunlasamayan ogul (toplum). Devleti de tipki bir zamanlar babamiza yaptigimiz gibi
idealize eder, hatta onunla 0zdeslesmek isteriz. Bir yandan da onun tarafindan
cezalandirilmaktan korkariz. Biz ogullar bazen birbirimizi babamiza sikayet ederiz, derdimiz
en sevgili ogul olmak ve bdylece sofranin nimetlerinden ziyadesiyle yararlanmaktir. Bazen
de ‘devlet baba’nin kendisine dyle bir nefret yoneltiriz ki, her iste onu haksiz ¢ikarir, her
aksilikte onun parmagmin bulunduguna kanaat getiririz. icimizden bazilar1 baba katilligine
bile soyunur. Baska bazilar1 da babayla dyle 6zdesim kurarlar ki, biitiin edimlerini onun adina
yaptiklarini sdylerler. Aslinda onlar da ¢ocuktur, ama baba gibi davranarak gii¢lii olduklarini
gostermek isterler. Kimileyin de babaya duydugumuz 6fke bize bir sugluluk hissi bigiminde
geri doner. Onu bir taraftan yiiceltiyorken, bir taraftan da ondan nefret etmek, ona
ofkelenmek tuhafimiza gider. Bu iste kendimizi kabahatli buluruz” (Sayar 2005, 118).

Suavi Aydin’in 2005 yilinda Tiirkiye’nin biitiin bolgeleri i¢inden segilmis 23
merkezde derinlemesine goriisme yontemiyle yaptig1 arastirmaya gore, insanimiz devleti
“en list koruyucu” olarak algilamaktadir. Devlet koruyan, hayat1 diizenleyen ve unsurlari
bir arada tutan bir “aile reisi”, bir “baba” gibi diisiiniilmektedir (Aydin 2005, 104, 109).
Sonsuz giicii oldugu diisiiniilen devletten, sikintida olan yurttasa her zaman el uzatmasi
beklenmektedir. Insanimiz “sonsuz maddi gii¢ sahibi” olarak algiladigi devlet karsisinda

kendisini “hizmet bekleyen” gli¢siiz bir varlik olarak konumlandirmaktadir.

Yilmaz Esmer’in 2012 yilinda Tiirkiye kapsaminda 18 yas ve iistii 2205
katilimeiyla gergeklestirdigi “Tiirkiye Degerler Atlasi” ¢alismasinda “Insanlarin
gecimlerini saglamakta devlet mi daha fazla sorumluluk almalidir, yoksa bireyin kendisi
mi?” sorusuna, katilimcilarin % 57’si devlet cevabini vermistir. 1990 yilinda yapilan
arastirmada bu oran % 51 olmustur. “Isyerlerinin ve sanayi kuruluslarinin miilkiyeti kime
ait olmalidir?” sorusuna ise katilimcilarin % 44’ devlet cevabin1 vermislerdir. 1990
yilinda yapilan arastirmada da bu oran yine % 44 olarak c¢ikmistir. Vatandaslarin

gecimlerinin saglanmasi konusunda Tiirk halkit Avrupa geneline gore devletten daha fazla
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beklenti sahibidir. Cok az sayida Avrupa iilkesi gegimde devlete Tiirkiye kamuoyu kadar
biiyiik sorumluluk vermektedir. Ilging olan Tiirkiye’de yirmi yilda yasanan bir¢ok
degisime ragmen toplumun biiyiik bir kesiminde devlet algisi hi¢ degismemistir (Esmer
2012, 76-78). Ailede 6miir boyu babadan beklenen koruyuculuk ve destek toplumsal
iliskilerde devletten beklenmektedir. Tiirk kiiltiirii ve kimligi {izerine 6nemli ¢aligmalar
yapmis olan Bozkurt Giliveng Tiirk kiiltiiriindeki devlet algisi ve birey-devlet iligkilerinin
insanimizin kendini gerceklestirme siirecini olumsuz etkiledigini vurgular. Insanin
kendini gerceklestirme sinirlar1 devlet tarafindan belirlendiginde, devlet kisilerin kendi
dislerini gerceklestirmek i¢in bir araca doniismektedir. Devlet hizmetini gerceklestiren
kisi devletin kutsallig1 ¢ercevesi igine girerek kendisine dokunulmazlik kazandirmakta,

kendisini devlet olarak tanimlayabilmektedir.

“Kisilik yapisinin dnemli gostergelerinden birisi de olmakla / yapmak ikilemi arasindaki zor
secimdir. Tiirk toplumunda, olmak egilimi yapmaya baskin goriiniiyor. Bu secimi dogal
kargilamak gerekir. Ciinkii yapmak 6zgiirliigii, giiclii olanin tekelinde goriinmektedir. Devlet
toplum iligkisi bu agidan ele alindiginda bir ikilem ortaya ¢ikmaktadir. Bireyler bir yandan
devleti, eylem 6zgiirliigiiniin sinirlayicisi, kisitlayicist olarak goriiyor, 6te yandan diislerini
gerceklestirebilmek igin devlette gorev almak tutkusundan kurtulamiyorlar. Bu egilim Tiirk
toplumunda siiregelen, kurum ve unvanlari kurumlastirmak bigiminde goriiliir. Iskele
memurundan Bag memurluk, yan yana konulmus {i¢ masadan Masa Sefligi benzeri unvanlari
yaratir dururuz. Gorevli kisinin yaptig1 hizmet yiice devlet varliginin simgesi olur, yani
dokunulmazlik kazanir. Kamu hizmetine yonelik elestiri “Devlete hakaret” sayilir” (Giiveng

1997, 274).

Devletin baba olarak algilanmasi kisilerin hayat karsisinda sorumluluk
yiiklenmelerini, kisisel ¢abay1 zayiflatmaktadir. Ancak devletin korumasi altinda insanlar,
kendilerini is giivencesinde hissetmekte, zenginlik kisisel girisimcilikte degil devletin
ekonomik imkénlarindan yararlanarak kazanilmaya ¢alisiimaktadir. Devletin baba olarak
algilandig1 bir yapida babanin koydugu sinirlarin disina ¢ikan evlat yani kisi veya
toplumsal kesimlerin nankdr-hain olarak algilanmasi ve cezalandirilmasi da dogal bir

sonug olarak kabul gérmektedir.
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2.11. Toplumsal Giiven Diizeyinin Diisiikliigii

Giiven, kisisel ve toplumsal gelisimin omurgasidir. Giiven belirsizligi kaldirr,
hayata ve iliskilere agiklik kazandirir. Insanlar kendilerini giivende hissettiklerinde
paylasim, isbirligi ve atilima agiktirlar. Giiven kaybedildiginde olusan boslugu korku ve
endise doldurur. Atilim yerini savunmaya, genisleme daralmaya, biiylime kiigiilmeye

birakir.

Giiven, insanin kabullenildigini, varligina, hayat alan1 ve kaynaklarina bir tehdit
ve saldirt olmayacagini bilmesidir. Is ve iliskilerde siiphe, korku ve kaygi duymadan
hareket edebilmesidir. Insanin hayata yon verebilmesi, zihinsel enerjisini emege ve degere
doniistiirebilmesi, kendini ve ¢evresini giivende hissetmesiyle miimkiindiir. insan kendini
giivende hissettiginde is ve iliskilerine yon verebilecegine, onlar1 denetim altinda
tutabilecegine inanir. Kendini ve hayati denetleme, yon verme duygusu, giiven duygusu
ile dogrudan baglantilidir (Tarhan 2009 a, 77). Giiven, taraflarin birbirlerinin s6z ve
eylemlerinden zarar gormeyecegine, birbirlerinin varligina tehlike olusturmayacagina,
birbirlerinin zayifligin1 istismar etmeyecegine inanmasidir. Iliskilerde giiven, taraflarin

eylemlerinin 1yi niyet ve yarar iizerine olacagina iligkin gelistirilen beklentidir.

Gilivenmek, bir kisinin karakterine, kabiliyetine, giiciine, ya da dogruluguna iliskin
zihinde olusan netliktir (Adair 2004, 272). Giiven is ve iliskilere huzur, biitiinliik, diizen,
uyum ve isbirligi olarak yansir. Giiven taraflarin birbirlerinin varliklarina gosterdikleri
ozen, iyilik ve yarar artikca gii¢lenir. iliskilerde diiriistliik ve agiklik, insanlarin kendi
aralarinda kurumsal birliktelikler olusturmalarinin sosyal zeminini saglar. insanlarin ortak
amaglarda birlesip iiretmesini miimkiin kilar (Halis ve Senkal 2009, 54, 56). Kurumsal
birliktelikler isbirligi iizerine kurulur. Isbirliginin giiciinii ve siirekliligi belirleyen
taraflarin birbirine duydugu gilivendir. Yiiksek gliven ortaminda igbirligine yonelim,

kisiler arasinda dogal davranis haline gelir.

Toplumda kisiler, gruplar ve kurumlar arasindaki giiven artisi; birbirini etkileyen
dongiisel bir iliski bigiminde ekonomik biiylime ve toplumsal isbirligi siirecini olumlu

yonde etkilemektedir (Sargut 2015, 146). Siyaset bilimci ve iktisatgr Francis
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Fukuyama’ya gore giiven, toplumlarin gelisimi i¢in en 6nemli sosyal sermayedir. Bir
toplum, is ve iliskilerde siirekli olarak diiriist davraniglar1 ve ahlaki degerleri dnceledigi
ve yerlestirdigi zaman toplumsal giiven duygusu yiikselir. Insanlar, ortak ahlaki ilkelere
uygun hareket ettiklerinden dolayi birbirlerine giiveniyorlarsa, bir isi yiirlitmenin maliyeti
daha az olur (Fukuyama 2000, 167-169, 42-43). Giiven, ekonomistlerin islem maliyeti
olarak tanimladig1 unsurlar1 azaltarak etkinligi arttirir. Giiven ikliminde, taraflar arasinda
her ayrintiy1 sézlesmelerde belirtmeye, beklenmedik olaylara karsi 6nlemler almaya daha
az ihtiya¢ duyulur. Taraflar arasinda anlasmazliklar azalir ve anlagmazlik durumunda
mahkemeye gitme egilimi diiser. Giiven kisilerin ve kurumlarin degisime olan direnglerini
azaltmakta, yoOnetsel sorun ¢ozme becerisini yiikseltmektedir. Kisiler ve kurumlar
arasindaki yiiksek giiven, islem sadelestirmelerine, biirokrasinin azaltilmasina, hizl
hareket etmeye ve maliyetlerin diismesine neden olmaktadir (Asunakutlu 2007, 250, 261).
Giiven diizeyi yiiksek bir kurum, miisteriler {iriin ve hizmetlerine tutarli kalitesi nedeniyle
deger verdigi i¢in daha ¢ok satis yapar. Tatmin olmus miisteriler 6demelerini daha istekli
ve gecikmeden yaptiklart i¢in nakit akislari iyidir. Duyduklar1 giivenden dolay1
tedarik¢iler onlarla is yapmay tercih ettikleri i¢in maliyetleri diistiktiir. Aldiklar1 tirlin
veya hizmetten memnun olacaklarini bildikleri i¢in miisteriler kuruma sadiktir (Covey ve
Whitman 2011, 46-47). Giiven temelli iliskiler bilgi paylasimini arttirmakta, fikirlerin
Ozgiirce ifade edildigi, tartisildigi, yiiksek is uyumu gosteren ¢alisma gruplarinin oldugu
bir ¢alisma iklimi olusturmaktadir (Tiiziin ve Caglar 2007, 527). Yiiksek giiven ortaminda,

calisanlarin kurumla 6zdeslesmesi, kuruma karsi aidiyetleri daha giiclii olmaktadir.

Yiiksek giiven duygusuna sahip toplumlar, calisanlara daha fazla yetki ve
sorumluluk vererek, ekip ¢alismasina dayali esnek is ortamlar1 olusturabilmektedirler
(Fukuyama 2000, 47). Giiven duygusu calisanlarin yenilik ve degisim karsisinda risk
almasimm1  tesvik etmekte, calisanlar, kurumlarina ve yoOneticilerinin soziine
giivendiklerinde daha ¢ok risk almaktadirlar. Calisanlarin  kendilerini ifade
edememelerinin en biiylikk nedeni gorislerini acgiklarken, kendilerini glivende
hissetmemeleridir (Robbins, Judge ve Timothy 2015, 397). Giiven bilgi aligverisini

kolaylastirarak kurumsal hizi arttirir. Yoneticilerine giivenen calisanlar daha yiiksek

94



performans gostermeye egilimli  olduklarindan gliven kurumsal verimliligi
yiikseltmektedir. Giiven ortaminda grup iiyeleri birbirine kars1 daha yardimsever olup,
birbirleri i¢in daha fazla emek harcadiklarindan, gruplar1 daha etkin kilmaktadir. Glivenin
oldugu, insanlarin gergekten siirece katildigi bir ortamda, kontrole duyulan ihtiya¢ azalir.
Insanlar yapilmasi gerekeni bilir ve yaparlar. Insanlar arasinda giiven giiglendikce daha az
hiyerarsiye ve kontrol mekanizmasina gerek duyulur (Kelleher 1999, 47). Giivenin
egemen oldugu ortamlarda insanlarin enerjisi, ¢ekisme ve catismaya degil isleri daha 1yi
yapmaya yonelir (Baltas 2011, 151). Toplumdaki giiven diizeyi orgiitsel yapilar tizerinde
onemli etkiler olusturmaktadir. Orgiit calisanlar1 arasindaki yiiksek giiven, i¢sellestirilmis
0z denetimi One ¢ikarmakta, yonetimde merkezilesmenin azalmasina neden olmaktadir
(Sargut 2015, 140). Giiven azaldikca ¢alisanlarin yonetiminde dis denetim 6ne ¢ikmakta,

yapilar daha fazla merkezilesmektedir.

Giiven insanlar1 birlestiren, toplumsal potansiyeli once sinerjiye, sonra enerji ve
degere doniistiiren giictiir. Ogrenme, ekip calismasi, isbirligi, yenilik, ancak giiven
ikliminde gelisebilir. Bir kurum veya toplumun siirekliligi ve basaris1 insanlarin birbirine
duydugu giiven diizeyine dogrudan baglidir. Ciinkii giiven insanlara, ortak deger ve
amaglar etrafinda birlesme, birlikte liretme, birlikte gelisip, birlikte biiylimenin temel
zeminini saglar. Bir toplumda giliven diizeyinin diisiikliigli toplumun potansiyel
zenginliklerini degere dontistiirmesini engeller. Giivensizligin dogurdugu siiphe, korku ve
kaygilar ayrigmalar1 besleyerek toplumsal biitiinliigii zedeler. Tiirkiye’nin sahip oldugu
kaynaklart ve insan kiymetini etkin kullanmasini tikayan en biiyiik sorunun toplumsal

giiven diizeyinin diisiikliigii oldugu sdylenebilir.

Tiirklerin yasadig1 savaslar, gocler, i¢ catismalar, boylar arasi rekabet, kardes
kavgalari, krizler gibi tarihsel ve kiiltiirel birikim de giivensizligi besleyen bir alt zemin
olusturmaktadir. Tiirk atasozlerinde insanlarin birbirine giivenmemesi iizerine 114 atif
bulunmaktadir (Polat ve digerleri 2008, 163). “Babaya dayanma, kariya giivenme”,
“Akrabanla varis gelis et, alis veris etme” (Akin 2017, 74). “Inanma dostuna, saman
doldurur postuna”, “Akarsuya inanma elogluna dayanma” (Giiriz 2008, 38) gibi atasozleri

giindelik konusma dilinde ¢ok sik duydugumuz toplumsal giivensizligi dile getiren
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ifadelerdir. Son otuz yilda yapilan bir¢ok arastirmanin sonuglar1 da Tiirkiye’de insanlarin

birbirlerine olan giiven diizeyinin ¢ok diisiik oldugunu gdstermistir.

Diinya Degerler Arastirmalarinda, toplumdaki insanlarin birbirlerine duydugu
giiveni 6l¢mek i¢in “Sizce genelde insanlarin ¢oguna gilivenilebilir mi? Y oksa bagkalariyla
herhangi bir iligki kurarken veya is yaparken higbir zaman dikkati elden birakmamak m1
gerekir?” sorusu yoneltilmektedir. Tirkiye’de 1990 yilindaki arastirmada bu soruya,
“genelde insanlarin ¢oguna giivenilebilir” cevabini verenlerin oram1 % 10 olmustur.
Tiirkiye bu oranla 1990 yilinda Diinya Degerler Arastirmasi’na katilan 43 toplum arasinda
giiven diizeyinde sondan ikinci sirada yer almistir. 1997 arastirmasinda ise, “genelde
insanlarin ¢oguna giivenilebilir” cevabini verenlerin oran1 % 6.5’a gerilemistir (Esmer,
1999, 25-26). Egitim diizeyi, gelir, yas, dindarlik, siyasal egilimler gibi bagimsiz
degiskenler, Tiirkiye toplumundaki giivensizlik diizeyini fazla degistirmemistir.
Tirkiye’de her grup ve diisiinceden insan i¢in kisilerarasi gliven oranlar1 asag1 yukari ayni
cikmigtir. 2005-2008 yillart arasinda 55 iilkede yapilan besinci Diinya Degerler
Arastirmasinda, Ttrkiye aldig1 % 4,8 oraniyla toplumsal giivenin en diisiik oldugu ikinci
iilke olmustur. Bir degerlendirme yapmak agisindan, toplumsal giiven orani iran’da %
10,5, Bulgaristan’da % 19,6, italya’da % 27,5, Japonya’da % 36,6, Hollanda’da % 42,2
ve en yiiksek olan Norveg’te % 73,7 olarak ¢ikmistir (Ekmekei 2010, 238). 2012 Degerler
Arastirmasinda Tiirkiye’deki giiven diizeyinin tilke ortalamast % 10 olmustur. Arastirma
sonuclarina gore diisiik giiven diizeyi, Tiirkiye’deki biitlin cografi bolgeler ve sosyo-
ekonomik kesimler i¢in gecerlidir. Arastirma sonuglarina gore Tiirkiye, Diinyada kisiler
arasi giivenin en diisiik oldugu iilkelerden biridir. 1990’dan bu yana farkli yillarda, ¢ok
farkli 6rneklemlerle yapilmis olan on bes arastirmada Tiirkiye’de “insanlarin ¢oguna
giivenilebilir” diyenlerin oranin ortalamast % 10 dolayinda ¢ikmustir. Diger bir ifadeyle
Tiirkiye’de her 10 kisiden 9’u, genel olarak insanlara gilivenilemeyecegi diisiincesindedir

(Esmer 2012, 21).

Tiirkiye’de toplumsal giivensizlik toplumsal kamplasma ve ayrismalarin
olusmasina etki etmektedir. Glivensizligin siyaset diline yansimasi ise siyasetin toplumsal

ayrismay1 artirmasina neden olmaktadir. Siyasal partiler ve onlarin toplumsal tabanlari
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rakip partileri kendilerine ve iilkelerine bir tehdit olarak algiladiklarindan; etkin, siireklilik
gosteren, katilimeil, ¢ogulcu bir kiiltiirin ingsa edilmesi de zorlagsmaktadir. Toplumsal
giiven arttik¢a toplumun siyasal yonetimde giiclii lidere yonelik talebi de azalmaktadir.
Ulkelerin toplumsal giiven seviyeleri ile giiclii liderlik talepleri arasinda gdze ¢arpan bir
ters korelasyon bulunmaktadir. 2005-2008 yillar1 arasinda 55 iilkede yapilan besinci
Diinya Degerler Arastirmasinda, “Bu iilkeyi yonetmek acisindan parlamentoyla,
secimlerle ugragsmak zorunda kalmayan, giiclii bir lidere sahip olmak ne kadar iyi olurdu?”
sorusuna “cok iyi olurdu” ya da “fena olmazdi” seklinde cevap verenlerin oranlari
tilkelerin giiven diizeylerine gore ciddi farkliliklar gostermektedir. Bu oranlarin
arastirmaya katilan 55 tilke genelinde ortalamast % 12,1 “¢ok iyi olurdu”, % 26 “fena
olmazdi” iken Tiirkiye’de % 23,3 “cok iyi olurdu”, % 35,6 “fena olmazdi” seklinde
cikmistir. Diinya Degerleri Anketi’ndeki “gii¢lii lider” sorusuna “cok iyi olurdu” ya da
“fena olmazdi1” seklinde cevap verenlerin 55 iilke genelindeki ortalamasi % 38,1 iken
toplumsal giivenin ¢ok diislik oldugu Tiirkiye’de bu oran % 58,9 gibi yiiksek bir diizeyde
cikmistir (Ekmekgi 2010, 238-244).

Modernlesme siireciyle beraber hizlanan devlet toplum ayrigsmasi, kirsal alandan
sehirlere goc, askeri darbeler, siyasi istikrarsizliklar, ekonomik krizler, terér olaylari,
Tirkiye’de toplumsal giiveni zayiflatan temel faktorler olarak degerlendirilebilir (Goka
2009, 222). Devletin zaman zaman farkli toplumsal kesimlere esit ve adil davranmamasi
devlete olan giiveni sarsmakta dolayisiyla toplumdaki giiven diizeyini olumsuz yonde
etkilemektedir (Aslan 2016, 191). Tirkiye’de devlet vatandas arasindaki iliskide
giivensizlik tizerine kuruludur. Tiirkiye’de devlet vatandasina glivenmedigi i¢in her tiirli
islemi bir dizi belge, imza ve miihre baglamaktadir (Baltas 2011, 160). Devlet
vatandasinin beyanina itibar etmeyip ispatlamasin istemektedir. Giivensizlik lizerine
kurulu bu anlayis nedeniyle devlet, muhtar, noter, niifus kiitiigii gibi ayrintili iglemlere

dayal1 sistemler gelistirmistir.

Tiirkiye’de giiven diizeyinin diisiik olmasi, ekonomik, siyasal ya da kiiltiirel
ortakliklar kurmayi, biiyiikk Olgekli isletmeler olusturmayr ve kurumlara iiyeligi

zorlastirmaktadir. Tiirkiye’de gilivenle ilgili yapilan analizler, Tiirkiye’de insanlarin daha
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¢ok aile ve akraba iiyelerine giivendigini, bagkalarina giiven noktasinda ciddi sorunlar
yasadigin1 gostermektedir (Aslan 2016, 196). Giiven diizeyinin diisiikliigi nedeniyle
Tirkiye toplumunda ortak calismanin ve ortakligin verimli olmadigina yonelik bir
zihniyet gelismistir. Isbirligini ve ortak is yapmayi kiiciimseyen, asagilayan ve kotiileyen
birgok atasozii bu zihniyeti yansitmaktadir. “Ortak malda hayir yoktur”, “Ortak mali
kopek bile yemez”, “Ortak pislige sinek bile konmaz”, “Ortak Okiizden yalniz buzagi
yegdir”, “Ortak gemisi ylirlimez”, “Her koyun kendi bacagindan asilir”, “Az olsun 6z
olsun” deyim ve atasdzleri ortakligin, isbirliginin ve ortak mal edinmenin
onaylanmadigin1 gosteren ifadelerdir (Giiriz 2008, 35-36). Tirkiye’deki isletmelerin %
95’1 kiiciik ve orta dlgekli isletmelerdir. Tiirkiye toplumunun diistik gliven diizeyine bagh
olarak anonim sirket yapisinin, biiyiik isletmelerin olusturulmasi zorlasmaktadir (Halis ve
Senkal 2009, 151). Ulkemizde birlikte is yapabilme siirecinin temel 63elerinin aile ve
akrabalik iligkilerinin olmas1 disa acik biiylik orgiitlenmelerin  olusturulmasini

zayiflatmaktadir (Sargut 2015, 148).

Tiirkiye'de kurumsal sistemlere duyulan giiven zayif oldugundan kurumsal
sistemler i¢indeki kisilerle iliskiler gelistirmek ¢ok onemlidir. Gliglii bir kisisel iligkiler
ag1 olusturmak, Tirkiye'de basarili olmanin en temel 6n kosullardan biri olarak
goriilmektedir (Sprangers ve Ucer 2009, 4). Tiirkiye’de kendi yakinlar1 veya aidiyet
duydugu gruplar disindakilere glivenmeme, isletme ydnetimlerine “nepotizm” siyasi
kiiltiire ise “patronaj” olarak yansimaktadir (Aktan 2001, 57-58). Giivensizlik, liyakatli ve
yetkin olanmn degil, tanidik ve yakinlarin ige yerlestirilmesine veya terfide oncelik
verilmesine neden olmaktadir. Tiirkiye’de kurumsallasma ve gelisim 6niindeki en biiytlik
engellerden biri isletme sahiplerinin gosterdigi “nepotizm” yani istihdam ve terfide
yetkinligi dikkate almadan kendi yakinlarmma oncelik vermeleri ve onlara ayricaliklar
sunmalaridir. Benzer durum siyasal partilerin iktidara geldikten sonra kamu kurum ve
kuruluglarinda c¢alisan “iist diizey biirokratlar’” gorevden almalar1 ve bu gorevlere

yakinlarini ve kendi partililerini atamalar1 olarak yani “patronaj” olarak yansimaktadir.

Toplumsal giliven isbirligini, igbirligi sinerjiyi dogurur. Toplumsal acidan

degerlendirildiginde sinerji; giiclerin, insanlarin veya bilgi gibi yapisal iligkilerin en uygun
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noktada birleserek birbirlerini zenginlestirmeleridir. Kiiltiirel olarak gii¢ iliskilerinin 6ne
ciktig1 ve disiik giiven diizeyinin oldugu toplumumuzda; digerini kontrol, tek basina
egemen olma, digerinin kaybi pahasina kazanma egilimleri 6ne ¢ikmaktadir. Catisma-
isbirligi ayriminda Tiirkiye toplumu daha ¢ok ¢atismaya kaymakta insanlar ve yapilar
arasinda zay1f isbirligi ve diisiik sinerji gozlenmektedir (Sargut 2015, 142-145). Psikolog
Acar Baltag’a gore, Tirkiye’de ekip c¢alismasi Oniindeki en biiylik engel, giiven
eksikligidir (Baltas 2011, 200). Benzer sektorlerde calisan kamu ve 6zel kurumlar
arasindaki koordinasyon zayifligi da, dogal afetlerde yardim kuruluslar1 arasindaki
kopukluk da diisiik sinerjinin yansimalaridir. Kiiltiirlimiizdeki otoriter yonetim tarzi, farkli
diisiincelere diisiik hosgorii, yetkinin asagiya dogru paylasilmamasi, gruplar ig¢inde
catismalara ve boliinmelere neden olmaktadir. Toplumsal, ekonomik, siyasal ve kiiltiirel
olusumlarin ¢ok sik olarak kendi i¢lerinde gruplara boliinmesi bu siirecin bir gostergesidir.
Bolinme, kiigiik gruplara ayrilma, igbirligi yerine ¢catismay1 beslemekte ve sinerjiyi daha
da zorlagtirmaktadir. Tiirkiye toplumunda giivensizligin ve bunun sonucu olarak diistik
sinerjinin olugsmasini besleyen en Onemli faktoriiniin kendi grubu veya cemaatini
onceleyen dar topluluk¢uluk anlayis1 oldugu sdylenebilir. Grupsal yapilar kendi iiyesi
olmayan kisilerle isbirligini 6zendirmedigi i¢in, toplumsal, ekonomik ve siyasal enerji
diismekte farkli kesimler arasinda giivene dayali iliski kurulamamaktadir. Her bir sosyal
grup veya cemaat oncelikle kendi ekonomik ve siyasal alanini genisletmeye ¢alisirken,
toplumun ekonomik ve siyasal gelisimi engellenmektedir (Fukuyama 2000, 173). Kendi
grubuna gosterilen sadakat ve dayanigma; toplumsal biitiiniin, ileriye doniik etkin ve
verimli planlamanin 6niine gegmekte her alanda grubu, yakin akrabalari1 veya arkadagslar

kayirmaya doniismektedir.

Grup sadakatinin sonucunda, nitelik ve yetenekten ¢ok iliskiler onde tutularak hak
etmeyenlere ve yeterli olmayanlara unvan veya makamlarin verilmesi, toplumsal giiveni
ve adaleti zayiflatirken saglikli ekonomik biiyiimeyi de engellemektedir. Diger yandan bu
durum giiclii olana daha fazla yaklasarak var olma, giicten beslenme, mesruiyetini glicten
alma egilimlerini besleyerek gilivensizligi siirekli arttiran bir kisir dongiiniin kurulmasina

da neden olmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
TOPLUMSAL KULTUR ve YONETIM ILISKISi

Kiiltiir insanlarin diisiince, beklenti ve davranislarini bicimlendirmektedir. Bir¢ok
arastirmanin da gosterdigi gibi farkli kiiltiirel ¢evreler, farkli yonetim davranislarini
gerekli kilmakta, bir kiiltirde benimsenen bir yonetim tarzi, bir baska kiiltiirde

basarisizligin temel nedeni olabilmektedir.

Bir toplumun kiiltiirel degerleri; o toplumun organizasyon anlayisini
bicimlendirmektedir (Barutgugil 2011, 177). Toplumsal kiiltiirle organizasyon kiiltiirii
arasinda uyum arttik¢a c¢alisanlar kendilerini daha rahat ve giivende hissetmektedir
(Engelen, Brettel ve Wiest 2012, 54). Toplumsal kiiltiiriin organizasyonlar {izerindeki en
biiylik etkisi sosyallesme siireci igerisinde kiiltiirel degerleri icsellestirmis olan insan
faktoriinden kaynaklanmaktadir (Lee ve Kramer 2015, 3). Bir¢ok arasgtirmanin
(Abramson, Keating ve Lane, 1996; Allinson ve Hayes, 1996; Sternberg, 1997) gosterdigi
gibi toplumsal kiiltiir, yoneticilerin biligsel tarzlarini etkileyen 6nemli bir faktordiir

(Dimitratos, Petrou ve digerleri 2011 194).

Organizasyon yapilar1 ve yonetici davraniglari tilkelerin kiiltiirel farkliliklarina
gore degismektedir. Bireyci kiiltiirlerde zevk, basari, yarigmak, giic gibi degerler
iliskilerde onceliklidir. Bireycilik degerinin one ¢iktig1 kiiltiirlerde, ¢alisan motivasyonu
kisisel basar1 ve giicle iliskilidir. Isler arkadaslik iliskisinden daha &nceliklidir. Yonetici
calisan iliskilerini belirleyen ana unsur karsilikli ¢ikarlardir (Giiltekin ve Sigr1 2007, 277).
Ortaklasa davranisin daha baskin oldugu toplulukcu kiiltiirlerde ise kisisel motivasyon
daha ¢ok kisilerin giivenliginin saglanmast ve yakin iligkiler kurma yoluyla
karsilanmaktadir. Calisma hayatinda genellikle is tanimlart net degildir. Plan ve
programlar ortak cikarlara gore yapilir ve grup standartlarina uyum beklenir. Calisanlara

odiiller genellikle grup i¢gindeki konumuna ve yonetime gosterdigi bagliliga gore verilir.
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Ulkelerin kiiltiirel farkhiliklarina gére, isletme yonetimlerinin calisanlari
odiillendirme yaklagimlari da farklilasmaktadir. Odiil dagitiminda hakkaniyet, esitlik ve
ihtiyag ilkesi olmak tizere ti¢ degisik yaklasim s6z konusudur. Bu yaklagimlar toplumlarin
kiltirel yapilarindaki  bireycilik-topluluk¢uluk  ve gii¢ araligi  boyutlarindaki
farkliliklardan kaynaklanmaktadir (Stimer 2000, 80). Hakkaniyet ilkesi, calisanlarin
katkilar1 ya da performanslar1 temelinde Odiillendirilmelerini 6n gormektedir. Bu
yaklagimda daha iyi performans gosterenin daha fazla ddiillendirilmesi beklenmektedir.
Bireyciligin 6ne ¢iktigi kiiltiirlerde hakkaniyet¢i yaklasim daha egemendir. Esitlik
ilkesinin benimsendigi kiiltlirlerde 6diillerin galisanlara esit bir sekilde dagitilmasi temel
ilkedir. Bu ilkenin benimsendigi topluluk¢u ve giic mesafesinin diisiik oldugu kiiltiirlerde
yaristan ¢ok dayanisma, bireysel basarilardan ¢ok takim calismasi 6n plandadir. i¢ grup,
dis grup ayriminin yasandigi toplulukeu kiiltiirlerde ise i¢ grup liyelerine 6diil dagitiminda
esitlik ilkesi one ¢ikarken, dis grup iiyelerine hakkaniyet ilkesi uygulanmaktadir. Thtiyag
ilkesinde ise, odiillerin kisilerin ihtiyacina gore dagitilmasi gerekliligi anlayis1 vardir. Bu
yaklasim daha ¢ok karsilikli bagimliligin ve ihtiyaclara duyarliligin 6n planda oldugu
toplulukgu kiiltiirlerde daha fazla gozlenmektedir.

Esit olmayan giic dagilimi, roller ve kaynaklar ile karakterize edilen hiyerarsik
kiiltiirlerde insanlar, toplumsal gii¢ ve yetkiye yiiksek deger verirler (Kirca, Cavusgil ve
Hult 2009, 115). Hiyerarsik kiiltiirlerdeki organizasyonlar, kurum igindeki otorite
zincirlerini vurgular, hiyerarsik yapidaki rolleri tanimlar ve ¢alisanlarin {istten belirlenen
kararlara tam uyumluluk gostermelerini isterler. Dogal olarak hiyerarsiye 6nem verilen
bir toplumsal kiiltiirde yetisen bir yonetici, calisanlarina inisiyatif vermeye ve yetki
paylasimina daha az egilimli olacak, ¢ogulcu yonetimde basarisiz olacaktir (Harris 1982,

60).

Kiiltiir bir toplum tarafindan paylasilan ve tiyelerinin ¢evrelerini algilama ve tepki
verme bigimlerini belirleyen degerler, inanglar ve davraniglar oldugundan, dogal olarak
yonetsel planlama tizerinde biiyiik bir etkiye sahiptir (Brock, Barry ve Thomas 2000, 688).
Toplumsal kiiltiir, kisilerin davraniglarinin dayandigi degerler oldugu ig¢in kisilerin

gelecege doniik karar ve eylemlerini dogrudan etkilemektedir (Gales 2008, 9). Hofstede’e
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gore, planlama ve kontrol toplumsal kiiltiirden ¢ok fazla etkilenen yonetim alanlaridir.
Planlama, giivensizligi diistirmeye yonelik yapilmis bir atilimdir. Bir kontrol ve gii¢
denemesidir. Cogu zaman organizasyonlardaki planlamalar, akli araglardan ¢ok kiiltiirel
deger ve aliskanliklardan etkilenmektedir. Chevrier’e gore ulusal kiiltiir, planlama ve
kontrol alanlarinda proje ydnetiminin giiciinii etkileyen énemli bir faktdrdiir. Ornegin,
Portekiz’de proje planlamanin ve kontroliin ¢ok dikkate alinmadigi, ¢ogu projenin agik
bir planlama ve kontrol mekanizmasindan yoksun olarak basladigi ve bu yiizden projelerin
zaman ve ticret agimina ugradigi goriilmustiir (Rodrigues, Costa ve Gestoso 2014, 1048).
Bu baglamda kiiltiirel degerler kisilerin karar vermelerinde etkili olan, yonetimde bazen
akilcr karar vermenin de Oniine gegen psikolojik faktorlerdir (Salter, Sharp ve Chen 2013,
162). Kiiltiir, insanin yoneldigi her alanda yonlendirici bir rol oynamaktadir. Pazarlama
alaninda yapilan ¢aligmalar, kiiltiiriin tiiketici tutum ve davraniglarinin altinda yatan temel
belirleyicilerden biri oldugunu gostermistir (Ladhari, Souiden ve Choi 2015, 235).
Aragtirmalara gore ulusal kiiltiir, calisanlarin kurumsal davraniglarini ve kurumlara
yonelik tutumlarin1 da dogrudan etkilemektedir (Deephouse, Newburry ve Soleimani
2016, 3). Skerlavaj, Su ve Huang (2013) Hirvatistan, Malezya, Giiney Kore, Ispanya ve
Tirkiye olmak tizere bes iilkeden 1333 katilimciy1r kapsayan caligmalarinda; ulusal
kiiltiirle  kisilerin ~ bilgiyi yorumlamalar1  arasindaki iliskiyi  arastirmiglardir.
Aragtirmalarinin sonucuna gore, ulusal kiiltiir degerleri, kisilerin bilgiyi yorumlamalari ve
davranis degisiklikleri tizerinde pozitif bir etkiye sahiptir. (Skerlavaj, Su, Huang 2013,
122) Orgiitsel 6grenme iizerine yapilan arastirmalar; (Hambrick ve dig. 1998, Pfeffer ve
Sutton, 1999, Hofstede, 2001, Hutchings ve Michailova, 2004) calisanlarin kiiltiirel
degerlerinin Orgiitlerde 6grenme, iletisim ve bilgi paylasimini derinden etkiledigini ortaya

koymustur (Khan ve Khan 2015, 52).

Sonug olarak toplumlarin yagadiklar1 sorunlara tarihsel kosullar ve cografi sartlar
igerisinde trettikleri farkli ¢oziimler, farkli diinya goriisleri iiretmektedir. Bu diinya
gorlisiiniin yonlendirmesiyle toplumlar; belirsizlik, gili¢, bagimsizlik-baglilik, siireg-sonug
odaklilik gibi kiiltlirel faktorlere farkli yaklasimlar gelistirmektedirler. Bu yaklagimlar

organizasyonlari etkilemekte ve yonetsel kararlara yon vermektedir.
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3.1. TURK KULTURUNUN YONETIM SURECLERINE ETKIiSI

Tiirk kiiltiiriinde grup dayanigsmasi, otorite-itaat iligkisi, belirsizlikten kaginma ve
giiven arayisi gibi 6ne ¢ikan unsurlar kurumsal ve yonetsel iligkilere de etki etmektedir.
Degerden ¢ok giice, gorevden ¢ok iliskiye, siirdiiriilebilirlikten ¢ok kazanca, kurallardan

cok faydaya yonelim kurumsal iligkilere de yon vermektedir.

Tiirk hikayeciliginin 6nemli isimlerinden Mustafa Kutlu, Tiirk kiiltliriiniin bir
zihniyet olarak isletme yOnetimine yansimasini, Huzursuz Bacak adli hikdyesinde ¢ok
ince bir anlatimla 6zetler. Bu kisa aktarim kiiclik ve orta 6lg¢ekli isletme sahiplerinin

yonetim zihniyetlerini; gii¢, calisan, yenilik algilarini yansitmasi agisindan 6nemlidir.

“Hele bir besmele g¢ekelim, kervan yolda diiziiliir, bir koyundan birden fazla post ¢ikar
(istthdam igin). Bizde ¢alisanlar kanaat sahibidir, asgari tlicret yeterlidir. Arkadaslar bosuna
kendini yormasin, ev danas1 okiiz olmaz. Ust yonetimde ihtiyaca binaen iilkenin giic
odaklarindan bir emekli zat bulundurulmasi elzemdir. Ticaretle merhameti karigtirmayalim.

Ar-ge mi diyorsun? Emin Usta yeter. Makineyi o kurdu, verimine o bakar” (Kutlu 2009, 103).

Yonetim bilimci Simcha Ronen (1986) karsilastirmali ¢ok uluslu ydnetim
caligmasinda Tiirk organizasyonlarini; merkezi karar alma, gii¢lii liderlik ve zayif yetki
devri ozellikleriyle tanimlar. Trompenaars ve Hampden-Turner ‘in (1998) 38 iilkede
gerceklestirdikleri ¢caligmada Tiirkiye, organizasyon i¢inde hiyerarsik basamaklarin en
yiiksek oldugu iilke olarak ¢ikmis ve Tiirk organizasyonlar: aile tipi organizasyonlar
olarak agiklanmistir (Pasa, Kabasakal ve Bodur 2001, 569). Ulkii Uzuncarsili’nin biiyiik
ve orta Olcekte 35 isletme iizerinde yaptig aragtirmaya gore tam olarak kurumsallagsmamis
aile sirketleri genellikle merkeziyetci bir yap1 sergilemekte ve yoneticiler giiven eksikligi
nedeniyle yetki delege etmekte zorlanmaktadirlar (Uzungarsili, Toprak ve Ersun 2000,
139). Yonetim bilimci Katz’a gore, Tiirkiye’de ¢cogu sirket asir1 hiyerarsik organizasyon
yapisina sahiptir. Insanlar agik¢a tanimlanmus otorite iliskileri icinde calismayi
beklemekte, astlar sorumluluk almaktan kaginirken, tstler de kendi yetkilerini ¢ok nadir

olarak devretmektedirler (Katz 2017, 5).
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Ozel sektordeki bu yap1 kamu sektdrii ve biirokraside de yogun bir sekilde
gozlenmektedir. Tirk kamu biirokrasisi, Tanzimat’tan bugiline merkeziyet¢i ve kati
kurallara bagl bir anlayis izlemistir. Devletin bekas1 ve siirekliliginin 6nceden belirlenen
kurallara baglilikla saglanabilecegi ve tam hakimiyet i¢in tiim yetkinin merkezde
toplanmasi gerektigine olan inan¢ merkeziyetci egilimleri gliglendirmistir (Aytag 2007,
162). Kamu sektoriinde daha ¢ok otoriter egilimlerin agir bastigi, yetkiyi devretmeyen,
gizlilik ve kapalilig: tercih eden, kat1 hiyerarsiyi 6ngoren bir yonetim anlayisinin egemen

oldugu soylenebilir (Ozmen 2013, 931).

Tiirkiye’de basarili ortakliklarin kurulamamasinda kiiltiirel faktorler onemli bir
etkiye sahiptir. Tirk toplumunun 6ziinde kontrolii tek basina ele gegirme, tek basina
yonetme giidiisii cok agir basmaktadir. Nitekim Islamiyet'ten once kurulan Tiirk
devletlerinde devletin hiikiimdar ve ailesinin ortak mali olmasi, sik sik kontrolii ele
gecirmek isteyen kardeslerin miicadelesini dogurmus bu durum Tiirk devletlerinin ¢abuk
yikilmasina neden olmustur. Tarihsel birikim de8ismemekte, isletme kurucular
isletmelerini kurumsal yapilar olarak degil kendi mallar1 olarak kabul etmektedirler. Tiirk
isletmeleri, isletmeleri kuran ailelerin malidir (Halis ve Senkal 2009, 153, 160). Bu
nedenle, Tiirkiye’de kurulan ortakliklar veya yapilan halka agilmalar kesinlikle sahipligin,
kontroliin veya yetkinin paylagilmas1 amaciyla yapilmamaktadir. Tiirkiye’de ortakliklarin
amac1 biiylime i¢in gerekli olan sermayeyi saglamak, ihtiya¢ duyulan bilgi veya fikri kendi
tekeline almak veya basarili profesyonellerin isletmeye ve kendilerine sadakatini
saglamak amaciyla yapilmaktadir. Tiirk toplumunun kisa zaman yonelimli kiiltiirel
Ozellige sahip olmasindan dolayr insanlar ¢cabuk sonug¢ almak istemekte bu sonug ise
cogunlukla finansal fayday: arttirma olmaktadir. Buna bagh olarak kurulan ortakliklar
ortakliga neden olan kaynaga duyulan ihtiyag¢ ortadan kalktiktan sonra sona

erebilmektedir.

Kaya’nin (2010) arastirmasina gore, sirket sahipleri, kalite gelistirme projeleri
hemen sonu¢ vermediginde projeleri durdurmakta kisa donem finansal basari
gostergelerine odaklanmakta ve uzun donemli gelismeyi g6z ardi etmektedirler. (Kaya

2010, 70) Iktisat sosyologu Sabri Ulgener kiiltiiriimiizdeki belirsizlik, giivensizlik ve kisa
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zaman yoOneliminin Tirk is adamlarinin  davranislarini  yonlendirdigine vurgu

yapmaktadir.

“Tavir ve davranig acisindan Tiirk ig adanmu kararsiz ve kaprisli, ani ve ¢abuk kar pesinde,
mal varliginin bityiik kismini sermaye piyasasindan ¢ok gayr1 menkule ve yerine gore altina
yonelten sermayedar tipidir. Bizde sermaye ani ve ¢abuk kar elde etmek sevdasindan vaz
gecememistir. Bu durum giivensiz ortamdan kaynaklanmaktadir. Gelecegin neler getirecegi
tahmin edilemeyen bir gevrede sermayenin ilk yatirildigi alanda uzun zaman kalamayip
miimkiin olan en kisa donemde karsiligini ¢ikarip kendine yeni bir macera alan1 arayacagi

ortadadir” (Ulgener 2006 b, 77, 79).

Tiirkiye’de is iliskilerinde dakiklik ve hiz baskin unsurlar degildir. insanlar ve
kurumlar enerjilerini bir ise odaklamak yerine ayni anda birden fazla is ve goreve
dagtabilirler (Sprangers ve Uger 2009, 3). Ozel hayat ile is arasindaki ayrim zayiftir.
Calisma iligkileri sik sik 6zel hayat alanini isgal edebilmektedir. Giicii elinde tutan otorite
sahiplerinin 1§ adina 6zel hayati iggal etmesi cogu zaman dogal goriilebilmektedir. Kamu
veya Ozel, Tiirk ¢alisma hayatinin her asamasinda insanlar unvanlari, statii ve gii¢
sembollerini 6nemsemektedirler. Genellikle sayg: kisilerden ziyade unvanlarin getirdigi
giice gosterilir. Kisilerin statiisii yiikseldikce astlarinin kendisiyle iletisim imkanlar1 azalir.
Statii sembollerinin siirekli olarak vurgulanmasi, tistlerin astlar hakkindaki diigiincesinin
onemli sayilmasi, istlerle iletisim kurma ve ulagsma gii¢liigiiniin mevcut olmasi1 gibi
olgular giic mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarin belirgin 6zellikleridir (S1gr1 ve Topgu
2012, 217). Turkiye’de insan iligkilerine yon veren yiiksek giic mesafesi; denk giigler veya
giicsiizler arasinda isbirligi egiliminin zay1f olmasina, diisiik sinerjili ve glivensiz bir iligki
bicimine neden olmaktadir. Tiirk kiiltiiriinde, digerlerini asmak i¢in her tiirlii giiclin
kullanimina yénelik bir egilim vardir. Tktisat sosyologu Sabri Ulgener bu egilimi sdyle

aciklar:

“Diinyaya bakisimiz, biiyiikliik ve irilik tarafina takilidir. Hosa giden her seyi, iri ve heybetli,
hizli ve yeni oldugu i¢in, iistelik baskalarina tahakkiime ara¢ oldugu i¢in ve oldugu nispette

begeniyoruz” (Ulgener 2006 b, 61).
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Tiirk kiltiiriinde “soke sdke almak™ “tuttugunu koparmak™ birer meziyet olarak
goriilmektedir (Baltas 2005, 46). Bireysel giic edinme egilimi ortakliga bakis acisini da
olumsuz etkilemektedir. Ciinkii kiiltiirimiizde ortakligin cagristirdigi anlam, sinerji
yaratarak gii¢ kazanma degil kisilerin sahip olduklar1 giicii paylagsmasidir. Tiirkiye’de
ortaklar arasindaki ama¢ uyusmazligi ve ortaklarin isletmenin kontroliinii ele gecirme
arzusu ortakliklarin sona ermesinin iki dnemli nedeni olarak gorilmektedir (Halis ve
Senkal 2009, 160). Tiirkiye’de ortaklardan birinin isletmeyi ele gecirme egilimi ya da
isletme ydnetimini elde etmek istemesi sik rastlanan bir olaydir. Isletmeyi kuran kisiler
belli bir donem sonra kontrolii ele gecirmeyi, gii¢ sahibi olmay1 ve tek bagina hareket
etmeyi istemektedir. Bu nedenle ortaklardan gii¢lii olani, hisse senetlerini agik ya da gizli
bir sekilde toplayarak isletmelere tek basina sahip olmaktadir. Tiirk toplumunda “gii¢
egilimi”, “belirsizligi kontrol etme” istegi ya da “kisa zaman yonelimi” gibi kiiltiirel
faktorlerin davranislara yon vermesiyle ortakliklar uzun siirmemektedir. Sonug¢ olarak

ortakliklar sahis veya aile isletmelerine doniismektedir.

Genellikle Tiirkiye toplumunda insanlar, iliskide olduklar1 kendileri i¢in 6nemli
olan gruplara giivenir, onlardan gii¢ alir ve onlar1 korurlar. Bu durum yonetsel iligkilere
kendine yakin olan1 korumak adina, ilke ve kurallarin esnetilmesi ve kayirmacilik olarak
yanstyabilmektedir. Kiiltiirdeki dikey toplulukguluk yani kendi grubunu kollama anlayisi;
kamu iligkilerine “ayn1 yoreden, ayni siyasi partiden, ayni ideolojiden, ayni cemaatten,
ayni okuldan” olan1 kayirma seklinde yansimaktadir (Ayta¢ 2007, 169). Giinliik konusma
dilinde sik sik duydugumuz, “dayis1 olmak”, “arkasi olmak”, “adami olmak”, “tanisin
varsa isin kolay” gibi deyimler kayirmacilik olgusunun iliskilerdeki ifadesidir. Biirokrasi
nesnel bir tavr1 temsil ederken, toplumumuzdaki iliskiler ve iletisim daha ¢ok 6znellik
tizerine kurulmustur. Toplumumuzda davranis ve tavirlar, i¢cinde bulunulan kosullara ve
kisilere gore degisebilmektedir. Bu nedenle herkesi baglayan kalici ilke ve kurallardan
s0z edebilmek oldukga zorlagmaktadir (Sargut 2015, 233).

Tiirk kiltiiriinde insanlar birbirleriyle ylizlesmekten ka¢inmaktadirlar. Kiiltiiriin
grup iliskilerinde uzlasmay: 6zendirmesi ve ylizlesmeden kagindirmasi, yoneticilerin

hedef temelli performans degerlendirme sistemlerinden uzak durmasina yol agmaktadir.
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Yoneticinin hedefler noktasinda astiyla ylizlesememesi ve yiiksek gili¢ algisi nedeniyle
diizenli geri bildirim vermemesi Tirkiye’de is hedeflerine odakli performans
degerlendirme sistemlerini islevsiz kilmaktadir (Ataay 2010, 18). Yiizlesmekten kaginma
davraniginin 6zilinde, iliskilerde uyum ve anlagmayi 6n planda tutan “topluluk¢uluk”
ozelligi yatmaktadir. Kisiler yiizlesme durumunda karsisindakiyle iligkisinin
zedelenecegini diisiinmekte, anlasmazlik durumlarinda genellikle yasca daha biiyiik bir
kiginin rehberligine veya arabuluculuguna yonelmektedirler. Psikolog Acar Baltas’a gore
Tiirkiye’de ekip calismalarindaki verimsizligin en 6nemli nedeni ekip {liyelerinin sorunlar
karsisinda “gergekle ylizlesmeden kaginma” davranisidir (Baltag 2011, 197). Catismadan
kaginan ekip iiyeleri nezaket maskesi takarak birbirleriyle gostermelik “saygili iletigim”
kurmaktadirlar. Olusan hatalarin bedeli ise kurumlara, sonug olarak iilkenin gelecegine

odetilmektedir.

Tiirkiye’de genellikle yoneticiler bilgiyi yonetsel giic olarak algilamakta ve
calisanlarla yeterince paylasmamaktadirlar. Ustlerinden yeterli bilgiyi alamayan
calisanlar da; isi sahiplenme, risk alma ve yeni fikirler iiretme konularinda gerekli atilim1
gosterememektedirler (Ogiit ve Kocabacak 2008, 166). Bu durum Tiirk kiiltiiriindeki
yiiksek belirsizlikten kaginmayla birlestiginde isletmelerde yenilik¢ilik i¢in gerekli olan
risk alma ve sorumluluk iistlenme gibi davranislar yeterince ortaya c¢ikmamaktadir
(Cakmake1 2009, 84). Belirsizlige verilen tepkinin yiiksek gii¢ algisiyla birlesmesi, her
seyi bir kurala baglamaya calisan asir1 mevzuatcilifin, kurumsal iligkilere egemen
olmasia neden olmaktadir (Aytag 2007, 164). Belirsizlikten kaginma ve grup uyumu,
yonetsel karar siireclerine, catismadan kaginan ve uzlagsmay1 temel alan davranislar olarak
yansimaktadir (Akin 2010, 814). Boyle durumlarda yonetici ve ¢alisanlarda hiyerarsik
otorite iligkilerini tercih etme egilimi artmaktadir (Baltas 2005, 46).

Tiirk kiiltiiriindeki yiiksek belirsizlikten kaginma, kurumsal iligkilerde farkl
fikirlerin bastirilmasina, degisime direnmeye kaynaklik edebilmektedir. Ciinkii kisiler
yiiriirlikte bulunan belirli kurallar c¢er¢evesinde kendilerini giivende hissetmekte,
degisimin belirsizligine karst kendilerini korumaktadirlar. Bu durum kurum iginde

yaraticiligr engelleyerek kurumlarin degisime uyum yeteneklerini koreltmektedir.
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32. TURK KULTURUNUN LIDERLIK DAVRANIS VE
UYGULAMALARINA ETKISI

Tiirk liderlik anlayisinin 6zii; tarihsel koklere dayanan aile, baba, otorite, kutsallik,
kurtaricilik, tanr1 tarafindan segilen, karizma gibi niteliklerin harmanlanmasiyla

olusmustur.

Tiirk geleneginde devletin kurulusu, egemenligi Tanri’dan aldiina inanilan
karizmatik bir liderin ortaya ¢ikisina baglidir (Inalcik 2009 a, 13, 27). Eski Tiirk inancinda
Tiirkler, Gok Tanri’nin diger kavimler {lizerine yonetici olarak sectigi iistiin kavimdir.
Orhun abidelerine gore Gok Tanri, zor durumlarda Tirklerin imdadina yetisir, onlara
semavi kokten gelen bir kahraman tayin eder, onlar1 yok olmaktan kurtarird1 (Niyazi 2007,
173).

Eski Tirklerde, hiikiimranligi ancak Tanrmnin bagisladigi inanci egemendi.
Kurultay karar1 veya bir savas sonucu kazanilan zafer, Tanri’mmn Kut’una mazhar
olunduguna isaret sayilir; yas veya vasiyet, beylik/hanlik i¢in bir kural olarak kabul
edilmezdi. Hakanin atanmasi Tanri’nin elinde oldugundan, degismez bir hanedan yasasi
koymak, ya da tahttaki sultana eylemle meydan okumak Tanri’nin istegine karsi ¢itkmak
olarak degerlendirilirdi (Inalcik 2009 b, 65). Bu kapsamda hakanin diizenledigi toya
katilmak bir boyun egis ve itaat gostergesi iken daveti ret etmek isyan isaretiydi (Besirli
2011, 143). Her seyin hakimi Gok-Tanr1, Hakan da onun vekiliydi. Hakana itaat, her seye
giicii yeten Gok-Tanr1’ya itaatti. Bu nedenle Tiirklerde iktidar, yaratici giiciin dogrudan
yansidig1 ve itaatin ibadete doniistiigli makamdi (Goka 2008, 157). Tiirklerde egemenligin
tek kiside toplanmasi, tanrisal egemenligin bir 6rnegiydi. Tanr1 nasil gokyliziiniin tek
egemeniyse, Turk hiikiimdarlar da kendilerini yeryiiziiniin tek egemeni olarak goriirlerdi
(Kula 1997, 58). Hiikiimdar, Tanr1’dan bagka kimseye kars1 sorumlu olmayan tek otorite,
haksizlig1 giderebilecek en yiiksek otorite olarak kabul edilirdi. Hiikiimdar adaletin tesisi
i¢in son basvuru yeriydi (Inalcik 2005, 49).

Hiikiimdar toplumun babas1 gibi algilanirdi. Hiikiimdarin babalik sifati; milleti bir

baba gibi korumasi, gelistirmesi, yedirip, iirip, giydirmesiydi (Ogel 2001, 456). Tanrinin
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hiikiimdara verdigi Kut’un tabiati hizmet ve adaletti (Kafesoglu 1995, 238). Bir hiikiimdar
halkina 1yi bakmali, onu zenginlik ve adalet i¢inde yasatmaliydi. Bunu basaramayan

hiikiimdardan Allah’in Kut’unu geri aldig distiniiliir ve ona karsi isyan etmek mesru

sayilird1 (Giingor 1990, 54).

Sosyolog Max Weber’e gore siyasi rejimlerin mesruiyet kazanma yontemlerinden
biri de, bir 6nderin kendini yapilmas1 gereken isleri basaracak giicte gdstermesi, hatta ilahi
denecek kadar insanlar tizerinde niifuz ve tesir sahibi olmasidir (Mardin 1992 a, 77).
Giglii bir otorite figiirii, neredeyse kadir-i mutlak, biitiin sorunlar1 ¢dzecek giice sahip
olduguna inanilan bir lider, insanlarda emniyet duygusu olusturmaktadir. Baglilar liderle
0zdeslesme olusturarak kendilerini olduklarindan daha giiglii hissetmektedirler (Sayar
2005, 17). Topluluklarin liderden bekledikleri sorunlari ¢ozen baba goriintiisii, belirsizlik
karsisinda onlara gilivence olusturmakta ve yonlendirilmelerine yardimci olmaktadir. Bir
bakima topluluklar sorunlarla yiizlesme sorumlulugunu baba roliindeki lidere vererek,
sorumluluktan kagarak sorunlardan kurtulmaktadirlar. Baba sorunlar1 ¢dzemezse,
topluluklar sorumluluklarini ihale edecek yeni bir baba arayis1 icerisine girmektedirler
(Sargut 2015, 200). Bu unsurlar, Tiirk toplumunun Alp tipini uzun zaman yiiceltmesini ve
karizmatik niteliklere 6nem vermesini agiklamaktadir. Bunu Tiirkiye’de toplumun genel

olarak bir “Onder”e yiikledigi anlamda da gormek miimkiindiir (Mardin 1992 a, 77).

Bir toplumda kurumsallagma zayif, kimlik bunalimi yogun ve toplumun ihtiyaglari
uygun olarak saptanmamissa, o toplum krize yatkin ve lidere bagimli durumdadir.
Toplumda, kendisini bu durumdan c¢ikaracak bir kurtarici, karizmatik lider arayisi
yogunlasir (Goka 2009, 85). Toplumsal bozukluklarin yogunlastigi, sorunlarin ¢6ziimsiiz
kaldig1 ortamlarda Tiirk toplumunda, kurtarict beklentisi yogunlagmaktadir. Bir
kahramanin, kurtaricinin ¢ikip yikimi diizeltmesi beklenmektedir. Toplumun beklentileri
kurtarict lider tarafindan yerine getirildiginde lider kutsal bir deger kazanmaktadir.
Atatlirk imgesinin ardinda da bdyle bir inancin izleri yatmaktadir (Bozkurt 2014, 262-
263).
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Cumbhuriyetin ilanindan sonra iktidar ve lider kisi kiiltii Mustafa Kemal’in
sahsinda somutlagnustir (Insel 1999, 38, 117). Kurtulus Savasi’nin hemen ardindan
Mustafa Kemal’e “gazi” unvani verilmis, toplumun tarihsel koklerinde lidere yiikledigi
babalik-atalik, yiicelik, kutsallik, kurtaricilik Mustafa Kemal’de biitiinlesmistir. O,
“Tiirkler’in atas1”, “Ulu Onderi”, “XX. Yiizyilin en biiyiik yaraticis1”dir. Cumhurbagkani
olarak Mustafa Kemal’in iggal ettigi fiili konum, Osmanli’dan cumhuriyete gegiste lider

ve iktidar simgeselliginin siirekliligini gdstermesi agisindan 6nemlidir.

Orta Asya’nin cografi, siyasi ve ekonomik kosullar1 i¢inde kiiltiiriin insa ettigi
liderlik algisinin temel ozellikleri gegmisten giiniimiize etkisini giliglii bir sekilde
stirdirmektedir. Lidere yiiklenen tanr1 armagani karizmatik nitelikler, giiciin tek elde
toplanmasi, merkezilesme yonelimi, otoriteye itaatin ibadet gibi yapilmasi, liderden
beklenen atalik-babalik rolii, toplumsal krizlerde tanrinin kurtarici bir lider génderecegi
inanc1 giinlimiizde de bir¢ok arastirma tarafindan teyit edilmis toplum lider iliskisinde

yasayan ozelliklerdir.

Ortaklasa davranisci kiiltiirlerde ¢alisanlarin liderden beklentisi “aninda sorun
¢ozen ve her seyi bilen bilge kisi olmas1” yoniindedir. Tiirkiye’de ¢alisanlar kendilerine
liderlik edecek kisinin her sorunun yanitin1 bilmesini gerekli gérmektedir (Sargut 2015,
211, 195, 234). Bu nedenle liderin “bilmiyorum” ya da “¢cézemiyorum” demesi astlari
tarafindan hos karsilanmamaktadir. Calisanlar liderlerini ebeveynlerinin yerine koymakta,
liderden sefkat, ilgi ve yonlendirme beklemektedirler. Liderin baba roliinii listlenmesi,
kisilerin adanmislik ve anlam duygusunu yasamalarini saglayacak bir zemin
olusturmaktadir. Baba roliiniin belirleyici 6zelligi, koruyucu ve adil olmasidir. Boylece
gereken standartlar korunurken ayn1 zamanda ortak heyecan i¢in gerekli anlam duygusu
yaganmaktadir (Baltas 2011, 42, 201, 38). Calisan, liderin kendisini degisim karsisinda
koruyup, kollamasimi, belirsizlik karsisinda “ne yapmasi gerektigini” sdylemesini

beklemektedir.

Psikiyatrist Erol Goka, Tiirklerin is yasamini ve kurum liderligini agiklamak i¢in

Tiirk halk miizigi metaforunu kullanmaktadir. Tiirk halk miiziginde farkli yoreler ve
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enstriimanlar, degiskenlik ve dogaclama; duygusal Ogeler; ironi, hiciv, hikaye; hem
kadercilik hem baskaldir1 ve otorite talebelik iliskisi vardir (Goka 2009, 97). Halk
miiziginden yola ¢ikarak Tirklerde liderlik algisi; farkliliklarin yan yana yasamasi ve
birbirinden beslenmesi, degisim karsisinda esneklik ve kurallarin disinda hareket
edebilme, isle is dis1 hayatin karisimi, mizah ve niikte yoluyla dolayl iletisim, otoriteyle

zorunlu iligki, bir yandan 6gretmek bir yandan korumak 6zellikleriyle 6ne ¢ikacaktir.

Tiirkiye’de liderden beklenen davranislar incelendiginde yoneticiler daha ¢ok
yapilmasi gereken is ve performansla ilgili olan; karar verme, adil, bilgili ve vizyon sahibi
olma olgularina odaklanmislardir. Calisanlar yoneticilerinden liderlik davranisi olarak iyi
iletigsim, samimiyet, uyumluluk, sefkat, koruma, hosgorii ve anlayisin yaninda ‘otorite’
altinda gruplandirilabilecek takip-kontrol ve disiplin sahibi olmay1 da beklemislerdir
(Pasa 2000, 238-239).

Toplumsal kiiltiirel degerlerin liderlikle iliskisini inceleyen GLOBE projesinin
sonuglarma gore Tiirkiye’de takim odakli ve karizmatik liderlik bigimleri cogunlukla
tercih edilmektedir. Tiirkiye’nin aile kolektivizmi ve giic mesafesi iizerinden aldigi
yiiksek puanlar, bu iki liderlik tarzinin olusmasina biiyiik katkida bulunmaktadir (Unal
2017, 50).

Tablo 3. GLOBE Arastirmasinda Tiirkiye’nin Liderlik Goriiniimii

Liderlik Boyutlar: Tiirkiye’nin Aldig1 Puan GLOBE Ortalamasi
Karizmatik 5.95 5.83
Ekip Yonelimli 6.01 5.83
Katihmai 5.09 5.33
insan Yonelimli 4.09 4.89
Ozerk 3.83 3.85
Kendini Koruyan 3.57 3.47

Kaynak: GLOBE 2018, http://globeproject.com/results/countries.
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Gii¢ mesafesi fazla olan kiiltiirlerde lidere olan bagimlilik fazla, duygusal agidan
lider ile astlar arasindaki mesafe yiiksektir. Astlar ne yapacaklarina iliskin liderden talimat
beklerler. Sorumluluklarin yerine getirilmesinde astlardan inisiyatif almalar1 istenmez
(S1gr1 ve Topgu 2012, 218). Giig mesafesi, astlarin goziinde lideri karizmatik bir figiire
doniistiirmektedir. Bu durumda liderlerin karsilagabilecegi en tehlikeli durum, glivenin

kaybedilmesi ve astlarinin zihninde takipgilerini korumadigi diisiincesinin olugmasidir.

GLOBE arastirmasi kapsaminda Tiirk kiiltiiriinde liderden beklenen davraniglar
olarak sekiz 6zellik 6ne ¢ikmustir. Onem sirasina gore bunlar; kararlilik, birlestirmek ve
iletisim saglamak, otokratik, ikna edici, idari agidan yeterlilik, vizyon sahibi, statii
meraklis1 ve isbirligi saglamaktir. Bunlardan kararlilik, birlestirmek ve iletisim saglamak,
idari agidan yeterlilik, ve vizyon sahibi olmak 06zelliklerinin hepsinin ortalamasi yedili
derecelendirmede altinin tizerinde deger almistir. Evrensel liderlik degerleri olarak kabul
edebilecegimiz bu ozellikler hem Tiirkiye’de hem diger ilkelerde 6nemli liderlik
Ozellikleri olarak goriilmiistiir. Ancak otokrasi, ikna etme, statii meraki ve isbirligi
saglama Ozelliklerine verilen 6nem derecesi diger {ilkelere kiyasla oldukca {ist
siralardadir. Bunlar Tiirk kiiltiiriinden kaynaklanan ve 6nem verilen liderlik 6zellikleridir

(Kabasakal ve Bodur 2007, 860).

Tirk kiiltiirtindeki yiiksek belirsizlik, genis gii¢ araligi, grup toplulukgulugu ve
paternalizm degerlerinin bir arada bulunmasi c¢alisanlarda koruyucu otorite figiiriinii
giiclendirmektedir. Calisanlarin liderlik algisinda; insancil, giiler yiizlii, hosgdriili,
samimi, koruyan, destekleyen ayn1 zamanda da otorite sahibi olup kontrol eden, disiplin

kuran liderlik davraniglar1 daha fazla beklenmektedir.
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3.3. TURK KULTURUNUN YONETiICi DAVRANISLARINA ETKIiSI

Tiirkiye’de calisma hayatinda; toplumcu yaklagimin baskinligi, statii odakli is
gorme, is faaliyetlerinde plansizlik, belirsiz durumlardan kaginma, catisma durumunda

uzlagmanin 6zendirilmesi yogun bir sekilde gézlemlenen egilimlerdir.

Tiirkiye toplumu belirsizlikten kaginmanin yiliksek oldugu bir kiiltiire sahiptir.
Belirsizlikten kaginma egiliminin yiiksek oldugu toplumlarin yoneticilerinde; sekilcilik,
kuralcilik ve tedirginlik daha fazla gozlenmektedir (Sigr1 ve Tigh 2006, 332). Siikrii
Ozen’in 1994-1995 yillarinda Ankara’da 80 kamu kurulusunda gérev yapan miistesar,
genel miidiir ve daire baskan1 diizeyinde 331 biirokrattan topladigi verilerin
degerlendirmesine gore; kamu yoneticilerinin orta diizeyde pragmatist ve yiiksek diizeyde
adanmaci egilimler tasidiklar1 tespit edilmistir. Kamu yoneticileri kendilerini koruma
giidiisiiyle devlet, kurum, yazili kurallar gibi simgesel unsurlara yogun bir sekilde
siginmaktadirlar. Biirokratlarin niifuz elde etmek ve ¢esitli risklerden kaginmak amaciyla
iler1 strdiikleri, “devletin yliksek menfaatleri”, “kamu c¢ikar1” ve “mevzuat” gibi
gerekgeler, si@inmacilik egiliminin gostergeleri arasindadir. Kamu yoneticilerinin,
inisiyatif kullanmamak, bireysel sorumluluk ve risk almaktan kaginma egilimleri
yiiksektir (Ozen 1998, 3626). Ozen bu egilimin arka planinda kiiltiir olarak belirsizlikten
kacinmanin ve biirokratik yonetim geleneginin devletle 6zdeslesen karakterinin etkisi

oldugu goriisiindedir.

Anadolu is kiiltiirii lizerine ¢alismalar yapan yonetim bilimci Adnan Akin’a gore
is yasamimizda bilgi paylasimi ve yetki devri zayif diizeydedir. Kurum igi girisimcilikte
inisiyatif alma, kurumsal iliskilerde is birligi yapma ve is disiplini yeterince
yerlesmemistir (Akin 2017, 76).

Tirkiye’de astlar hakli olsalar bile {stleriyle ¢atismalara girmekten
kaginmaktadirlar (Ersoy, Born ve digerleri 2012, 257). Yo6netim bilimci Ferda Erdem’in
alt1 sektorden 219 katilimci lizerinde gergeklestirdigi arastirmanin sonuglarina gore astlar
istleriyle yasadiklar1 anlasmazlik ve sorunlart agikga ifade edememektedirler.

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin % 29’u sorunlarini agiklamaktan g¢ekinirken % 44’
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zaman zaman, % 25’1 ise ¢ogu zaman yasanan sorunu bir {iste ifade edemediklerini
belirtmislerdir (Erdem 1996, 141). Erdem’in ¢alismasinda ortaya ¢ikan dnemli bir diger
sonug ise, yoneticilerinden demokratik bir yaklasim bekleyen astlarin, ayni statiiye sahip
olduklarinda demokratik tavri gosterme tutumlarinin diisiik diizeyde ¢ikmis olmasidir.
Yani katilimcilarin 6nemli bir kisminda kusatici bir degerin rehberligi degil “statiiye gore
degisen bir anlayis ve davranis” s6z konusudur. Kendisinin énemsenmesini ve deger
verilmesini isteyen bir kisi otorite giiciinii kullanacagi bir konuma gectiginde, sdyleminin
tamamen tersine davranarak sert, paylasimdan uzak, astlarina giivenmeyen bir yaklagimin

icine girebilecektir.

Zander, Mockaitis, Harzing ve digerleri tarafindan, (2008) senaryo yontemiyle, 22
iilkede 1.868 katilimciyla gergeklestirilen calismada GLOBE projesinde tanimlanan
liderlik boyutlar1 ile liderlik davranigsal niyeti arasindaki iliski arastirilmistir.
Aragtirmanm Tiirkiye ayagi, Marmara Universitesinden Ayda Uzungarsili Soydas
tarafindan yiriitilmiistiir. Arastirmaya katilan yoneticiler; hedef belirleme, karar verme,
catisma c¢ozme, Odiillendirme, durumu kurtarma, empati gosterme konularinda kisa
senaryolara verdikleri cevaplarla liderlik niyetlerini ortaya koymuslardir. Yoneticilerin
davranigsal niyetleriyle GLOBE arastirmasinin ortaya koydugu liderlik boyutlari arasinda
destekleyici bir iligski bulunmustur (Zander, Mockaitis, Harzing vd. 2008, 6,11).

Tiirk yoneticilerin arastirma senaryolarina verdikleri cevaplar Tirk kiiltiiriiniin
yoneticilerin davranislar tlizerindeki etkisini agikca gostermistir. Aragtirma sonuglarina
gore aragtirmaya katilan Tiirk yoneticilerin; % 49’u c¢alisanlarin organizasyonun
hedeflerine odaklanmasini saglamak icin, giiciinii kullanma egilimindedir. % 60’1
astlarina danigmadan karar almakta, boliimler arasinda olusan ¢atisma durumlarina % 41’1
sorumluluk simirlarint belirleme ve prosediirler olusturma yontemiyle yaklagsmaktadir

(Zander, Mockaitis, Harzing vd 2008, 19-22).

Y onetim ekipleri lizerine ¢alismalar yapan psikolog Acar Baltas’a gore Tiirkiye’de
yenilik¢i diisiincenin yayginlasmasinda en biiyiik engellerden biri istlerle astlar arasindaki

giic mesafesinin yiiksek olmasidir. Tiirk kiiltliriinde yoneticiler astlariyla esit iligki
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kurmakta zorlanmakta, yoneticilerin denetimi kaybetme endiseleri, astlarina giivenle
yaklagsmalarin1 engellemektedir (Baltas 2011, 205, 185). Gii¢ uzakligi fazla olan
kiltiirlerde yoneticiler astlarindan yeni bakis agilar1 gelistirmelerini beklemezler. Y onetici
astindan diisiince liretmesinden ¢ok, itaat bekler. Hiyerarsinin giicii, fikir serbestligini
bastirirken “evet efendim”ciligi yayginlastirir. Bu durum teknoloji ve yetenekten sonra
yaraticiligl besleyen ii¢ temel sarttan biri olan hos gorii ortamini zayiflatir ve yetenekli

insanlar1 engeller.

Tiirkiye’nin on farkli sehrindeki “SIAD”, Sanayici Is Adam Dernekleri’nin
yonetim kurulu {iyeleri arasinda yapilan bir arastirmaya gore; istlerin astlariyla
iligkilerinde en fazla bekledikleri davranis, astlarin kendilerine karsi itaatkar olmalaridir
(Erdem, Aytemur ve Karaman 2007, 512). Sabanci Universitesi Tiirkiye Kurumsal
Yonetim Forumu Bagkan1i Dr. Melsa Ararat’in yaptig1 arastirmada bu olguyu
desteklemektedir. Tiirkiye’de pek cok CEO’nun ydnetimden sorumlu olmasina ragmen
kendi iist ekibini kuramadigi, isleri patronun belirledigi kisilerle yiiriitmek zorunda oldugu
ve CEO’larin performanslarint 6lgen objektif bir degerlendirme sisteminin de olmadigi
aragtirmanin ortaya koydugu bulgulardandir (Tezel 2006, 69-70). 2006 yilinda kendisiyle
yapilan bir réportajda o dénemde Is Bankasi’nin CEO’su olan Ersin Ozince; Tiirk CEO’lar
ve genel miidiirlerin temel performans 6l¢iisiiniin egemen ortaga veya sirket sahibine
gosterilen “sadakat” oldugunu belirtmektedir. Ozince, “Cogunlukla bagli olduklar1 hakim
ortagin etkinlik alan1 dahilinde hareket etmek zorunda olan CEO’larin performanslar
daha ¢ok ‘sadakat’ dikkate alinarak degerlendirilmektedir” diyerek, Tiirk kiiltiiriindeki

otorite itaat iligkisinin yonetime yansimasini ¢ok agik bir sekilde ifade etmektedir.

Murat Toktamisoglu, danigsman, egitimci ve yonetici kimlikleriyle is diinyasinda
kazandigi deneyim ve gozlemlere dayanarak yonetim kiiltiirimiize iliskin su

degerlendirmelerde bulunmaktadir.

“Tiirkiye genelinde yoneticiler yetkilerini devretmekten ve inisiyatif kullanilmasina izin
vermekten cekiniyorlar. Daha iyi birisinin yerlerini alacagi korkusu yasaniyor. Yonetici
stirekli yerini kaybetme korkusu yasiyor ve risk al(a)miyor, inisiyatif kullan(a)miyor. Temel

anlayis, “Gelen agam, giden pasam”. Eger 6zel sektdrdeyseniz yoneticiden tek beklenen,
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“kar”’dir. “Ne olursa olsun kar edelim”. Bu da orta ve uzun donemli stratejik diigiinmeyi,
degisimi ve yeniligi dldiiriiyor. Kar icin kisa vadeli alinan karar ve uygulamalar, uzun vadeli
daha biiyiik sorunlara yol agiyor ve yoneticiler sonugta yine basarisiz sayiliyor. Nitelik degil,
nicelik konusuna odaklantyor ve sayiya 6nem veriyoruz. Bununla birlikte yeni olana ilgimiz
miithis. Liderlik, kalite gibi konulardaki egitimlere binlerce kisi katiliyor fakat

uygulamalarda yeni anlayislar degil, babadan kalma yontemler ¢cogunlukla agir bastyor.

“Bagkas1 yapmis m1” sorusunun cevabi hayir ise yaratici ve yenilik¢i Oneriler geri planda
birakiliyor. Sifir riskle ¢aligmay istiyoruz. Risk almamak yenilemeyi degil, yinelemeyi ve
yerinde saymay1 beraberinde getiriyor. Ister kamu, ister 6zel sektdr olsun kuralcilik,
biirokrasi, hiyerarsi en iist diizeyde devam ediyor. Araglarla amaglarin farkini anla(ya)mayan
ve karistiran ¢ok yonetici ve kurum var. Degisim zorunlu olmadan degisen kurum sayisi cok
az. Unvanlar, kartvizitler, odalarin biiylikliigii, ayricaliklar, organizasyon semalarindaki

kutucuklar hala ¢ok dnemli. Tek adam yonetimi yaygin ve ne yazik ki hala saygin.

Yonetim kiiltiirimiizde baskin olan davranis sekli; kendi diisiincelerini bagkalarma zorla
kabul ettirmek. Iliskilerde fikri degil kisilikleri tartismak &ne gegiyor. Tiirk yoneticilerin
geneline baktigimizda hala bir grup yoneticinin, kendinden daha iyi olani yaninda
barindirmak istemedigini gorityoruz. Kendi yerine yonetici, lider yetistiren kisi sayist yok

denecek kadar az. “ Benden sonra tufan” anlayisi ile yonetiyoruz.

Bizde kurumsallagsmadan anlasilan sey kurumun basina aile disindan maagl bir profesyonelin
getirilmesi ve daha sonra bu profesyonelin sik, sik degistirilmesidir. Patrona ne kadar
yakinsaniz o kadar giicliisiiniiz. Sonugta, basarinin en dnemli dlgiitleri arasinda iliskilerinizi
kiminle kurdugunuz geliyor. Isler kisisel iliskilerle ydnetilmeye ¢alisiliyor. Fikirlerinize

verilen 6nem o zaman artryor” (Toktamigoglu 2004, 69-71).

Psikolog Acar Baltag’a gore, Tiirk kiiltiirti, basaridan ¢ok iliski odaklidir. Tiirk

kiltiiriinde sonu¢ almaktan ¢ok iligkileri yonetmek daha biiylik 6nem tasimaktadir.
Tiirkiye’de yoneticiler terfilerinin nedenini hem is sonuglarina, hem de {istleriyle olan
iliskilerini iyi yonetmelerine baglamaktadirlar (Baltas 2011, 176-177). Tiirkiye insaninin
toplumcu yonelimi ve insan iligkilerini 6nceleyen kiiltiirel degerleri yonetim tarzlarini
etkilemektedir. Yoneticiler astlariyla catismamak, onlarin goziinde iyi insan olmak igin,
gorevin gereklerini yerine getirmekten ¢ok iligskiyi 6ne almaktadirlar (Sargut 2015, 171-
172, 223). Psikolog David McLelland’a gore; bir gruba ait olmak ve insanlarla iyi iliskiler
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kurmak, ‘aitlik ve iliski kurma gereksinimi’ insanlarin davraniglarina yon veren giiclii bir
motivasyon giidiistidiir. Kiiltiiriin topluluk¢u yapisi nedeniyle Tiirk insaninda da yalniz
kalmama, bir gruba ait olma ihtiyacinin agir bastifi goriilmektedir. Tirk calisma
ortaminda agirlikli olarak yoneticilerde grup ve iligki yonelimlidir. Calisma iligkilerinde
genellikle gruptan bireysel sesler az ¢ikar, karst ¢ikmalar ya da goriisler hep grup adina
dile getirilir. Sorunlar igeride ¢6zmeye, disariya tasimamaya calisan bir grup dayanismasi
ve denetimi vardir. Grubun ¢ikarlar1 s6z konusu oldugunda kisisel sorunlar bastirilir. Grup
uyumunu bozacagi i¢in ¢atismadan ka¢inma en dnemli amaglardan birisidir. Bu nedenle
grup i¢inde yarigma engellenir ve denetlenir. Bunlar toplumsal kiiltiirden kaynaklanan ve

calisma iligkilerine yansiyan tavir ve davraniglardir.

Sosyallesme siirecinde 6grenilen kiiltiirel degerler insanlar arasinda ortak bir
anlayis olusturarak davraniglara yon vermektedir. Tiirk kiiltlirlinde ¢ocukluk yaslarinda
kazanilan otoriteyle iliski, grup uyumu, belirsizlik karsisinda giiven arama gibi kiiltiirel
unsurlar yoneticilerin astlartyla iliskilerinde belirleyici faktorler olmaya devam

etmektedir.
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3.4. YONETICILERIN LIDERLIK TARZLARI

Liderlik tarzlarini ortaya koyan ilk ¢alisma Kurt Lewin’in liderlik yaklagimlarinin
grup davranisi lizerindeki etkilerini inceleyen ¢alismasi olmustur. Kurt Lewin 6grencileri
Ronald Lippitt ve Ralph K. White ile birlikte 1938-1940 yillar1 arasinda A.B.D Iowa

Universitesinde esit sayidan olusan farkli gruplarla pek ¢ok calisma gerceklestirmistir.

Lewin’in calismalarinin sonucunda grup yonelimi ve etkinligini belirleyen
otokratik, demokratik ve serbesiyet¢i (laissez-faire) olmak tizere ii¢ farkl liderlik tarzi

tanimlanmistir (Robbins, Decenzo ve Coulter 2013, 301).

Lewin’in ¢aligmasinda otokratik tarzin egemen oldugu gruplarda yapilan is miktari
demokratik guruplardan yiiksek, is kalitesi ve grup tatmini daha diigiik ¢ikmistir. Liderin
grubun basinda olmadigi durumlarda is miktarinda 6nemli bir azalma olmustur. Grup
tiyeleri liderle olan iligkilerinde itaatkar, saygili bir goriiniim sergilerken grup ici
iliskilerinde uyumsuz ve catismacit davraniglar sergilemislerdir. Kendilerini lidere
begendirebilmek icin birbirleriyle rekabet ve ¢atisma i¢ine girmislerdir (Kagit¢ibagi 1988,
221). Demokratik yaklasimin egemen oldugu gruplarda; yapilan is miktar1 otokratik
gruplara oranla az, isin kalitesi ise daha yliksek olmustur. Liderin gruptan ayrildig:
durumlarda isin kalitesinde ve miktarinda degisiklik olmamistir. Grup uyumu,
yardimlagmasi ve tatmini diger gruplardan daha ytliksek olmustur. Serbest tarzin 6n planda
oldugu gruplarda yapilan isin miktar1 da kalitesi de diger gruplara gore daha diisiik, grup
uyumu ve tatmini zayif diizeyde olmustur. Zorluk durumlarinda otoriter gruplarda kargasa
daha fazla ortaya ¢ikmis ve iiyeler daha fazla birbirini su¢lamiglardir. Demokratik

gruplarda sorunun ¢éziimlenmesi icin ortak ¢caba daha fazla gozlenmistir.

Kiiltiirel ve ortamsal etkenlere gore insanlar liderlik tarzlarina farkli tepkiler
vermektedirler. Lewin’in ¢aligmasi farkli kiiltiirlerde yapildiginda; is kalitesi, grup uyumu
ve grup tatmini konusunda farkli sonuglar ortaya ¢ikmistir. Ornegin kiiltiirel yapisinda
otorite ve hiyerarsinin 6ne ¢iktig1 Hindistan’da otoriter gruplar demokratik gruplardan
daha basarili olmuslardir. Liderlik tarzlari konusunda yapilan ¢calismalarin ortaya koydugu

temel bulgu, grup tiyelerinin beklentileriyle grup kiiltiirii, liderin tarziyla uyumlu oldugu
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oranda grup basaris1 yiikselmektedir (Kagitgibast 1988, 222). Bu calismalar bireysel
farkliliklara ragmen, liderin ortaya koydugu tutumun grup iiyelerinin davranisi lizerinde

anlamli bir etkiye sahip oldugunu gostermistir (Serif ve Serif 1996, 221).

Liderlik tarzlar liderin performansa ya da izleyicilere verdigi 6nem derecesine,
durumsal ve kiiltiirel faktorlere gore degisebilmektedir (Demirel ve Kisman 2014, 696).
Karmasa durumlarinda takipgiler/astlar; kendilerine yol gosterecek, sorumlulugu {istiine
alacak olan bir lidere daha fazla ihtiyag duyarlar. Gorevler yapilandirilmig degilse,
olaylarda belirsizlik yiiksekse, otokratik ve yonlendirici tarz astlarda daha fazla
memnuniyet olusturur. isler yapilandirilmis, gorev, amag ve hedefler belirginse astlara
yonelik destekleyici liderlik tarzi, genellikle yiiksek calisan performansi ve tatminine
neden olur. Yetenek ve beceri diizeyi yiiksek veya listlin deneyimlere sahip astlar arasinda
yonlendirici otokratik tarz, cogunlukla olumsuz sonuglar dogurur. Takipg¢ilerin niteliginin
yiiksek oldugu durumlarda, destekleyici ve katilimci tarz yenilik, kalite ve stireklilik

acisindan daha etkin sonuglar verir (Robbins, Decenzo ve Coulter 2013, 310).

Insanlarin  hayati ydnetme konusundaki algilari da liderlik tarzlarinin
uygulanmasinda farkliliklar dogurur. Digsal denetim odagina sahip olan insanlar baglarina
gelen seylerin dis ortamin bir sonucu olduguna inanirlar. Bu nedenle dissal denetim
odagina sahip astlar kendilerine ne yapacaklarini s6yleyen, yonlendirici otokratik liderlik
tarzin1 daha fazla tercih ederler. Igsel denetim odagina sahip insanlar, yasanacak olaylarin
kendi deger ve se¢imlerine bagli olduguna inandiklarindan alinacak olan kararlara
katilmayi tercih ederler. Igsel denetimi yiiksek olan astlarin oldugu bir toplulukta liderin
katilimer tarzi uygulamasi kalite, verimlilik, ¢alisan tatmini ve motivasyonu agisindan

daha etkin sonuglar verir.

Arastirmalarin sonuglar1 degerlendirildiginde yoneticilerin yasanilan durumlar,
toplumsal kiiltiir, izleyicilerin yapis1 ve beklentilerini dikkate alarak farkli liderlik
tarzlarmi dengeli bir sekilde uygulamalar ¢alisan ve miisteri tatmini, kurumsal basar1 ve

siirdiiriilebilirlik a¢isindan zorunluluk arz etmektedir.
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3.4.1. Otokratik Tarz

Otokratik tarz otoritenin merkeze alindigi, iktidarin tek elde toplandigi, otorite
kaynagimin karar verme giiclinii paylasmadigi ve astlarindan emirlere sorgusuz itaat

bekledigi yonetim tarzidir.

Otokratik tarzi1 kullanan lider veya yoOnetici otoriteyi merkezilestirmeye,
yontemleri dikte etmeye, tek basina karar vermeye ve ¢alisanlarin katilimini sinirlamaya
egilimlidir (Robbins, Decenzo ve Coulter 2013, 302). Otokratik tarzda yonetim yetkisinin
tamami liderde veya yoneticide toplanir. Izleyiciler yonetim kararlarmin olusmasinin
disindadirlar ve aldiklart emirleri yerine getirmekle yiikiimlidirler (Eren 2010, 457).
Otokratik lider, kararlarina tam teslimiyet beklediginden astlarinin ihtiya¢ ve duygularina

yeterince odaklanmaz (Baltas 2011, 45).

Otoriter davranigin yonetim varsaymmi giivensizlik tizerine kuruludur. Otokratik
tarz insanlarin kendilerini yonetme becerisinin zayif oldugu, insanlarin ¢gogunun tembel
ve giivenilmez oldugu varsayimina dayanmaktadir. Otoriter tarz, insana degil ise, siirece
degil sonuca odaklanir (Giirgen 1997, 190). Ileri diizeyde otoriter tarz1 uygulayan kisiler,
hatalar karsisinda astlarina kars1 cezalandirma yontemini daha ¢ok uygularlar. Genellikle
astlaria kars1 baskici ve tehditkar, tistlerine karsi itaatkar ve saygili davranirlar. Onlar
icin gorlintii ve davranisg bicimleri 6n plandadir. Astlarindan fikir degil saygi bekler,
kendilerine itaat etmelerini ve korkmalarini isterler. Oncelikle sekle, ise, nicelige ve
sonuca odaklanirlar. Astlarinin kendisine “efendim” diye hitap etmesi, konusurken
gozlerine ¢ok bakmamasi ve sesini yiikseltmemesi onlar i¢in itaati gosteren dnemli saygi
davraniglaridir. Yonetim alaninda yasadiklar1 catismalar1 genellikle korkutma, diglama ve

cezalandirma yoluyla bastirirlar (Ozgiir 2011, 218).

Otokratik tarz giiciin tek elde yogunlasmasini sagladigindan lider veya yoneticiye
daha fazla kendine giiven duygusu vermektedir. Otokratik tarzin avantaji lider ve
yoneticilere bagimsiz hareket etme, hizli karar alma ve islere daha fazla yogunlagsma firsati

vermesidir.
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Otokratik tarzin en Onemli sakincasi; lider veya yonetici disindaki baska hig
kimsenin amag, plan ve yontemler iizerinde s6z sahibi olmamasi nedeniyle dogurdugu
bagimlilik durumudur. Bu bagimlilik acil durumlara miidahale yetenegini zayiflatir, yetki
paylasiminin olmamasi nedeniyle astlarin niteligi diiser, kurumsal yenilik ve yaraticilik
zayiflar (Eren 2010, 458). isle ilgili basit ve onemsiz kararlar disinda calisanlar:
ozerklikten, inisiyatif almaktan yoksun birakan, denetim yontemleri ve otokratik karar
verme siireci ¢alisanlarin yaratici ve yenilik¢i ruhunu engeller (Aycan, Kanungo ve
Rabindra 2016, 165). Otokratik liderlikte, astlar karar verme siirecinde yer almazlar
(Kegecioglu 1998, 118). Otokratik liderlik tarzinda tepeden inmeci karar alma anlayisi,
insanlarin umursanmama duygusuna kapilmasina, kurumsal yapida yeni fikirlerin
yeserirken dlmesine yol agan bir iklime neden olur. Insanlar, kendi iradeleriyle hareket
edemediklerinden, ise sahip ¢ikma duygularini zamanla kaybederler. Yiiksek performans
gosteren calisanlarin ¢ogu icin, isin iyi yapilmasimin getirdigi tatmin duygusu paradan
daha motive edicidir. Dayatic1 otokratik tarz yetenekli calisanlarin isi 1yi yapma tatminini
ve basarisini korelttigi i¢in kurumsal yenilenmeyi engeller (Goleman 2003, 69). Otokratik
yoneticilerin astlarini asir1 kontrol etme egilimleri, hatalar karsisindaki tepkisel tavirlart
ve yetkiylt paylasmamalari, calisanlar1 yenilik ve basar1 yonelimli olmak yerine
basarisizliktan kaginmalarina neden olan bir ¢alisma iklimine yonlendirir (Baltas 2011,
80). Hataya hosgoriiniin diisiikk oldugu bu iklimde, iki tip iiretkenlik dis1 davranis gelisir.
Birincisi, hata lider veya tepedeki yoneticiler tarafindan yapilirsa, bu hatadan kaynaklanan
tepkiler yok sayilir veya secici olarak tekrar yorumlanir. Boylece tepedeki insanlar hig¢
hata yapilmamis gibi davranabilirler. Yalniz sorunlar ¢éziimlenmeden kalir. Ikincisi ise
organizasyonun alt kademelerindeki insanlar hata yaptiklarinda hatalar1 ¢6zmek yerine

gizleme yoluna giderler (Bennis 2001, 106).

Sik sik otoritesine basvuran ve gii¢ kullanan liderlerin kurumlarinda riyakarlik ve
gii¢ sahiplerine “yagcilik” egilimi gelisir. Insanlar, 6diil ve cezayr ¢ok kullanan lider ve
yoneticilere yalnizca 6diil getirecegini diisiindiikleri mesajlari iletirken, ceza getirecegini
diistindiikleri mesajlar1 iletmekten kagmirlar. Liderin yogun bi¢imde odiil ve ceza

kullanmasi ¢alisanlar arasinda ddiilleri almak ve cezalardan kagmak i¢in gli¢lii bir rekabet
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yaratir. Rekabet, igbirligi ve ekip calismasinin en biiyiik engelidir. Bu nedenle liderin veya
yoneticinin sik gii¢ kullandigi kurumlarda “ekip kurma” olduk¢a zordur (Gordon 1999,
152-155). Otokratik tarzin yogun oldugu yapilarda kisiler istenileni yaparak gii¢le bas
etmeyi 0grenirler. Buradaki sorun, bu insanlara her zaman yapmalari gerekenleri sdyleme
zorunlulugudur. Ciinkii onlar sdylenenden fazlasin1i yapamazlar. Diisiinmeleri ve
sorumluluk almalar1 istenmedigi i¢in yaraticiliklart ve inisiyatif alma yetenekleri korelir.
Otokratik tarzda tehlikeli olan durum bazen lider ve yoneticilerin de isin tam olarak nasil
yapilacagin1 bilmemeleri, bundan daha da kotiisii bilmediklerinin de farkinda

olmamalaridir.

Otokratik tarz ¢alisma gruplarinda; otoriteye boyun egmek fakat ona 6fke duymak,
gereginden fazla calismamak, firsat buldukga isten kaytarmak, isi baskalarina yikmak,
basta denetleyen amir olmayinca islerin aksamasi, koordinasyon noksanligi, is tatmininin
ve c¢alisma motivasyonunun diismesi, diisiik verim gibi olumsuz tutum ve davraniglara
neden olur (Erkmenol 1994, 73). Kontrolcii, otoriter tarz izleyenlerin pasifligini dogurur.
Insan kapasitesini ve zekasmi etkisizlestirir. Insanlar yonetilecek veya kontrol edilecek
nesnelere dontisiir. Kurum kiiltiiriinde dogrunun boyun egme ve sadakat ile tanimlandigi
ve yanlisin yakalanmak oldugu politik bir sirt sivazlama anlayisini yerlestirir. Bu dinamik
ayni zamanda insanlarin aslinda hayir demek isterken evet dedigi sagliksiz anlagsmalar
meydana getirir (Covey 2005, 365). Kisiler yoneticiyi memnun etmeyi, diiriistliigliniin ve
giivenin Oniine koyarlar. Otokratik tarz yogunlastikca insan iliskilerinde; icerleme, ofke,
kotii niyetli itaat, kurumsal iligkilerde diislik giiven, diisiik kalite ve diisiik performans

uretir.

Otokratik liderlik tarzi otoritenin yiceltildigi, toplumsal hiyerarsinin yogun
oldugu, biiyiiklere itaat etmenin ve kararlar1 biiyiiklerden beklemenin yaygin oldugu
toplumsal kiiltiirlerde insanlarin ¢ogunun uygun gordiigii bir yonetim tarzidir (Eren 2010,
458). Yonetim bilimci Zeynep Aycan’a gore astlarin sorumluluk istegi az, konuya iliskin
bilgileri yetersiz ve liderin konuya hakimiyeti yiiksek oldugu durumlarda otokratik tarzin
kullanilmast uygun olabilir (Aycan, Kanungo ve Rabindra 2016, 168). Psikolog ve

yonetim danigman1 Daniel Goleman’a gore lider ve yoneticiler otokratik tarza ihtiyatla
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yaklagmali, kurumu zarardan kurtarma, rakibin eline gegmesini 6nleme, kriz ve dogal afet

gibi zorunlu durumlar disinda kullanmamalidirlar (Goleman 2003, 70).

Uygun durumlarda ve Olgililerde kullanildiginda otokratik tarz hatali is
aligkanliklarina son verebilir, insanlar1 sarsarak onlar1 yeni c¢alisma bigimlerine
yoneltebilir. Belirsizligin asilmasin1 saglayarak krizden ¢ikis1 saglayabilir. Diger
zamanlarda ise bu tarzin siireklilik kazanmasi kisileri edilgen kilar. Kisilerin aidiyet ve
sorumluluk duygularin1 zayiflatir, 6grenme ve yenilenme becerilerini koreltir. Sonugcta
kurumsal ve toplumsal gelisimi zayiflatarak, kurumlar1 sorunlar ve degisim karsisinda

edilgen ve zayif hale getirir.
3.4.2. Demokratik-Katilmel Tarz

Demokratik katilime1 tarz; otoritenin, giiclin asag1 kademelerle paylasildig, karar
verme siirecine astlarin dahil oldugu, yoneticinin astlarmin fikir ve gelisimlerine

duyarhilik gosterdigi tarzdir.

Demokratik katilime1 yaklagimi benimseyen lider ve yoneticiler, calisanlar1 karar
verme slirecine katmaya, otoriteyi kurumsal yapida dagitmaya, karar verirken ¢alisanlarin
katilimlarini tesvik etmeye ve ¢alisanlart egitmek igin geri bildirim vermeye egilimlidirler

(Robbins, Decenzo ve Coulter 2013, 302).

Katilimer liderlik tarzi giivene dayanir. Katilimer tarzin yonetsel varsayim liderin
veya yoneticinin giiciiniin yonettigi gruptan kaynaklandiidir. Insanlar kendilerini
yonetebilecek yetkinlige sahiplerdir, uygun bi¢cimde motive olduklarinda yenilik¢i ve
yaratici olabilirler. Demokratik katilimer yaklagim, insanlarin fikir ve onaymi almaya
zaman ayirarak iliskilerde giiven, saygi ve baglilik olusturur (Goleman 2003, 77).
Demokratik tarzi kullanan yoneticiler ve liderler insanlarin kendi hedeflerini etkileyecek
kararlarda ve islerin nasil yiiriitiilecegi konusunda s6z sahibi olmasina izin vererek,

esnekligi ve sorumlulugu gelistirirler.
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Katilimer liderlikte astlarin degisime direnci daha azdir. Kurumsal iligkilerde,
liderden ¢ok kurum degerleri ve kimligi 6n plana ¢ikar (Kegecioglu 1998, 119).
Demokratik-katilimer liderlik tarzi isin i¢inde olan insanlarin karar siirecine katilmasini
sagladigindan, kisilerin sahiplendigi kabul ve etkinlik diizeyi yiiksek kararlarin olusmasini
saglar (Eren 2010, 459). Calisanlar karar siireglerine katildiklar i¢in bu durum kurumsal
aidiyet, is tatmini, ¢alisgan motivasyonunu olumlu yonde etkiler. Bu tarzi benimseyen
liderler insanlarin fikirlerini agikc¢a konusabilecekleri giivene dayali bir ortam olustururlar
(Baltas 2011, 45). Katilimc1 yaklagim ¢alisanlarin sorumluluk duygusunu, 6grenme, risk
alma ve yenilik potansiyelini yiikselterek kurumsal gelisimi hizlandirir. Katilimer tarza
odaklanan yoneticiler astlarin1 yeni fikirlere tesvik eder, onlara problem ¢ozme ve
amagclar1 saptamada katkida bulunurlar (Erkmenol 1994, 74). Kurumsal 6grenme ve
yenilenmeyi saglamak i¢in astlarin etkin bir sekilde 6grenebilecegi durumlari olusturur,
onlarin kendi performanslarini kontrol etmelerine ve amaglarini saptamalarina izin verir,
basarilarin1 takdir ederler. Katilimcr yaklasim ise karsi ilgiyi, is kalitesini ytikseltir.
Calisanlarin sorumluluk bilincini gii¢lendirir, ekip faaliyetlerine olanak veren calisma

iklimi olusturur.

Katilimci tarzin, ¢alisan memnuniyeti ve kurumsal etkinlik iizerinde ¢cok olumlu
etkileri olsa da bu yaklasim belirsizligin yogun oldugu kriz durumlarinda yetersiz
kalmaktadir. Demokratik-katilime1 tarzin zayif noktasi karar sisteminin yavas islemesidir.
Acil durumlarda karar almanin gecikmesi, riskli durumlart yonetme ve hizli miidahale
etmeyi etkisiz kilabilmektedir. Bu yaklasimin etkisini zayiflatan diger bir durum da
izleyiciler grubu biiyiidiik¢e karar vermenin maliyeti yiikselirken kararlarin etkinliginin
de zayiflamasidir. Katilimer liderlik tarzinin etkinligi sadece bu tarzi benimseyen lider
veya yoneticinin yaklagimina degil ayn1 zamanda izleyicilerin bu tarzla uyumuna da
baghdir. Astlarin sorumluluk alma motivasyonlarinin, karar verme siirecine katilim
beklentilerinin, 6zerklik ya da o6zyeterlilik inanglarmin yiiksek oldugu durumlarda,
katilimer liderlik daha etkili sonuglar dogurur (Aycan, Kanungo ve Rabindra 2016, 165-
167). Katilimci karar verme davranisi gérev ve sorunun niteligine de baghdir. Katilimei

liderlik yaklasiminin kullanilmasi asagidaki durumlarda etkili ve 6nemli olmaktadir.
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e Lider veya yoneticinin soruna iligkin yeterli bilgisi olmadiginda,

e Sorun iyi yapilandirilmamissa,

e Hedef uyumu, amag birligi 6nemliyse,

e Astlar konuya iligkin biiylik bir ¢caba sergilemisse,

e Grup olarak astlar, yiiksek kalitede bir karar verebilecek bilgiye sahipse,

e Astlarin karar verme siirecine katilmadiklarinda sorumluluk alma olasiligi

diistikse,

e Karar siirecine katilmadiklarinda astlar arasi c¢atisma ¢ikmasi olasi

oldugunda.

Demokratik tarzin uygulanmasinin en ideal oldugu durum, lider veya yoneticinin
izlenmesi gereken en iyi istikametten emin olmadigir bu nedenle nitelikli elemanlarin

fikirlerine ve yol gostericiligine ihtiya¢ duydugu zamanlardir (Goleman 2003, 77).

Astlar saglam fikirler 6nermeye elverecek kadar ehil ya da bilgili olmadiklarinda,
demokratik tarza bagvurmak daha az anlamlidir. Kriz donemlerinde mutabakat ve uyum
aramaya calismak ise krize hizli miidahaleyi engelleyeceginden yonetim agisindan hatali

bir yaklagimdir.
3.4.3. Serbesiyetci Tarz

Serbesiyetci tarz lider ve yoneticinin amaglara ulagilmasi i¢in astlarina alt yapi

olusturdugu ve istendigi durumlarda diisiinsel katki yaptig1 yonetsel tarzdir.

Serbesiyetci tarz, caliganlara karar verme ve isi uygun bulduklar1 yollarla
yapmalar1 konularinda serbestlik tanir (Robbins, Decenzo ve Coulter 2013, 302). Yetki
kullanma hakki tamamen astlara birakilmistir (Eren 2010, 457). Grup herhangi bir

yonlendirme olmadan, kendi kendisine amaglar1 olusturur ve gorev kararlarini verir
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(Kegecioglu 1998, 118). Liderin esas gorevi amaglara ulagsmak igin astlarma gerekli olan
ara¢ ve kaynagi saglamaktir (Bakan ve Biiyiikbese 2010, 75). Astlar kendisine herhangi
bir konuda fikrini sordugunda lider goriisiinii bildirir, ama bu goriis izleyicileri baglayici

nitelikte degildir.

Dogru ekiplere uygulandiginda serbesiyetci tarz, astlarin kisisel yeteneklerini ve
yaraticiliklarin1 harekete gegirmesine, potansiyellerini kesfetmelerine zemin hazirlar.
Grup iiyelerinin yonlendirilmeden grup etkilesimi igerisinde karar vermelerine, yonetime
katilmalarma imkan tamir (Hacitahiroglu 2012, 863). Ust diizeyde motive olmus ve kendi
kendilerini yonlendirebilen astlar bu liderlik tarzinda iyi c¢alisabilirler. Bu liderlik tarzi
bagimsiz ve yenilik¢i diisiinceyi tesvik amaciyla aragtirma gruplarinda kullanilir
(Erkmenol 1994, 75). Astlara en fazla 6zglirligii taniyarak astlarin yaraticiligini harekete
gecirmeyi ve grup biitlinlesmesini hedefler. Serbesiyet¢i tarz, ¢aligma motivasyonu,
sorumluluk bilinci ve is yetkinligi yiiksek olan gruplarda etkin sonuglar verir. Bu
niteliklere sahip olan astlarin olusturdugu, bilimsel, teknolojik ve yenilik¢i calisma
ekiplerinde, isletmelerin ar-ge bdliimlerinde bu tarz tercih edilmelidir. Iyi is boliimiine
sahip olmayan, sorumluluk duygusu zayif, is yetkinligi diisiik olan gruplarda bu liderlik
tarzinin basarili olmasi1 miimkiin degildir (Eren 2010, 459-460). Serbesiyet¢i tarz gerekli
niteliklere sahip olmayan gruplara uygulandiginda, lider ve yoneticinin otorite kullanimin1
ortadan kaldirdigindan; herkesin kendi amaglarina yogunlagsmasiyla birlikte amag
birliginin kaybina, koordinasyonun ortadan kalkmasina, grup basarisin1 énemli oranda

diismesine ve anarsiye neden olabilir.

Serbesiyet¢i tarzin dogurdugu otorite boslugunun gruptaki zeki fakat bencil
kisilerce doldurulmasi, kurumsal kaynaklarin kisisel ¢ikarlar i¢cin kullanilmasina, yiiksek
kaynak israfina yol agabilir. Serbesiyetci tarzin yanlis uygulandigi durumlarda; ¢alisanlar
arasinda isleri birbirine pas etme, sorumluluktan kaginma, catigsmalar, diisiik moral,
koordinasyon zayifligi, kalite ve verim diisiikliigii isletmelerde sik¢a gozlemlenen
olumsuz durumlardir. Bu nedenle uygun sartlar olusmadan yaraticilik i¢in tercih edilen

serbesiyetgi tarz kalite ve yeniligin en biiyiik diismani haline gelebilmektedir.
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3.4.4. Paternalist/Babacan Tarz

Paternalist liderlik tarzi koruyucu ve destekleyici baba roliiniin ¢caligma hayatina
uyarlanmasidir. Yonetici ¢alisanlarina ilgi gosterir, takdir eder, onlara ddiillendirici ve
cezalandirici bir baba roliiyle yaklasir. Astlarindan sadakat bekler, onlarin goziinde temel

0lcii kaynaginin ve standardin kendisi olmasini ister.

Paternalizm Latince “pater-baba” kelimesinden tiiretilmistir. En basit ifadeyle
digerlerine baba gibi davranmak anlamma gelmektedir (Caliskan ve Ozkog 2016, 240).
Paternalist liderler astlar1 ile kurduklar iliskilerde bir aile iiyesiymis gibi davranir ve
genelde bir baba figiiriinii temsil ederler (Tiiz ve Altintas 2009, 29). Paternalist liderlik,
calisanlarin1 kendi iyilikleri i¢in bir baba tavriyla koruyan ve gozeten, gerekli kaynaklari
saglayan, karsiliginda astlarindan ¢ok ¢alisma, lidere karsi saygi ve sadakat bekleyen
liderlik yaklasimidir (Schroeder 2011, 3). Paternalist liderler, ¢alisanlarinin fikirlerini
alirlar yalmiz ¢alisanlarin fikirlerini almalarindaki asil amag, kararlarin kalitesini
yiikseltmekten ¢ok, ¢alisanlarin kendisini 1y1 hissetmelerini saglamaktir (Baltas 2011, 45).
Paternalist lider, ¢alisanlar arasinda huzur ve uyum yaratmaya calisir, gii¢lii duygusal

baglar kurarak ve sadakate dayanarak insanlari yonetir (Goleman 2003, 73).

Paternalizmin Ortadogu toplumlarindaki kelime karsiligi baba-ata merkezlilik
anlamina gelen pedersahiliktir. Pedersahilik, Dogu kiiltiirleri icinde ¢ok onemli olan bir
olgudur. Pedersahi kiiltiirlerde, otorite sahibi kisiler bir babanin evlatlarina oldugu gibi
astlarim1 korur ve onlara yon gosterirler (Aycan 1998, 28). Paternalist/pedersahi
toplumlarda st ile ast arasindaki iliski ebeveyn ile ¢ocuk arasindaki iliskiye
benzemektedir. Ustiin gdrevi asti korumak, yonlendirmek, yol gdstermek ve onun
tyiligine olacagina inandig1 kararlar1 astin fikrini sormadan onun adina almaktir. Bunun
karsiliginda da distiin asttan bekledigi, iistiine kayitsiz sartsiz itaat etmesi ve baglilik
gostermesidir. Paternalizmin kokleri, aile ve devlet yapisindaki patriarkal diizene
dayanmakta, aile ve devlet icinde yer alan bu iliski bi¢imi ¢alisma iliskilerine de
yansimaktadir (Aycan, Kanungo ve Rabindra 2000, 31). Paternalizmin mesru bir gii¢
olarak algilanmasini saglayan en 6nemli 6zellik maddi olandan c¢ok simgesel anlam

kodlar1 etrafinda ordiigii iktidarin i¢sellestirilmesidir. Paternalizm, aile disindaki iktidar
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iliskilerini aile i¢i rollere dayanarak mesrulastirmaktadir (Sennet, 2011, 67’den aktaran
Caliskan ve Ozkog 2016, 240).

Farh ve Cheng (2000) paternalist liderligi, ‘gii¢lii disiplin ve otoriteyi bir babanin
tyilik davranislar1 ve manevi biitiinliigiiyle birlestiren tarz’ olarak tanimlamiglardir. Farh
ve Cheng paternalizm konusunda Cin’de yaptiklar1 arastirmalara dayanarak, paternalist
liderligin otoriterlik, yardimseverlik ve ahlak olmak iizere li¢ boyuttan olustugunu
belirtmislerdir. Otoriterlik, yetkinin liderde toplanmasi ve astlarin liderin taleplerine
muhalefet etmeden uymalaridir. Yardimseverlik, astlarin kisisel ve aile refahi igin liderin
duyarl davranislarini ifade etmektedir. Bunun karsiliginda astlar lidere saygi gostermek
ve itaat etmekle yiikiimliidiirler. Uciincii boyut olan ahlak ise astlarin sayg1 gdstermesini
ve onlar1 yonlendirilmesini mesrulastiran liderin iistiin kisisel erdemleridir (Pellegrini ve
Scandura 2008, 573). Kim (1994), paternalist liderlik tarzinda otoriter ve yardimsever
olmak tizere ikili bir ayrim yapar. Otoriter paternalizmde odaklanma gorevedir ve {istlin
astina ilgisi diisiiktiir. Yardimsever paternalizmde ise lst astiyla yakindan ilgilenir ve is
ortaminda bir aile havasi olusturmaya caligir (Litrell, Yurtkoru, Kepir ve digerleri 2013,
612). Paternalist/babacan liderligin en 6nemli 6zelliklerinden biri, liderin statiisiine ve
otoritesine saygidir. Bu nedenle paternalist liderlik gii¢ dagiliminda esitsizligin oldugu
toplumlarda daha g¢ok kabul gérmektedir (Erben ve Caligkan 2015, 668). Liderlerle
takipgileri arasinda kabul edilmis esitsiz iliskinin ardinda yatan temel varsayim, liderin

takipgisi i¢in en iyi olan1 bildigi inancidir.

Paternalist liderlik tarzi, 6zerklik, yetkilendirme, performans-odiil sistemi ve i¢
kontrol odag ile negatif iligkili bulunmustur (Pellegrini ve Scandura 2008, 581). Aycan
ve Kanungo’nun arastirmasina gore pedersahi yapida ve gilic araligi genis olan
toplumlardaki  yoneticiler —calisanlarin = yon  gosterilmeye ihtiyaci  oldugunu
diistindiiklerinden islerinde onlara otonomi vermemislerdir (Aycan 1998, 29). Paternalist
yaklasimda calisanlarin ¢ogunlugu yoneticisine itaat eder. Her kararda yoneticiye
danmigilir. Calisanlar genel olarak inisiyatif kullanip daha ¢ok sorumluluk almak istemez.

Y 6netici baglarinda oldugu siirece ¢alisanlarin verimliligi yiiksektir (Erkmenol 1994, 74).
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Kolektivist toplumlarda bakima yonelik davraniglar iligkilerde daha fazla one
¢ikmaktadir. Bakim kavramu iliskilerde sefkat, ilgi, koruma, kisisel sorunlarla ilgilenme,
0zel yagsamdaki sorunlara ortak olma, dayanisma, ortak duygu ve diisiinceleri paylasma
gibi dgeleri icermektedir. Uretimde ve isin yiiriitiilmesinde siirece odaklanma, iliskilerde
ise bakima yonelme, ortaklasa davranis¢t toplumlarin bireyci toplumlara nazaran
gelistirdigi 6nemli bir farkliliktir (Sargut 2015, 216). Paternalist liderligin, kolektivist
kiltlire sahip toplumlarda ¢alisanlarin tutumlar iizerinde olumlu bir etkisi vardir. Cilinkii
paternalist liderlik tarzinin sagladigi bakim, destek ve koruma, calisanlarin toplulukcu
yapidan kaynaklanan sik temas ve yakin iliski ihtiyaglarini karsilamaktadir (Pellegrini ve
Scandura 2008, 572). Yonetici veya liderin ¢alisanlara giilimsemesi, sefkatle sirta
dokunusu, diigiinde, bayramda, cenazede ziyareti, birlikte resim cektirmesi, hal hatir
sormast, konustugu kisinin adin1 hatirlamasi gibi kisiye itibar ettigini gosteren isaretler,

calisanlar i¢in maagtan ¢ok daha dnemli olabilmektedir (Goka 2009, 157).

Kiiltiir insanlarin yonetim ve liderlik algilarmi, yonetimden beklentilerini
bicimlendirmektedir. Babacan liderlik; belirsizlik algisinin yiiksek oldugu, otorite, itaat
ve hiyerarsik iligkilerin yogun oldugu topluluk¢u kiiltiirlerde toplumun giiven algisini

besleyen liderlik tarzi olarak 6ne ¢ikmaktadir.
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DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMANIN YONTEM ve BULGULARI
4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Calismamizin amaci toplumsal kiiltiirlin, yoneticilerin liderlik tarzlar1 iizerindeki
etkisini arastirmaktir. Arastirmamizda, Tiirk toplumsal kiiltiirinde One ¢ikan
‘belirsizlikten kacinma’, ‘toplulukculuk’ ve ‘glic mesafesi’ temel degerleriyle
yoneticilerin liderlik tarzlari arasindaki iligkilerin boyutlar1 ortaya konularak; Tiirk
killtirinde ©ne ¢ikan degerlerin yoneticiler {izerindeki etkilerini belirlemek

hedeflenmistir.

Tiirkiye’de son yirmi yilda kiiltiiriin yonetim {izerindeki etkilerine yonelik
akademik caligmalar artmustir. Bu artisga ragmen yaptigimiz akademik literatiir
taramasinda toplumsal kiiltiiriin yoneticilerin yonetim tarzlar1 {izerindeki etkilerine

odaklanan arastirma sayisinin oldukc¢a az sayida oldugu goriilmiistiir.

Calismamizin  kuramsal g¢ercevesinde daha Onceki c¢alismalarda {izerinde
durulmamis olan Kkiiltiirel farkliliklarimizin nedenleri isletme ydnetimi agisindan
arastirilmistir. Bu baglamda; tarih, sosyoloji, kiiltiirel antropoloji ve yonetim c¢aligsmalari
dikkate alinarak Tiirk toplumsal kiiltiiriinde 6ne ¢ikan temel degerlerin tarihi ve toplumsal

zemini ele alinmis, degerlerin dayandigi nedenler agiklanmistir.

Calismanin arasgtirma kisminda, Tiirk kiiltliriiniin yoneticilerin liderlik tarzlar
tizerindeki etkileri belirlenerek, yonetim iliskilerinde yasanan kiiltiirel sorunlarin
tanimlanmasina katki saglanmasi hedeflenmistir. Arastirma sonucunda ortaya ¢ikan, Tiirk
kiiltiirlinlin yonetici tarzlar lizerindeki giiclendirici ve zayiflatici etkilerinin gézlenmesi,
yoneticilerin uygulamalarinda kiiltiirel sinerjiyi nasil gerceklestirebileceklerine iliskin bir

cergeve saglayacaktir.
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4.2. Arastirma Modelinin Literatiir Taramasi ve Hipotezlerin Gelistirilmesi

Yirminci ylizyillin basinda antropolojinin odak konularindan biri olan kiiltiir,
ylizyilin ortasinda sosyal psikolojinin, yiizyilin son ¢eyreginde ise yonetim ve Orgiitsel
psikolojinin yogun bir sekilde ilgi alanina girmistir. Bat1 kaynakli yonetimsel bilginin
farkli kiltiirlerde istenen sonuglart vermemesi, Bat1 iilkelerinin ekonomik miicadelede
kendilerini zorlayan Uzak Dogu iilkelerini anlama g¢abasi ve kapitalizmin kiiresellesmesi,
toplumsal kiiltiirle, 6rgiit, yonetim ve liderlik arasindaki etkilesimi anlamaya doniik

calismalar arttirmistir.

Toplumsal kiiltiirel degerler ile kurum kiiltiiri arasindaki iligki 6zellikle son on
yillardir birgok arastirmanin odaginda olmustur (Cseh ve digerleri, 2004). Yapilan
arastirmalarda kiiltiirel degerlerin kisisel ozellikler iizerinde 6nemli etkilerinin oldugu
degerlendirilmistir (Hofstede ve McCrae, 2004). Kiiltiirel deger boyutlarinin kisisel
degerlerin gelisimine temel teskil ederek insanlarin tutum ve davramislarini etkiledigi

bircok arastirmayla ortaya konulmustur (Chelariu ve digerleri, 2008).

Stiphesiz liderler ve yoneticiler de bir toplumun iiyesidirler ve kisilik yapilari
sosyallesme siirecinde yasadiklari toplumun kiiltiirel degerlerinden etkilenmistir. Liderler
yonetsel tarzlarini rastgele secemezler. Toplumsal kiiltiir liderligi yonlendirmekte, liderler
takipcilerinin bekledigi kiiltiirel kosullar tarafindan kisitlanmaktadir (Robbins, Decenzo
ve Coulter 2013, 316). Kiiltiirel degerlerin, kisilerin lidere duyduklar1 gereksinim
tizerindeki etkisi, kiiltiirel degerler ve kiiltiirler aras1 farklilasma konusunda yapilan birgok
aragtirmada vurgulanmigtir (Hofstede, 1980; Triandis, 1995; Triandis ve Suh, 2002;
Sargut, 2001; Markus ve Kitayama, 1991; Schwartz, 1999). Yapilan arastirmalar,
toplumun yonetsel yonlendirme ve destege duydugu gereksinimin kiiltiirel degerler
tarafindan etkilendigini gostermistir. Boylece liderlige atfedilen deger ve liderin sonuglara
olan etkisi, kisilerin kiiltiirel degerlerine gore farklilagabilmektedir (Aktas ve Sargut 2011,
149).

House, Javidan, Hanges ve Dorfman (2002) tarafindan gerceklestirilen ve GLOBE

aragtirma projesinin temelini olusturan, diinya genelindeki kiiltlirleri ve ortiik liderlik
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teorilerini anlamaya yonelik caligmada; farkli iilkelerdeki kiiltiirel degerlerin Orgiit
uygulamalar1 ve liderlik tarzlar iizerine etkileri incelenmistir. Teorik olarak yapilan
Onermeler ve alternatif literatiir ile desteklenen bulgular on {i¢ baslik altinda toplanmistir.
Bu calismanin bulgularina gore; toplumsal kiiltiirel degerler ve uygulamalar liderlerin
davramslarini etkilemektedir. Izleyicilerin lideri kabullenmesi, kiiltiirel liderlik tipleriyle
lider 6zellikleri ve davranislarinin etkilesiminin bir tiirevidir. Toplumsal kiiltiirel degerler
kisilerin ortiik liderlik fikirlerini etkilemektedir. Stratejik kurumsal hedefler, kurum
yapisi, kiiltliri ve uygulama arasindaki iliski toplumsal kiiltiirel degerler tarafindan

yonetilmektedir.

Her toplum kendi ihtiyag duydugu ve istedigi lider modeline yonelmektedir.
Ondan kendi segtigi kiiltiirel aligkanliklarin yolunu izlemesini beklemektedir. Her grubun
tiyelerinin davranist, 0 toplumun kiiltiir ve tarihinden etkilenmektedir (Barutgugil 2011,
176). Dorfman ve Howell (1988) farkli liderlik rollerinin galisanlarda is tatmini, kurumsal
aidiyet ve is performansi tizerindeki etkilerini incelemislerdir. Aragtirmanin bulgularina
gore; yonlendirici liderlik davranisi (diisiik katilim ve yiiksek yakin denetim) giic mesafesi
yiiksek ve toplulukcu olan kiiltiirlerde daha etkili olmaktadir. Welsh ve digerleri (1993),
katilimc1 lider davramiglarinin giic mesafesinin yiiksek oldugu Rusya’da ters etki
yarattigini ortaya koymuslardir. Newman ve Nollen (1996), 18 Avrupa ve Asya iilkesinde
faaliyet gosteren Amerika merkezli cok uluslu bir sirketin 176 ¢aligsma birimini kapsayan
caligmalarinda; katilimer liderlik uygulamalarinin gii¢ mesafesinin az oldugu yerlerde
birimlerin karin1 arttirirken; giic mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde ise arttirmadigini

gostermislerdir (Aycan, Kanungo ve Rabindra 2016, 184-185).

Swerczek’in (1991) Asya iilkelerine yonelik karsilastirmali liderlik ve kiiltiir
aragtirmasi; Asyali yoneticilerin, karar verme konusunda yetenekli, iletisimi iyi ve
calisanlara destek olan liderleri tercih ettiklerini ortaya ¢ikarmistir (Robbins, Decenzo ve

Coulter 2013, 315).

Li, Tsui ve Weldon (2000) tarafindan yapilan arastirmada Cin

organizasyonlarindaki Paternalist Liderligin kiiltiirel analizi yapilmistir. Cin toplumsal
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degerleri iizerine odaklanilan bu ¢alismada, yiiksek giic mesafesi ve topluluk¢uluk goz
Online alindiginda, babacan liderligin otoriterlik, iyilik ve ahlakilik olarak ii¢ ana
bileseninin oldugu ifade edilmistir. Bu ii¢ bilesenin bahsedilen toplumun kiiltiirel degerleri

ile dogrudan ilgili oldugu bulunmustur.

Ardichvili ve Kuchinke (2002) tarafindan liderlik tarzlariyla kiiltiirel degerler
arasindaki iliskiyi anlamak i¢in yapilan kiiltiirleraras1 ¢alismada, Bass ve Avolio’nun
gelistirdigi kapsamli liderlik ¢ercevesi ve Hofstede’nin kiiltiir modeli kullanilmistir.
Arastirmada; Rusya, Giircistan, Kazakistan, Kirgizistan, Almanya ve ABD’de 4000’den
fazla yonetici ve ¢alisanin liderlik tarzlar ve kiiltiirel degerleri karsilagtirilmigtir. Sosyal
kiiltiirel degerler agisindan, Almanya ve ABD ile karsilastirildiginda dort eski SSCB
tilkesinin; daha diisiikk gii¢ mesafesi, daha yiiksek erillik ve daha uzun planlama ufkuna

sahip oldugu bulunmustur.

Zander, Mockaitis, Harzing ve digerleri tarafindan (2008) senaryo yontemiyle, 22
iilkede 1.868 katilimciyla gerceklestirilen ¢alismada GLOBE projesinde tanimlanan
liderlik boyutlar1 ile liderlik davranigsal niyeti arasindaki iliski arastirilmistir.
Yoneticilerin davranigsal niyetleriyle GLOBE arastirmasinin ortaya koydugu liderlik

boyutlar arasinda destekleyici bir iligki bulunmustur.

Jogulu (2010) tarafindan liderlik tarzlariyla toplumsal kiiltlir arasindaki baglari
arastiran ¢alismada; kiiltiirel degerlerin farkli liderlik tarzlarinin gelisimini kolaylastirip
kolaylastirmadig1 test edilmistir. Calismada, liderlik tarzlarmin kiiltiirel degerlerle
baglantili m1 oldugu yoksa liderlik tarzlarinin kiiltiirel onyargilardan m1 etkilendigi
sorularina cevap aranmistir. Cok boyutlu bir liderlik anketi kullanilarak, degisik liderlik
tarzlar1 arasindaki farkin 6l¢iilmesi hedeflenmistir. Yapilan arastirmanin sonuglarina gore;
kiiltiir ve liderligin etkilesim halinde olduklar1 bulunmustur. Aragtirmanin yapildigi
Malezya’daki yiiksek glic mesafesi kiiltliriinde gelisen etkilesimsel liderligin
(transactional leadership) babacan liderligin benimsenme oranini diisiirdiigii tespit

edilmistir.
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Onishi ve Mondejar’in (2011) Japon ve Tayland’da ¢atisma yonetimine iligkin
farkliliklar1 anlamaya yonelik yaptiklari aragtirmada; belirsizlikten kaginmanin ve
toplulukgulugun yiiksek oldugu Tayland ile Japon toplumsal kiiltiirel degerleri
karsilastirilmistir. Bu c¢alismada, Taylandli ¢alisanlarin is ve kisisel ihtiyaglarim
karsilayan babacan liderlige saygi duyduklari bulunmustur. Kriz yonetimi s6z konusu
oldugunda her iki kiiltiir de isbirligini ortaya ¢ikarmaktadir. Ancak Japonlar rekabeti

oncelerken, Taylandlilar uzlasiy1 tercih etmektedirler.

Ercan ve Sigr1 (2015) Tiirk ve Amerikal1 yoneticiler lizerinde kiiltiirel degerlerin
liderlik 6zelliklerine etkisini karsilastirmali olarak incelemislerdir. Aragtirmanin amaci
liderlik 6zellikleri iizerinde kiiltiirel farkliliklar ve degerlerin etkisinin test edilmesidir. Bu
maksatla Amerikali ve Tiirk yoneticilerden olusan 6rneklem Bass ve Avolio (1997)’nun
gelistirdigi, “Cok Boyutlu Liderlik Anketi” (MLQ/5X) ile Schwartz (1992) tarafindan
gelistirilen “Kisisel Degerler Anketi” (PVQ-IV) ile test edilmistir. Ol¢iim sonucunda,

Tiirk ve ABD’1i yoneticilerin kiiltiirel degerleri arasinda 6nemli farkliliklar bulunmustur.

Yukaridaki aragtirmalarinda gosterdigi gibi kiiltiirel farkliliklar yonetim ve liderlik
yaklasimlarin1 etkilemektedir. Topluluk¢u, giic mesafesinin yiiksek ve belirsizlige
hosgoriiniin diisiik oldugu toplumlarda, yoneticilik ve liderlik ¢ok daha 6nemli bir konuma
gelmektedir. S6z konusu kiiltiirel degerlerin egemen oldugu toplumlarda, kisiler kendi
hedeflerini belirlemek, sorumluluk almak ve kendi kisisel sorunlar1 konusunda sorumlu
olmak yerine bir yoneticinin yardim etmesini daha fazla beklemektedirler (Aktas ve
Sargut 2011, 159).

Toplulukgu kiiltiirlerde hakim olan diisiince tarzi, baglamsal faktorlere ve bilgilere
daha fazla dikkat gerektirir (Liu ve Almor 2016, 7). Bu nedenle toplulukgu egilimin
yiiksek oldugu kiiltiirlerde yonetim, kisilerin degil gruplarin koordinasyonuna odaklanir.
Toplumcu kiiltiirlerde parasal kazanglar disindaki unsurlar da ¢alisanlar1 motive etmede
giiclii etkiye sahiptir. Kararlarin alinmasinda grup kararlar1 daha yaygindir (Brock 2005,
273). Toplulukgu kiiltiirel degerler, belirli bir grubun ilgisinin, bir bireyin ilgisinden daha
onemli oldugu fikrine dayandirilmaktadir. Toplulukculuk; karsilikli besleyici iligkileri 6ne
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¢ikarmakta ve bir grubun iiyelerine hiyerarsik iligkilerde isbirligiyle caligma konusunda
rehberlik etmektedir (Ho ve Tikly’den aktaran Liu 2017, 751). Toplulukgu kiiltiirlerde
karar almada fikir ve oy birligi grubun biitiinliigli agisindan 6nemlidir. Genellikle yeni bir
teknolojiyi kabul etme karar1 bir grup tarafindan verilir. Yeni liriin gelistirmede genellikle

bireysel katkilardan ¢ok ekip veya grup cabasina odaklanilir (Gales 2008, 8-10).

Hofstede’in arastirmasinda; bir toplumun Ol¢ekte aldigi deger sifira dogru
yaklastik¢a toplulukcu, ylize yaklastikga bireysellik degeri toplumsal kiiltiirde One
cikmaktadir. Hofstede’in aragtirmasinda Tiirkiye toplumunun bireycilik-toplulukguluk
boyutunda aldigi deger 37°dir. Bu degere gore Tiirkiye toplumu, kolektivist yani ortaklasa
davranisci bir toplum 6zelligi gostermektedir. Hofstede bu boyutta Tiirkiye toplumunun
aldigr puant degerlendirirken “Biz” olgusunun “Ben” olgusunun oOniine gectigini,
Tiirkiye’de insanlarin kendilerini aile, agiret, kurum gibi daha ¢ok bagli oldugu gruplarla
tanimladigini belirtmektedir (Hofstede Insights, 2018). GLOBE Arastirmasina gore de
Tiirkiye; 62 kiiltlir arasindaki siralamada aldigi 5.88 degeriyle, grup kolektivizminde
dordiincti sirada yer almistir (Pasa, Kabasakal ve Bodur 2001, 584). Tiirkiye toplumu
dikey kolektivizmin yani grup iliskilerinin ve grup uyumunun daha fazla 6ne ¢iktig1 bir
kiiltiirdiir (Sprangers ve Uger 2009, 2). Onciil ve Ay’ (2014) toplumsal kiiltiiriin
motivasyon tizerindeki etkilerini dl¢tiikleri arastirmada, hem kamu ve hem 6zel sektordeki
calisanlar toplumsal basarinin bireysel basaridan daha anlamli oldugunu ifade etmislerdir.
(Onciil ve Ay 2014, 201) Yalniz Tiirk kiiltiiriindeki ortaklasa davrams tarzi, Japon
kiiltiiriinde sirket veya ulusla biitiinlesme doguran toplumculuktan farklidir. Tiirk
toplulukgulugu kurum ve topluma baghliga donlismemekte, grup veya cemaat
cercevesinde sinirli kalmaktadir. GLOBE ¢aligsmasinda; aile ve gruba baglilig1 vurgulayan
kolektivizmin yliksek degerde ¢ikmasi da bu olguyu teyit etmektedir (Cakmakg¢i1 20009,
85). Tirk kiiltiiriinde grupsal toplulukguluk boyutunun giiclii olmasi, ¢alisanlarin is

gruplarini aile modeline benzetmeleri sonucunu dogurmaktadir (Baltag 2011, 42).

Giic mesafesi, bir kiiltiirde toplumsal esitsizliklerin nasil isledigi ile ilgilidir. Gii¢
mesafesinin  Oone ¢iktig1r kiltiirlerde, otoritenin merkezilesmesi ilk fark edilen

ozelliklerdendir (Brock 2005, 272). Yiiksek gii¢ mesafesi ile karakterize olan kiiltiirlerde
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hiyerarsi, yetki ve statii anahtar unsurlardir. Bu nedenle {ist yonetim benimsemedigi slirece
yenilik, degisim ve yeni teknolojilere uyum kararlar1 hayata gegcmez. Gii¢c mesafesinin
yiiksek oldugu kiiltiirlerde hiyerarsik iligkilerde yogunluk, giiclin merkezilesmesi, yetki
devri diisiikliigl, astlara az danisma ve yoneticilerde karar alma silirecinde otokratik egilim
daha fazla gozlenir (Gales 2008, 8). Nakata ve Sivakumar'in ¢alismalar1 (1996), diisiik
giic mesafesine sahip kiiltiirlerin, igbirligini tesvik ederek, kuruluslardaki ar-ge ¢alismalar1
ve yenilikler lizerinde olumlu bir etki yarattigin1 géstermistir. Wilkesmann ve digerlerine
(2009) gore kiiltiirdeki yiiksek giic mesafesi isletme yapilarina, kat1 hiyerarsik iligkiler ve
dikey iletisim olarak yansimaktadir. Bu ger¢eklik kurumsal bilgi paylasimini zayiflatarak
calisanlarin gelistirebilecegi yenilikei iligkileri engellemektedir. Yiiksek giic mesafesi
olan Kkiiltiirlerde, calisanlar yoneticilerine sormadan karar vermekte zorlanmakta,
davraniglarini bilgiye gore degil iistiin beklentilerine gore degistirmektedirler. Bu durum
orgiitsel 6grenme kiiltiiriiniin gelistirilmesini zorlagtirmaktadir (Skerlavaj, Su ve Huang
2013, 107). Yiiksek gii¢ mesafesi kriz dogurabilecek potansiyel risklerin 6nlenmesinde de
olumsuz bir ¢aligma iklimi olusturmaktadir. Lu, Lai, Lunb ve Cheng’in (2012) Cin,
Filipinler ve Tayvan gemi adamlar1 arasinda yaptiklar1 ve wulusal kiiltiiriin i
giivenligindeki insan hatalar1 {izerindeki etkisini arastiran ¢alismalarina gore; diisiik giic
mesafesi ig gilivenligi icin daha olumlu sonuglar vermistir. Diisiik giic mesafeli bir
kiiltiirden gelen gemi adamlari, giivenlik konusundaki karar verme siirecine katilmaya ve
potansiyel riski bildirmeye daha egilimli olmuslardir. Bu durum risklerin kriz dogurmadan

Onlenebilmesini miimkiin kilmaktadir. (Lu, Lai, Lunb ve Cheng 2012, 466)

Gili¢c mesafesinin yiiksek oldugu kurumlarda hiyerarsinin {ist siralarinda olanlarin,
kurumdaki diger insanlardan daha bilgili ve deneyimli olduklar1 varsayilir. Onlara saygi
duyulmali, dogru karar1 verecekleri konusunda onlara giivenilmelidir. Bu nedenle karar
verme sadece yonetim kadrolarinin hakki ve ayricaligi olarak goriliir (Aycan, Kanungo
ve Rabindra 2016, 186). Kisiler arasinda gili¢ mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde
katilime1 yonetim anlayis1 daha az goriiliir. Bunun tek nedeni yoneticilerin yetki
paylagsmamalari, kontrolii vermek istememeleri degil ayn1 zamanda calisanlarin da

katilimceiligin getirdigi sorumluluktan kagmak istemeleridir (Baltag 2011, 25).
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Hofstede’in arastirmasinda Tiirkiye’nin gli¢ mesafesi boyutunda aldigi deger, 100
tizerinden 66 olmustur. Tiirkiye aldig1 bu degerle 76 iilke icerisinde 32. sirada yer almistir.
Bu durum Tiirkiye toplumunun yiiksek seviyede giic mesafesi gésteren bir kiiltiirel yapiya
sahip oldugunu gostermektedir. Hofstede’e gore bu boyutta Tiirkiye kiiltiiriinii karakterize
eden Ozellikler; bagimli iliskiler, iistlere ulasilmasini zorlagtiran hiyerarsik yapilar ve ideal
patronun veya yoneticinin baba figiirii olarak algilanmasidir (Hofstede Insights, 2018).
GLOBE Arastirmasina gore de giic mesafesi boyutunda Tiirkiye; 62 kiiltlir arasindaki
siralamada aldig1 5.57 degerle 10. sirada, giic mesafesi yiiksek bir konumda yer almistir
(Pasa, Kabasakal ve Bodur 2001, 583-584). Tiirkiye’deki kurumsal iliskilerde gii¢lii bir
merkezi yonetim yapisinin olmasi ve karar vermenin tepeden asagiya dogru islemesi
Tiirkiye toplumunun gii¢ mesafesi boyutu lizerinde aldig1 yiiksek puanlar1 agiklamaktadir
(Sprangers ve Uger 2009, 4). Tiirkiye’deki orgiitsel yapilarda, gii¢ kontroliinii ele
gecirerek digerlerine egemen olma davranislar, kisisel giiclinli digerlerine kanitlamak i¢in
bir isi tek basina yapma gabasi ve gii¢ kontroliinii kaybetme korkusuyla astiyla yetki
paylagsmama sik¢a goriilen durumlardir (Halis ve Senkal 2009, 160). Yiiksek gii¢ mesafesi
Tiirkiye’deki organizasyonlara merkezi ve otoriter yonetim sekli ve bunun sonucunda
yetki devrinde, inisiyatif kullanmada ve sorumluluk almada zayiflik olarak yansimaktadir
(Cakmake1 2009, 85).

Toplumsal kiiltiirde belirsizlikten kaginma yiiksekse; iilkelerin isletme yapilarinda
uzman yogunlasmasi, kural ve standartlarla faaliyetleri kontrol etme egilimi daha fazla
gozlenmektedir. Toplumlarin kiiltlirlerinde belirsizlik karsisinda gosterilen hosgorii
arttikca isletme yapilarinda biirokratik kurallar ve standartlar azalmakta, kisisel inisiyatif
artmaktadir (Brock, Barry ve Thomas 2000, 694). Belirsizlikten kaginmanin yiiksek
oldugu bir kiiltiir, calisanlarin bilgi 6grenmedeki esnekligini, yaraticiligini ve dogal olarak
kurumsal yeniligi azaltmaktadir. Belirsizlikten kagimmanin disiik oldugu toplumsal
kiltiirlerde calisanlar 6grenme siireci ve yenilik konusunda daha verimli olmaktadirlar
(Skerlavaj, Su ve Huang 2013, 103). Belirsizlikten kaginmaya deger atfeden kiiltiirlerde,
giiclii bir yonetim dahil olmak iizere tutarlilig1 ve tahmin edilebilirligi arttiracak kaynak

arayisinin oldugu ifade edilmektedir. Belirsizlikten kaginmak i¢in kisilerin belirli bir
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noktaya kadar daha otoriter liderligi kabul edebilecekleri ileri siiriilmektedir (Stephan ve
Pathak, 2016). Yiiksek belirsizlikten kaginma egilimi olan toplumlardaki bireyler, daha az
adil ve daha az esnek yonetimleri bir kurallar biitiinli ve yOnetim tarzi olarak
beklemektedir (Hofstede ve Minkov 2010, 5). insanlar belirsizligin yiiksek oldugu
durumlarda istikrar ve giiven arayisiyla otorite ve hiyerarsiye daha fazla yonelmektedirler.
Kendilerini giivence altima almak ic¢in diisiince ve davranislardaki farklilasma ve
degismelere  diisitk  hosgoriiyle  yaklasmaktadirlar.  Belirsizlik  giivensizlik
olusturdugundan insanlar ¢alismak icin 6miir boyu istihdama daha yakin olan devlet
kurumlarina daha fazla yonelmektedirler (Tiz 2004, 9-12). Belirsizligin yiiksek
algilandig1 toplumlarda, yonetim iliskilerinde talimatlar, kesin hedefler, calisanlara
diizenli geribildirim saglamak ve destekleyici liderlik, c¢alisanlarin belirsizligi
azaltmalarina 6nemli katki saglamaktadir. Genel olarak, giivenlik, sayginlik ve gruba

aidiyet bu kiltiirdeki ¢alisanlar i¢in daha etkili motive edici unsurlardir (Yiiksel ve Durna
2015, 307).

Hofstede’in arastirmasinda belirsizlikten kaginma boyutunda, 6lgekte alinan puan
sifira yaklastikca belirsizlikten kaginma diisiik, ylize yaklastik¢a belirsizlikten ka¢inma
yiiksek diizeydedir. Hofstede’in arastirmasinda Tirkiye nin bu degerde aldigi puan 100
tizerinden 85°tir. Tiirkiye toplumu, arastirma kapsamindaki yetmis alt1 iilke igerisinde 23.
sirada yer almustir. Arastirma sonucuna gore Tirkiye toplumu yliksek belirsizlikten

kaginma tutumu gostermektedir (Hofstede Insights, 2018).

Yonetim bilimci Harris’e gore yoneticilerin sergiledikleri yonetsel stiller
toplumsal kiiltiirtin bir ifadesidir (Harris 1982, 59). Liderlik hakkinda karar verici olan
toplumsal psikolojidir. Toplumsal psikolojiyi belirleyen ise tarihsel kosullar ve toplumun

degisime oldukga direncli olan temel kiiltiirel 6zellikleridir (Goka 2009, 94).

GLOBE arastirmasimin sonuglart degerlendirildiginde Tiirkiye’de ideal lider,
karizmatik, yiiksek giic mesafesine sahip ve iddiali olan kisidir. Tiirk kiiltiiriinde ideal
liderlik davranislar1 iliski yonelimli ekip uyumu ve paternalizm olarak kendini
gostermektedir (Pasa, Kabasakal ve Bodur 2001, 583-584).

138



Paternalizm/babacanlik, topluluk¢u ve giic mesafesinin yiiksek oldugu (Asya,
Ortadogu, Latin Amerika gibi) kiiltiirlerde yaygin ve beklenen bir liderlik bicimidir. Ust-
ast iliskisinin baba-¢ocuk iligkisine benzedigi, hiyerarsinin baskin oldugu, astin iiste
bagimli ve dogas1 geregi duygusalligin yogun oldugu bir liderlik tarzidir. Bu liderlikte
calisanlarin &zel hayatina, zgiivenine ve yenilik¢i olmasina daha az Snem verilir. Ustlerin
calisanlar1 i¢in neyin en iyi oldugunu bildigi inanci yaygindir. Calisanlardan {istlerine
kars1 sadakat, uyumluluk ve saygi gostermesi beklenir (Aycan, Kanungo ve Rabindra

2016, 188).

Aycan, Kanungo ve Rabindra’nin 1996 yilinda, Tiirkiye’nin de i¢inde bulundugu
on ilkede, ulusal kiiltiiriin organizasyonlarda insan kaynaklar1 uygulamalarina etkisini
inceledikleri arastirmanin sonuglarina gore: Paternalizme yonelimin yiiksek oldugu
tilkeler Hindistan, Pakistan, Cin ve Tiirkiye olmustur. Romanya, Rusya, A.B.D ve Kanada
orta diizeyde, Israil ve Almanya ise paternalizmin en az gozlendigi iilkeler olmustur.
Paternalizmle baglantili olarak toplulukguluk boyutunda, Hindistan, Pakistan, Cin,
Tiirkiye ve Rusya en yiiksek puanlari almistir. Bu boyutta Almanya, Romanya, A.B.D ve
Kanada orta diizeyde, Israil ise en diisiik puani almislardir. Gii¢ aralifmnin en cok
gozlendigi tlkeler Hindistan, Pakistan, Cin, Tiirkiye ve Rusya; orta derece gbzlendigi
iilkeler Almanya, A.B.D ve Kanada; en az gozlendigi iilkeler ise Israil ve Romanya

olmustur (Aycan, Kanungo ve Rabindra 2000, 41).

Yukarida paylastigimiz ¢alismalar dogrultusunda yiiksek agiklayicilik oranina
sahip biitiinlesik modelimizde, yoneticilerin sahip oldugu kiiltiirel boyutlarla babacan
liderlik davraniglari arasindaki iliskiyi ortaya koymak amaciyla asagidaki hipotezler test
edilecektir.

H1:Yoneticilerin Gii¢ Mesafesi toplumsal kiiltiirel degerleri ile Babacan Liderlik

tarzi arasinda anlamli bir iliski vardir.

H2:Yoneticilerin Belirsizlikten Ka¢gma toplumsal kiiltiirel degerleri ile Babacan

Liderlik tarz1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

139



H3:Yoneticilerin Topluluk¢uluk toplumsal kiiltiirel degerleri ile Babacan Liderlik

tarzi arasinda anlamli bir iliski vardir.

Yonetim danisman1 Tolga Esmer (1997) tarafindan Tirkiye’nin farkli cografi
bolgelerinden 4824 calisanla yapilan arastirmanin sonuglarma gore, Tiirk is hayatinda
yoneticiler astlarina karsi, % 53 otokratik, % 25 babacan, % 13,6 danisan ve % 8,5
demokratik liderlik tarzi gOstermektedir. Ayn1 c¢alismaya gore ¢alisanlarin
yoneticilerinden bekledikleri liderlik tarzlari ise ¢ok farkli olmaktadir. Calisanlarin
% 35,2’si danisan, % 28,9’u babacan, % 26,5’u demokratik ve % 10,311 ise otokratik bir
lidere sahip olmayi tercih etmektedir (Kabasakal ve Bodur 2007, 851).

Aycan ve Pasa’nin (2003) Tiirkiye’nin altt farkli cografi bolgesindeki 17
tiniversitenin isletme ve ekonomi boliimlerinde okuyan 1213 6grenci lizerinde yaptiklari
calismada sirasiyla karizmatik, katilimci, paternalist ve biirokratik liderlik tarzlar
ogrenciler tarafindan en ¢ok tercih edilen liderlik tarzlari olmustur. (Aycan ve Pasa 2003,
141)

Kaya’nin (2010) ayn1 zamanda ¢alisgan konumunda olan 1248 MBA 06grencisi
lizerinde yaptiglr arastirmanin sonuglarina gore; Tiirk yoOneticiler empatiden uzak,
egosantrik davraniglar sergilemekte ve elestirilere karsi asir1 hassasiyet gostermektedirler.
Soylemlerinde demokratik ve katilimci olsalar da uygulamalarinda otokratik liderlik tarzi

baskin olmaktadir. (Kaya 2010, 70)

Litrell, Yurtkoru, Kepir ve digerleri tarafindan (2013) A.B.D, Ingiltere, Almanya,
Romanya ve Tiirkiye’de gerceklestirilen isletme sahip ve yoneticilerinin liderlik
davraniglarini anlamaya doniik karsilastirmali ¢alismada; Tiirk yoneticiler tarafindan en
fazla kullanilan liderlik tarzi % 40 oraniyla, hiyerarsi kaynakli gii¢ ve otoriteye vurgu

yapan otokratik tarz olmustur. (Litrell, Yurtkoru, Kepir ve digerleri 2013, 620)

Dogu kiiltiirleriyle ilgili yapilan caligmalarda, yiiksek glic mesafesinin olmasi
halinde, liderlere saygi duyma ve yoneticilere boyun egme egiliminin bir erdem kabul

edildigi bilinmektedir (Li ve Sun, 2015). Bununla beraber otoriter liderlik tarzinin

140



toplulugun isteklerini pasifize ederek iiretkenligi diisiirdiigii de One siiriilmektedir
(Dedahanov ve digerleri, 2016). Gii¢ mesafesinin otoriter liderligi etkileyen en 6nemli
kiltiirel degerlerden oldugu belirtilmektedir (Gu ve digerleri, 2017). Yine aym1 yonde
yapilan bir arastirmaya gore, giic mesafesi yiikseldik¢e otoriter liderliginde yiikseldigi
ifade edilmektedir (Wang ve Guan, 2018).

Bir uzak dogu kiiltiirli olan Tayland’da yapilan bir ¢alismada yiiksek belirsizlikten
kacinma tutumuna sahip calisanlarin, kendi kisisel ve profesyonel ihtiyag¢larini karsilayan

babacan liderlere saygi duyduklari belirtilmektedir (Onishi ve Mondejar, 2011).

Aycan, Schyns ve digerlerinin (2013) Paternalist liderlik ve kiiltlir iligkisini
arastiran karsilastirmali ¢alismalarinda; yiiksek glic mesafesi ve toplulukguluk kiiltiirel
degerlerine sahip iilkeler ile diisiik glic mesafesi ve bireycilik kiiltiirel degerlerine sahip
ilkelerin babacan liderlik tarzlarinin etkilesimi incelenmistir. Ortaya ¢ikan sonuglara
gore; babacan liderligin hiyerarsik ve toplulukcu kiiltiirlerde, esitlik¢i ve bireyci kiiltiirlere

gore daha otoriter ve besleyici tarzda oldugu bulunmustur.

Pasa, Kabasakal ve Bodur “Tiirkiye’de Organizasyon, Toplum ve Liderlik” (2001)
konulu, iki imalat ve iki hizmet sektoriinden 92 yonetici lizerinde yaptiklari aragtirmada,
otokratik, paternalist/babacan, transactional/etkilesimsel ve serbesiyet¢i olmak tizere dort
tir liderlik tarzi belirlemislerdir. Arastirmaya gore; Otokratik liderlik tarzi, Tiirk
yoneticilerin en ¢ok tercih ettigi liderlik davranisidir ve giic mesafesi kiiltiir degeriyle
yiiksek diizeyde pozitif iliski gostermektedir. Yani giic mesafesinin yiiksekligi otokratik
liderlik tarzini giiclendirmektedir. ikinci tercih edilen liderlik tarzi, Paternalist/babacan
liderlik tarzi olmustur ve toplulukculuk kiiltiir degeriyle yiiksek diizeyde pozitif iliski
gostermektedir (Pasa, Kabasakal ve Bodur, 2001, s.574).

Pasa, Kabasakal ve Bodur’'un (2001) arastirmalarina gore; Tirkiye’deki
organizasyonlarda en baskin kiiltiirel deger kolektivizm, ikinci baskin deger belirsizlikten
kaginmadir. Kolektivizm ve belirsizlikten kaginma, yoneticilerin paternalist/babacan ve
laissez-faire/serbesiyet¢i liderlik tarzi davraniglarini etkilemektedir (Pasa, Kabasakal ve
Bodur, 2001, s.582). Tirk kiiltiirindeki yiiksek diizeydeki belirsizlikten kaginma,
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kolektivizm ve gii¢ mesafesi degerleri toplumun paternalizmi olumlu degerlendirmesine

neden olmaktadir (Unal 2017, 48).

GLOBE arastirmasinda Tirkiye; grup-i¢i toplulukgulukta yedili Likert 6lgegi
tizerinden 5.88, giic mesafesinde 5.57 deger alarak grup ici toplulukgulukta en yliksek
degeri alan besinci, gli¢ mesafesinde ise onuncu iilke olmustur (Kabasakal ve Bodur 2007,
851). GLOBE arastirmasinda Tirkiye’de aile kolektivizmi ve giic mesafesi yiiksek
diizeyde ¢ikarken toplumsal cinsiyet esitligi diisikk cikmistir. Bu sonuclar Tiirkiye
toplumundaki paternalist/babacan liderlik yonelimini agiklamaktadir (Litrell, Yurtkoru,
Kepir ve digerleri 2013, 620).

Tiirk toplumsal kiiltiirel degerleri diger Akdeniz ve dogu toplumlartyla (Misir ve
Cin gibi) benzerlikler gostermektedir. Dogu toplumlarinda calisanlarin amaglarina
bireysel ilerlemek yerine toplu olarak ulasma motivasyonlarinin daha fazla oldugu
(Litrell, Yurtkoru, Kepir ve digerleri 2013; Aycan ve digerleri 2013; Hawass, 2017)

kiiltiirel degerler lizerine yapilan ¢ok sayida arastirma ile ortaya konmustur.

Toplulukgu kiiltiirel degerlerin hakim oldugu toplumlarda, bireylerin kendi
konumlarim1 diger bireylerle olan iligkileri temelinde olusturduklari, astlarin
yoneticileriyle olan iligkilerini iy1 tutma temelinde hareket ettikleri belirtilmektedir (Ersoy
liderligin temel bilesenlerinin yansimasi olarak sunulmaktadir (Aycan, 2006). Tek boyutlu
olarak incelenen babacanlik, yoneticinin rehberlik karsiliginda astindan bekledigi sadakat
olarak kavramsallastirilmaktadir (Ersoy ve digerleri, 2012). Yine, babacan liderin astinin
profesyonel ve kisisel iyi haline karsi, astin da sadakat ve saygi duymasini dnemsedigi
belirtilmektedir (Aycan, 2006). Ote yandan babacan liderlerin astlarma yénelik olarak;
dikkate alma, destekleme ve rehberlik etme seklinde tutumlari oldugu ifade edilmektedir
(Aycan ve digerleri, 2013). Toplulukcu kiiltiirel degerlerin yiiksek oldugu toplumlarda,
calisanlarin babacan liderligi onemsedikleri ileri siiriilmektedir (Aycan ve digerleri,
2000).
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Giic mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde c¢alisan bireylerin, yoneticinin
konumundan dolayi, fikirlerini ifade etmeye daha az yanastiklar belirtilmektedir (Rhee
ve digerleri, 2014). Bununla birlikte, yliksek giic mesafesi olan topluluklarda, babacan
liderlik uygulamalarinin astlarin liderlerine olan gilivenlerini insa etmelerine ve verilen
gorevleri yapmada kendilerine giiven duymalarina faydali oldugu ifade edilmektedir

(Aycan, 2006).

Babacan liderligin sembolik degerinin gilic mesafesinin yiiksek oldugu
toplumlarda 6nemli ve anlamli oldugu ileri siiriilmektedir (Jiang ve digerleri, 2015). Daha
once yapilan ampirik ¢alismalarda yiiksek giic mesafesi ve toplulukc¢u kiiltiirlerde babacan
liderligin verimli oldugunu destekleyen sonuglar bulunmustur (Mansur ve digerleri,

2017).

Tiirk toplumunda giic mesafesi kiiltiir boyutunun yiiksek olmasindan dolayzi,
babacan liderlikte otorite boyutunun 6ne ¢iktig1 belirtilmektedir. Yonetici ile astin gii¢
esitsizliginin sosyal acidan genellikle kabul edildigi ve daha diisiik hiyerarsik konumdaki
bireyler tarafinda memnuniyetsizlik olusturmadigi ileri siiriilmektedir (Ersoy ve digerleri,
2012; Hawass, 2017). Ancak gii¢ mesafesinin yliksek oldugu Tiirk toplumunda, babacan
liderligin otoriter liderlige doniisebildigi belirtilmektedir (Aycan ve digerleri, 2013).
Yapilan bir bagka caligmada da, yiiksek belirsizlikten kaginmanin babacan liderlik istek
seviyesini pozitif yonde etkiledigi bulunmustur (Caliskan ve Ozkog, 2016).

Schwartz’in 1994 yilinda, Tiirkiye’de 6gretmen ve Ggrenciler iizerinde yaptigi
calismada; Tiirkiye’de muhafazakarlik, uyumluluk ve hiyerarsi boyutlarinda kiiltiirel
egilim giiclii ¢ikarken duygusal 6zerklik, entelektiiel 6zerklik ve hiikkmetme boyutlarinda
zayif ¢ikmistir. Schwartz’in ¢alismasi Tiirk kiiltliriindeki giic algis1 ve gruba uymanin
ozerkligi zayiflattigin1 gostermektedir. (Batir ve Giindiiz, 2016)

Aycan’in (1998) ulusal kiltiiriin insan kaynaklart uygulamalarma etkisini
inceledigi, Tiirkiye’de biiyiiksehirlerde faaliyet gdsteren 6zel sektor sirketlerinden 287

kisinin katildig1 arastirmanin sonuglarina gore: Tiirkiye calisanlarina otonominin en az
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verildigi iilke olarak ortaya ¢ikmistir. Yoneticiler arasinda ¢alisanlarin atilgan olmadig,

takipgiligi ve yon gostericiligi tercih ettiklerine iliskin inang yaygindir. (Aycan 1998, 29)

Aycan, Kanungo ve Rabindra’nin (2000) arastirmasinda Tirkiye arastirmaya
katilan on iilke arasinda, paternalizm ve topluluga baglilik boyutlar1 en yiiksek olan ikinci
tilke olmustur. Tiirkiye, paternalizmde 129 ve topluluga baglilikta 130 puan alarak orta
nokta olan 117 puanin tizerinde yer almistir. (Aycan, Kanungo ve Rabindra 2000, 46, 50)
Arastirmanin bulgularina gore calisanlar yonetici veya liderin; c¢alisanlarin ¢ikarlarini
kollayan, sorunlarina ve sevinglerine ortak olan, katilimei, is disindaki sorunlarla
ilgilenen, mesleki gelisime 6nem veren ve sirkette bir aile ortami yaratan paternalist tarzda

davraniglar géstermesini beklemektedirler.

Pasa (2000) ikisi hizmet ve ikisi liretim sektoriinden dort farklr sirketten 54 orta
kademe yonetici ve onlarin astlari olan 143 kisinin katilimiyla Tiirk toplumunda ideal
liderlik ozelliklerini belirlemeye yonelik bir calisma gergeklestirmistir. Calismanin
bulgularina gére yoneticiler tarafindan en fazla benimsenen liderlik davranislari; takim
ruhu ile ¢aligmak, paylasmak, babacan, hiyerarsik ve ise odakli olmaktir. Kisilerarasi statii
farkliliklarin1 ortaya koyan, isi kendisi planlayan ve ¢alisanlarin sorgulamadan
sOylediklerini yapmalarin1 bekleyen, bunun yani sira is konularinda calisanlara danisan,
onlar1 destekleyen ve ailevi sorunlarinda yardim eden lider davraniglari yoneticiler
tarafindan esit derecede benimsenmistir. ilk bakista birbirlerine ters gibi gdriinen bu
davraniglar Tiirk toplumundaki yiiksek toplulukculuk, belirsizlikten kaginma ve genis gii¢
aralig1 degerlerinin yansimasi olarak degerlendirilebilir. Ayni arastirmada ¢alisanlar ise
babacan ve kontrol iceren liderlik tarzini, takim ruhu igeren ve paylasimci davranisgi
tarzdan daha fazla tercih etmislerdir. (Pasa 2000, 237-238) Arastirma sonuglarinin da
gosterdigi gibi Tirk kiiltlirlindeki giic mesafesi lider davraniglarina yansimakta bunun

sonucu olarak takip ve kontrol ayr1 bir lider davranis1 olarak belirmektedir.

Tiirkiye’deki organizasyon yapilarinda gozlemlenen asir1 kontrol egilimi,
otokratik liderlik tarzinin en sik gozlenen sonucudur (Baltas 2011, 204). Tirkiye’de

yonetimin tarihsel koklerinin askeri disipline ve otoriteye itaate dayanmasi otoriter
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uygulamalar1 gii¢clendirmektedir (Pellegrini ve Scandura 2008, 583). Tirk toplumu
¢ogulcu bir karar sisteminden ¢ok giiven veren bir otoritenin kararinit daha fazla tercih
etmektedir. Nitekim Marcoulides ve arkadaslarinin (1998) Amerika ve Tiirkiye’yi liderlik
tarzlart bakimindan karsilastirdiklar1 arastirmalarinda Tirklerin ortak goriisle hareket
etmeye, Amerikalilardan daha az 6nem verdikleri ortaya ¢ikmistir. Arastirmaya katilan
Tirk yoneticiler otokratik tarza yonelmis, astlarina onlardan bekledikleri hedefleri ve
isleri nasil yapmalar1 gerektigini sdyleyeceklerini ifade etmislerdir. (Marcoulides ve
digerleri 1998, 574-577)

Tiirk toplumunun belirsizlige toleransi diisiik oldugundan liderlerin paternalist
tavir ve davranislari insanlarin hayatlarini kolaylastirici bir etki olusturabilmektedir

(Ersoy, Born ve digerleri 2012, 250).

Wasti’nin (2000) 1996 yilinda Tiirkiye’de 46 endiistriyel kurulusta 914 katilimci
lizerinde yaptig1 arastirmaya gore; calisanlar bireysel emeklerinin degerlendirildigi,
islerinde bagimsiz olduklar1 bireyci kurum kiiltiirlerinden daha ¢ok ¢alisanlarin korunup,

gozetildigi, aile ortamina benzeyen kurum kiiltiirlerini tercih etmektedirler (Wasti 2000,
217-219).

Tiirkiye’de en sik rastlanan liderlik tarzlar1 olan otokratik ve paternalist/babacan
tarzlar Tiirk insaninin sorunlar1 ¢6zmek i¢in koruyucu agabey, rehber ve yol gosterici
arayisina hitap etmektedir (Yiicaoglu 2000, 312). Bu olgu sadece 6zel sektorde degil, daha
katilimer bir yaklagimin gerekli oldugu egitim sektdriinde ve {iniversite yonetiminde de

kendini gostermektedir.

Turan, Durceylan ve Sisman’in (2005) Eskisehir Osmangazi ve Anadolu
Universiteleri’nde 2002-2003 6gretim yilinda, akademik yonetici konumundaki 38
akademisyen iizerinde yaptiklar1 aragtirmaya gore: Akademik yoneticiler, grup liyeligine
ve biz kavramina onem vermektedirler. Kurumlarinda ¢ikan catismalari uzlagmayla
cozmeye calistiklarindan kisilerin hatalarini yiizlerine sdylemekten kacinmakta, grup
uyumunu muhafaza etmeye Oncelik vermektedirler. Yoneticiler, genelde kurumlarin

otoriter bir baba gibi yonetmelerinin dogru oldugunu diistinmekle birlikte uygulamada
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uzlastirici, korumaci, esitlikgi degerleri benimseyen 1limli bir yonetici imaji
cizmektedirler. Akademik yoneticiler, genel olarak yazili kurallar1 bir kurum igin 6nemli
bulmakta, ¢alisanlara yapacaklari isleri detaylariyla agiklamak gerektigini diisiinmekte,
belirsiz durumlardan kaginmay1 ve risk almamayi tercih etmektedirler. (Turan, Durceylan
ve Sisman 2005, 188, 198-199) Arastirmanin gosterdigi sonug; topluluk¢u grup
iligkilerinin, belirsizlik kaygisinin ve gili¢ mesafesinin yonetsel iliski ve davraniglar

bi¢imlendirerek otokratik ve babacan tarzi 6ne ¢ikarmasidir.

Bakan ve Biiyiikbese (2010) Kahramanmaras’ta Milli Egitim Bakanligi’na bagl
okullarda calisan 207 yonetici iizerinde liderlik tarzlarin1 anlamaya yonelik bir ¢alisma
gerceklestirmislerdir. Arastirmaya gore ankete katilan okul yoneticisi 6gretmenler,
“Tiirkiye’deki kamu sektorii yoneticilerinde hangi liderlik davranisinin daha yogun olarak
gbzlendigi?” sorusuna; % 66,7 otoriter, % 26,4 tam serbesti taniyan, % 6,9 demokratik
liderlik tarzi yanitin1 vermislerdir. Ayni soru 6zel sektor yoneticileri i¢in soruldugunda
ogretmenler % 52 otoriter, % 46 demokratik, % 2 ise tam serbesti taniyan lider tarzi
yanitin1 vermislerdir. Her iki sektor yoneticilerinde de baskin olan otoriter liderlik tarzidir
ve yiizde ellinin {izerinde ¢ogunlugu olusturan bir deger olusturmaktadir (Bakan ve

Biiytikbese 2010, 77).

Tiirk ordusunun kiiltiirel yapis1 ve liderlik algis1 iizerine yapilan bir ¢alisma,
otokratik ve babacan liderlik tarzinin, askeri yoneticilerin sergiledigi baskin yonetsel tarz
oldugunu gostermistir. Yonetim bilimci Sigr1 ve Topcu’nun (2012) Tiirk ordusu iizerine
yaptiklar1 ¢aligmaya gore; Tiirk ordusunda savas sartlarinda liderlerden babacan ve
otokratik davranislar gostermesi beklenmektedir. Yiiksek seviyedeki giic mesafesi astlarin
giivenini kazanmay1 kolaylastirmakta, astlari tarafindan lidere aile babasina gosterilen

saygiya es deger davraniglar gosterilmektedir (Sigr1 ve Topgu 2012, 218).

Pellegrini  ve Scandura’nin (2008) Tirkiye’de 185 calisan {izerinde
gergeklestirdikleri calismalarinda; yoneticilerin gosterdikleri paternalist/babacan liderlik
tarziyla, ¢alisanlarin mesleki memnuniyeti arasinda gii¢lii ve pozitif bir iliski oldugu tespit

edilmistir (Pellegrini ve Scandura 2008, 583).
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Erben ve Giineser (2008), istanbul’da farkl1 sektdrlerde calisan 142 kisi iizerinde
yaptiklar1 ¢aligmada, yardimsever paternalist liderligin c¢alisanlarin kuruma yonelik
duygusal bagliliklar1 tizerinde orta derecede, devam baglilig: {izerinde ise giiglii bir etkisi

oldugu sonucuna ulasmislardir.

Ersoy, Born ve digerlerinin (2012) Hollanda ve Tiirkiye’deki paternalist/babacan
liderlik tarzini karsilastirdiklar1 ¢alismalarina gore; babacan liderlik tarzi, Tiirkiye'de ise
baglilik ve orgiitsel destek konusunda Hollanda’da oldugundan daha olumlu bir etki
olusturmaktadir. (Ersoy, Born ve digerleri 2012, 250, 256) Kolektivist kiiltiirlerde; gruba
yiiksek uyum, digerleri i¢in sorumluluk yiiklenme ve kisiler arasinda daha fazla bagimlilik

one ¢iktig1 icin paternalist liderlik tarzi olumlu algilanmaktadir.

Batir ve Gilirbiiz (2016) GLOBE arastirmasindaki kiiltiirel boyutlari, aragtirmanin
Tiirkiye’de yapilmasindan 22 yil sonra bir kamu kurumunun 525 calisani tizerinde tekrar
test etmislerdir. GLOBE arastirmasinda Tiirkiye; grup i¢i toplulukgulukta 5.88, giic
mesafesinde 5.57 ve belirsizlikten kaginmada 3.63 deger alirken Batir ve Gilirbiiz’iin
aragtirmasinda grup i¢i toplulukculukta 6.25, gilic mesafesinde 5.38, belirsizlikten
kacinmada 4.10 deger almistir (Batir ve Giirbiiz 2016, 432). Arastirmanin sonuglari
dikkate alindiginda son yirmi yilda Tirkiye’de kiiresellesme, ileti teknolojisinin
yayginlagsmasi ve ekonomik degisimlerin etkilerine ragmen grup ici toplulukguluk daha
fazla giiclenmis, belirsizlikten kac¢inma artarken giic mesafesinde kiigiik bir diisme

meydana gelmistir.

Caliskan ve Ozkog’un (2016) Nevsehir’de faaliyet gdsteren dort ve bes yildizl
konaklama isletmelerinde ¢alisan 312 katilimci tizerinde, toplumsal kiiltiir boyutlari ile
calisanlarin paternalist liderlik algis1 arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla yaptiklari
arastirmanin sonuglarina gore: Calisanlar yiiksek diizeyde belirsizlikten kaginma algisina,
orta diizeyde giic mesafesine ve topluluk¢u degerlere sahiptir. Yapilan analizler
neticesinde toplulukculuk, belirsizlikten kacinma ve eril degerlerin paternalist liderlik

algisinin agiklanmasinda pozitif yonlii anlamli bir etkisinin oldugu tespit edilmistir.
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Paternalist liderlik algisinin agiklanmasinda gorece olarak en fazla topluluk¢uluk

boyutunun etkili oldugu goriilmiistiir (Caliskan ve Ozkog 2016, 247).

Tiirkiye’de belirsizlikten kaginma ve gii¢ mesafesi yiiksek oldugundan, Babacan
Liderlik tarzinda otorite daha fazla 6ne ¢ikmaktadir. Tiirkiye’de paternalist liderlik,
yardimseverlik, ahlak ve otorite boyutlariyla biitiinlesmistir. Tiirkiye’de, liderle astlari
arasindaki gii¢ esitsizligi, genel olarak toplumsal hiyerarside daha diisiik olanlarin kabul
ettikleri ve rahatsizlik duymadiklart bir durumdur (Ersoy, Born ve digerleri 2012, 256).
Astlar tarafindan otoriter liderlik tarzi, belirsizligi azalttigi ve daha kararli bir ¢alisma
ortami olusturdugu i¢in fonksiyonel olarak algilanmaktadir. Astlar sorgulamadan otoriteyi

kabul ederek, belirsizligin doguracagi sonuclari bir otorite figiiriiyle azaltmaktadirlar.

Yukarida paylasilan ¢calismalar Tiirk kiiltiiriinde 6ne ¢ikan degerlerle, otokratik ve
babacan tarz arasindaki iliskiyi agiklamaktadir. Yalniz yapilan ¢alismalar, bir ara degisken
olarak liderlik tarzlariyla kiiltiirel degerler ve babacan liderlik davraniglar1 arasinda bir
etkilesim olup olmadigini1 gostermemektedir. Boyle bir etkilesim olup olmadigini anlamak

amactyla aragtirma modelimizde, agagidaki hipotezler test edilecektir.

H4: Yoneticilerin Liderlik tarzinin yoneticilerin Toplumsal Kiiltiirel Degerleri ile

Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iliski iizerinde istatistiki olarak anlamli bir etkisi vardir.

H4a: Yoneticilerin Demokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Gii¢ Mesafesi
Toplumsal Kiiltiirel Degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iliski tizerinde istatistiki

olarak anlamli bir etkisi vardir.

H4b: Yoneticilerin Demokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Belirsizlikten
Kaginma Toplumsal Kiiltiirel Degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iliski tizerinde

istatistiki olarak anlamli bir etkisi vardir.

H4c: Yoneticilerin Demokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin - Topluluk¢u
Toplumsal Kiiltiirel Degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iliski tizerinde istatistiki

olarak anlamli bir etkisi vardir.
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H4d: Yoneticilerin Otokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Gii¢ Mesafesi
Toplumsal Kiiltiirel Degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iliski tizerinde istatistiki

olarak anlamli bir etkisi vardir.

H4e: Yoneticilerin Otokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Belirsizlikten Kagma
Toplumsal Kiiltiirel Degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iliski tizerinde istatistiki

olarak anlaml1 bir etkisi vardir.

H4f: Yoneticilerin Otokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Topluluk¢u Toplumsal
Kiiltiirel Degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iligki tizerinde istatistiki olarak

anlaml bir etkisi vardir.
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4. 3. Arastirmanin Modeli

TOPLULUKCULUK . . . .
OTOKRATIK DEMOKRATIK SERBESIYETCIi
GUC
MESAFESI
TOPLUMSAL - -
. . R LIDERLIK
KULTUREL
BELIRSIZLIKTEN . TARZI
KACINMA DEGERLER
v
BABACAN
LiDERLIK
HIYERARSI AiLE
SADAKAT
OTORITE ORTAMI
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4.4, Arastirmanin Yontemi

Tanimlayic1 aragtirmalar, bir problemle ilgili durumlari, degiskenleri ve
degiskenler arasindaki iliskileri tanimlamaya yonelik olarak gercgeklestirilen
arastirmalardir. Arastirmamiz Tiirk toplumsal kiiltiirliniin, yoneticilerin liderlik tarzlari
tizerindeki etkisini, kiiltiirle yoOnetim tarzlari arasindaki iliskiyi arastiracagi igin
tanimlayici-betimleyici nitelikte bir aragtirmadir. Gelistirilen aragtirma modelinin

sinanmast i¢in saha arastirmasi gergeklestirilmistir.

Arastirmamizda Tiirk toplumsal kiiltiirii bagimsiz degisken, yoneticilerin liderlik
tarzlar1 ara degisken, astlarma yonetsel iligkilerinde sergiledikleri babacan liderlik
davraniglart ise bagimli degiskendir. Arastirmamizda Tirk toplumsal kiiltiiriiniin;
toplulukguluk; giic mesafesi, belirsizlikten kacinma boyutlariyla, yoneticilerin
demokratik, serbesiyet¢i, otokratik liderlik tarzlar1 ve paternalist-babacan liderlik

davraniglar1 arasindaki etkilesim ve iligkiler arastirilmstir.
4.4.1. Anakiitle ve Orneklem

Arastirmanin ana kiitlesi Istanbul ve Ankara illerinde ¢alisan Tiirkiye dogumlu
yoneticilerdir. Tiim y6neticilere ulagilmasi miimkiin olmadigindan, elverislilik agisindan

ornekleme yontemi olarak kolayda 6rnekleme metodu tercih edilmistir.

Arastirma kapsaminda, Istanbul ve Ankara illerinde dzel ve kamu sektorlerinde
faaliyet gosteren 11 kurumdan, tesadiifi olarak segilen yonetici ve ¢alisanlar drneklem

olarak alinmistir.

Aragtirmaya bankacilik, telekomiinikasyon, enerji, uydu haberlesme, havacilik,
gida, tekstil, insaat, egitim, hizmet, belediye sektorlerinde calisan ilk ve orta diizey 413

yonetici ile 413 ¢alisan toplam 826 kisi katilmstir.
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Tablo 4. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozellikleri

CINSIYET EGITIM YAS
KATILIMCI _ .
Erkek | Kadmn | Lise | Unv. | Y.L | Dok. | 18- 26-35 | 36- 46
25 45 Uz.
Yonetici | 413 | 327 86 10 [264 |[125 |14 |37 126 | 174 |76
Yiizdelik | 50 %
Oran 79% | 21% | 2% |[64% [30% | 3% | 9% | 31% | 42% | 18%

Calisan | 413 | 247 166 72 244 | 92 5 61 209 119 |24

Yiizdelik | 50 %
Oran 60 % 40% | 17% | 59% [22% | 1% | 15% [ 51% | 29% | 6%

Toplam | 826

4.4.2. Veri Toplama Yontemi

Aragtirmada veriler anket yontemi ile toplanmistir. Veri toplamada besli Likert
biciminde gelistirilmis olan ii¢ ayr1 6l¢ek kullanilmistir. Kiiltiiriin yonetici davranislarina
etkisini anlamak, yoneticilerin toplumsal kiiltiiri hangi boyutlarda yansittiklarini
belirlemek amaciyla “Toplumsal Kiiltiirel Degerler Olgegi” kullanilmistir. Yéneticilerin
astlarin1 yonlendirmede kullandiklar1 tarzlarmi belirlemek amaciyla “Liderlik Tarzi

Olgegi” ve “Paternalist/Babacan Liderlik Olgegi” kullanilmustir.

Toplumsal Kiiltiirel Degerler Olcegi, Chelariu ve arkadaslar1 (2008) tarafindan
gelistirilen bir dlgektir. Olgek, kiiltiirel degerleri dort boyut altinda ve yirmi bir madde ile
olgmektedir. Olgekte katilimcilardan, yarg: ciimlelerine hangi oranda katildiklarini besli
Likert tipi olgek iizerinde, “Hi¢ katilmiyorum” ile “Tamamen katiliyorum” arasinda

degisen bir siklik aralifinda isaretlemeleri istenmistir.

Olgegi olusturan boyutlar topluluk¢uluk (toplumda ben yerine biz duygusunun &ne

cikmast), giic mesafesi (giic ve makama verilen onemin orani), belirsizlikten ka¢inma
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(belirsizligin korkulan bir olgu olarak goriilmesi) ve ataerkillik (toplumda erkekle
Ozdeslesen eylemlere vurgu yapilmasi) seklinde ele alinmistir. Boyutlar farkli sayida
madde ile 6l¢iimlenmektedir. Alinan yiiksek puanlar ilgili boyuta olan kiiltiirel egilimin

arttigini gostermektedir.

Tablo 5. Toplumsal Kiiltiirel Degerler Olceginin Boyutlar:

Boyutlar Olcekteki Madde Numaralar

1 Toplulukguluk 6-10-14-18-19-21

2 Gii¢ Mesafesi 1-4-7-8-15

3 Belirsizlikten 2-5-9-12-13-20
Kacinma

4 Ataerkillik 3-11-16-17

Olgek doktora tez arastirmasi kapsaminda Harun Sesen tarafindan Tiirkceye
uyarlanmustir (Sesen 2010, 191). Olcek daha dnce yapilan bazi ¢alismalarda kullanilmus,
gecerliligi ve giivenirligi test edilmistir. Chelariu ve arkadaslar1 (2008) 6lcegin dort
boyutlu yapisin1 dogrulayarak, boyutlarin giivenirlik katsayilarimin 0,70’in iizerinde
oldugunu belirtmislerdir. Sesen’in aragtirma kapsaminda uyarladigi 6lgegin alt boyutlara
ait elde ettigi giivenirlik degerleri (Cronbach alfa) sirasiyla 0,71; 0,69; 0,71 ve 0,79’dur.
Olgegin toplam giivenirligi ise 0,80°dir.

Liderlik Tarzi Olgegi, davramissal teorilerden Iowa Universitesi arastirma
sonuglartyla elde edilen otoriter, demokratik ve serbesiyetci liderlik tarzlarini 6lgen bir
dlgektir. Donald Clark’m (2008) gelistirmis oldugu “Liderlik Stilleri Olgegi” Siileyman
Diindar tarafindan Tiirk¢eye uyarlanmistir (Yoriikk, Diindar ve Topgu, 2011). Yorik,
Diindar ve Topgu’nun “Tiirkiye’deki Belediye Bagkanlarinin Liderlik Tarz1 ve Liderlik
Tarzim Etkileyen Faktorler” isimli ¢aligmalarinda ve iki yliksek lisans tez aragtirmasinda
dlgek sahada uygulanmistir. Liderlik Tarzi1 Olgeginin giivenirlik analizi Cronbach’s Alfa
katsayis1 .774 tiir.
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Liderlik 0&lgeginde; otoriter, demokratik ve serbesiyet¢i liderlik tarzlarim
belirlemeye yonelik otuz soru bulunmaktadir. Ankette yer alan ifadeler, besli Likert tipi
Olgek tizerinde “1=Hicbir zaman”, “2= Nadiren”, “3= Ara sira”, “4= Genellikle”, “5= Her

zaman” olarak degerlendirilmistir.

Tablo 6. Liderlik Tarz1 Ol¢eginin Boyutlar:

Boyutlar Olcekteki Madde Numaralar
1 Otokratik Tarz 1,4,7,10, 13, 16, 19, 22, 25, 28
2 Demokratik Tarz 2,5, 8,11, 14, 17, 20, 23, 26, 29
3 Serbesiyetci Tarz 3,6,9,12, 15, 18, 21, 24, 27, 30

Her bir alt boyutun olas1 en diisiik puan degeri 10, en yiiksek puan degeri ise 50°dir.
Her alt boyut igin toplam puanlar almarak yoneticilerin liderlik tarz1 belirlenmektedir. Ug
boyut arasindan en yiiksek olan puan kisinin normalde kullandigi liderlik tarzini
belirlemektedir. Toplam puanin 40 veya iizeri olmast o liderlik tarzinin kullanildiginin
yiiksek gostergesidir. Toplam puanin 20 veya altinda olmasi ise o liderlik tarzinin
benimsenmediginin yiiksek bir gdstergesidir. Iki puanin birbirine yakin degerlerde olmasi
kisinin tarzinin bir gecis asamasinda oldugunun ifadesidir. Ancak yakin olan yiiksek
degerler demokratik ve serbesiyetci liderlik tarzi ise, bu durum kisinin muhtemelen

serbesiyet¢i liderligi benimsedigini gostermektedir.

Paternalist/Babacan Liderlik Olcegi, Paternalist Liderlik konusunda genis
caligmalar1 bulunan Zeynep Aycan tarafindan gelistirilmistir (Aycan, Kanungo ve
Rabindra 2016, 192). Babacan Liderlik Tarz1 Olgeginin giivenirlik analizi Cronbach’s
Alpha katsayisi, .91°dir.

Babacan liderlik 6l¢eginde; liderlik boyutlarini belirlemeye yonelik yirmi bir soru
bulunmaktadir. Olgekte yer alan ifadeler, besli Likert tipi 6lgek iizerinde, “1= Kesinlikle

Katilmiyorum”, “2= Katilmiyorum”, “3= Tarafsizim”, “4= Katiliyorum”, “5= Kesinlikle
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Katiliyorum” olarak degerlendirilmistir. Olgek, Babacan/Paternalistik liderligi bes
boyutta 6lgmektedir.

[k boyut, isyerinde aile ortami yaratmaktir. Lider, orgiit calisanlarina biiyiik bir
ailenin mensuplartymis gibi davranir. ikinci boyut, ¢alisanlarla yakin iliskiler gelistirmeye
Oonem vermektir. Babacan liderler i¢in ¢alisanlarin 6zel yasamlar1 da dahil olmak {izere
her konuda bilgi sahibi olmak ¢ok 6nemlidir (Aycan, Kanungo ve Rabindra 2016, 188-
189). Calisanlarin diigiin ve cenaze torenlerine katilmak, evlilik sorunlar1 gibi 6zel
yasamda karsilastiklar1 sorunlar1 ¢ézmelerine destek olmak gibi is dis1 yasamlariyla
ilgilenmek Babacan Liderligin ii¢lincii boyutudur. Son iki boyut liderin ¢alisanlardan
beklentileriyle ilgilidir. Lider ¢alisanlarindan sadakat ve itaat bekler. Itaat, calisanlarin
liderle kendileri arasindaki statiiniin farkinda olmalar1 ve {istiin otoritesini sorgulamadan,

emirleri yerine getirmeleridir.

Tablo 7. Babacan Liderlik Tarz1 Olceginin Boyutlari

Boyutlar Olcekteki Madde
Numaralar

1 is Yerinde Aile Ortamu 1,5,9 11,15

2 Bireysel Hiskiler 2,7,10, 13

3 Calisanlarin Is Disindaki Yasamlarma Dahil Olma 4,8,14,21

4 Sadakat Beklentisi 6, 16, 17

5 Konum Hiyerarsisi ve Otorite 3,12,18,19, 20
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4.5. Arastirma Verilerinin Analizi ve Bulgular

Verilerin analizinde Yapisal Esitlik Modeli kullanilmistir. Yapisal Esitlik Modeli,
belirli bir kurama dayali olarak gozlemlenebilen ve gozlemlenemeyen degiskenlerin
nedensel ve iliskisel bir model i¢inde tanimlanmasini saglayan ¢ok degiskenli istatistiksel
bir yontemdir. YEM’in analizinde olusturulan modelin goriinen ve goriinmeyen tim
degiskenleri birlikte test edilerek elde edilen sonucun, eldeki verilerle ne derece uyumlu
oldugu ortaya konulur. Modelin test edilmesiyle elde edilen sonuglar sonrasinda, uyum
indeksleri model ile veri arasinda uyum oldugunu gosteriyorsa, olusturulan hipotezler
kabul edilmekte; uyum indeksleri bdyle bir uyumun var olmadigini ortaya koyuyorsa

hipotezler ret edilmektedir.
Verilerin istatistik analizlerde SPSS 24 ve AMOS 23 programlari kullanilmastir.
4.5.1. Gegerlilik Giivenilirlik ve Dogrulayic1 Faktor Analizleri

Dogrulayict faktor analizinin amaci arastirma modeli igin; 6lgek faktorlerinin,
faktor altindaki degiskenlerin ve veri setinin uygunlugunun test edilmesi, uygun olmayan

faktor ve degiskenlerin model analizinden dnce analiz kapsami disinda tutulmasidir.
4.5.1.1. Toplumsal Kiiltiirel Degerler Olcegi

Toplumsal kiiltiirel degerler 6l¢egi dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Faktor
analizinde AMOS ile ayni1 algoritmay1 kullanan “maximum likelihood” ve rotasyon olarak

yine AMOS’a uygun olarak “Promax” yontemi kullanilmistir.

Dogrulayict faktdr analizinde, KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) ve Barlett’s testi
sonuglart da incelenmistir. KMO testi veri setinin faktor analizine uygun olup olmadigini
gosterir. KMO degerinin 0.5’in altinda olmasi durumunda veri seti arastirmaya uygun
degildir. Yalmz istatistiki genel kabul, degerin 0.7’nin iistiinde olmasidir. Olgegin KMO
testi sonucu ,812 bulunmustur ve .70’den biiyiik oldugu i¢in kabul edilebilir sonugtur.
Barlett’s testinin sonucu anlamlilik diizeyinin ise ,000 diizeyinde anlamli oldugu

gorilmiistiir.
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Tablo 8. T.K. Degerler Olcegi KMO ve Bartlett's Testi

df

Sig.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square

,812
1708,912
136

,000

Olgek dogrulayici faktdr analizi dort faktdr, 17 ifade olarak sonuglanmig ve

aciklanan varyans diizeyinin ise % 57 oldugu tespit edilmistir. Olgegin giivenilirlik testi

sonucu, Cronbach’s Alpha degeri .777 bulunmustur. Test sonucu .70 iistii oldugu i¢in test

sonucuna gore Olgek giivenilir kabul edilmistir.

Tablo 9. Kiiltiirel Degerler A¢iklanan Varyanslari

Karekok Yiiklerinin
Toplamlan Karekok Yiiklerinin Devreden Toplamlari
% Kiimiilatif- Kiimiilatif-
Faktorler Varyans Birikimli % Toplam % Varyans Birikimli %o
1 Toplulukculuk 19,491 19,491 2,524 19,491 19,491
2 Belirsizlikten Kag 15,799 35,290 2,178 15,799 35,290
3 Ataerkil 13,176 48,467 2,147 13,176 48,467
4 Gii¢c Mesafesi 9,032 57,499 1,566 9,032 57,499
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Tablo 10. Kiiltiirel Degerler Ol¢egi Faktor Yiikleri Tablosu

Faktorler

Olcek ifadeleri

@18 Grubun basarisi, bireysel basaridan daha 6nemlidir. | ,759

@21 Bireysel hedefler sekteye ugrasa da gruba sadakat ,750
devam etmelidir.

@14 Grubun 1yiligi, bireysel 6diillerden daha 6nemlidir , 739

@10 Bireyler zorluklarla miicadele edilirken dahi gruba ,588
bagl kalmalidir.

@6 Bireyler kisisel tercihlerini grup i¢in feda ,538
edebilmelidir.

@2 Gorevimle ilgili tiim direktiflerin detayli olarak ,690
verilmesi ¢ok dnemlidir. Boylece benden nelerin
beklendigini her zaman bilebilirim.

@5 Tim direktif ve siireglerin tam olarak takip edilmesi ,684
onemlidir.

@9 Benden ne beklendigini ifade ettiklerinden, kurallar ve ,679
talimatlar 6nemlidir.

@13 Faaliyetler i¢in hazirlanan talimatlar oldukca ,644
onemlidir.

@12 Standardize edilmis is siiregleri her seyi kolaylastirir. 478

@17 Yiiksek mevkilerde kadinlarin yerine erkeklerin , 167
olmasini tercih ederim.

@16 Zor sorunlar1 ¢6zmek ¢ogu zaman, erkeklere has olan , 7154
aktif gii¢ kullanimi igeren yontemler gerektirir.

@3 Profesyonel bir kariyere sahip olmak, kadinlara , 746
nazaran erkekler i¢in daha 6nemlidir.

@11 Erkekler problemleri cogunlukla mantiksal ,612
analizlerle ¢ozerler; kadinlar ise sezgileriyle.

@4 Yiksek mevkilerdeki kisiler, alt kademelerdekilerin 744
fikirlerini ¢ok fazla sormamalidir.

@1 Yiksek mevkilerdeki kisiler, alt kademelere ,678
danigmadan kararlarin ¢ogunu almalidirlar.

@7 Yiksek mevkilerdeki kisiler, alt kademelerdekilerle 544
sosyal iligki kurmaktan kaginmalidir.
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Faktor analizi sonucundaki ifadelerle, AMOS programiyla yeniden dogrulayici
faktor analizi yapilmistir. Bu dogrulayici faktor analizi ile, faktorler ve ifadeler arasinda
varsa korelasyon degerleri tespit edilmistir. Faktorler aras1 korelasyon degerleri .80 alt1
oldugundan istatistiki olarak kabul edilebilir diizeydedir. Bununla birlikte modelin
uygunluk indeksleri olarak CMIN/DF, GFI, AGFI, CFl, PCFI, PCLOSE, RMSEA

degerlerine de bakilmustir.

Sekil 1. Kiiltiirel Degerler Ol¢egi Dogrulayic1 Faktor Analizi
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Diizenleme endekslerinden (modification indicies) yola ¢ikarak aym faktore ait
olan, model uygunluk degerlerini bozan ve aralarinda yliksek korelasyona sahip ifadeler
arasinda korelasyon baglantilarini saglayarak ve tahminler (estimates), sayilar (scalar),
kovaryon (covariances) degerlerinden yola ¢ikarak yiiksek kovaryansa sahip ifadeleri

silerek modelin uygunluk indeksleri norm degerlerine ulagsmasi saglanmistir.

Tablo 11. K. D. Olgegi Dogrulayic1 Faktor Analizi Uygunluk indeksleri

Gosterge Norm deger Analiz Degeri
CMIN/DF <5 1,975
GFI ,9 ,965
AGFI ,9 ,947
CFI ,9 ,936
PCFI ,9 ,772
PCLOSE ,9 ,876
RMSEA <,05 ,043

Olgek uygunluk testlerinden sonra dlcek gegerliligi testleri yapilmistir. Bilesik
giivenirlilik (Composite Reliability-CR) degerinin .70’ten biiyiik olmasi, ¢ikan ortak
varyans (Average Variance Extracted-AVE) .50’den biiyiik olmasi, paylagilan maksimum
varyans (Maximum Shared Variance-MSV) degerleri ile her faktoriin korelasyon
degerlerinin diagonal degerlerinden biiyilk olmamasi, 0&lgegin gegerliliginin  ve
giivenirliginin oldugunun gostergesidir. Elde edilen sonuglar test edilen arastirma

modelinin iligkilerinin ve bu modelle kullanilan verilerin uygunlugunu géstermektedir.

Tablo 12. Kiiltiirel Degerler Ol¢egi Dogrulayic1 Faktor Analizi Model
Gecerlilik Giivenilirlik Tablosu

Belirsizlikten | Giig
CR AVE MSV | MaxR(H) | Ataerkillik | Topluluk¢ | Kaginma mesafesi
Ataerkillik 0,933 |0,738 |0,165 0,937 0,859
Topluluk¢uluk | 0,942 |0,699 0,349 [0,971 0,246 0,836
Belir kacinma |0,911 0,594 0,298 0,984 0,406 0,369 0,771
Gii¢c mesafesi | 0,849 (0,584 0,545 0,987 0,241 -0,591 0,428 0,764
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4.5.1.2. Liderlik Tarz1 Ol¢egi

Liderlik tarzi olcegi dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Faktor analizinde

AMOS ile ayni algoritmayr kullanan “maximum likelihood” ve rotasyon olarak ise

AMOS’a uygun olarak “Promax” yontemi kullanilmistir.

Dogrulayict faktor analizinde KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) ve Barlett’s testi

sonuglar da incelenmistir. Olgegin KMO testi sonucu ,791 bulunmustur ve .70’den biiyiik

oldugu igin istatistiki olarak kabul edilebilir bir sonugtur. Barlett’s testinin sonucu,

anlamlilik diizeyinin ise ,000 diizeyinde anlamli oldugu goriilmiistiir.

Tablo 13. Liderlik Tarzi Olgegi KMO ve Bartlett's Testi

Df

Sig.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square

,791

864,824

45

,000

Tablo 14. Liderlik Tarz1 Olcegi Aciklanan Varyanslar

Karekok Yiiklerinin Toplamlar:

Karekok Yiiklerinin Devreden Toplamlar:

Kiimiilatif- Kiimiilatif-
Faktorler % Varyans [Birikimli % Toplam % Varyans Birikimli %
1Serbesiyetgi 26,013 26,013 1,996 19,965 19,965
20tokratik 16,729 42,742 1,975 19,754 39,719
3 Demokratik 12,275 55,017 1,530 15,298 55,017
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Dogrulayici faktor analizi sonucunda dlgek; i faktor, 11 ifade olarak sonuglanmig

ve agiklanan varyans diizeyinin % 55 oldugu tespit edilmistir. Olgegin giivenilirlik testi

sonucu; Cronbach’s Alpha degeri .799 bulunmustur. Test sonucu .70 iistii oldugu i¢in test

sonucuna gore Olgek giivenilir kabul edilmistir.

Tablo 15. Liderlik Tarz1 Faktor Yiikleri Tablosu

Olcek ifadeleri

Faktorler

2

@33 Calisanlarima ne yapmaya ihtiyaglart oldugunu
ve nasil yapmalar1 gerektigiyle ilgili karar almalarina
izin veririm.

, 796

@36 Calisanlarim, isleriyle ilgili bilgilere sahiptirler
bu yiizden kendilerinin kararlar verip uygulamalarina
izin veririm.

,694

@39 Calisanlarima kendi rehberligimde,
onceliklerini olusturmalarina izin veririm.

,653

@51 Calisanlarim kendilerine benim kadar liderlik
yapabilirler.

,508

@28 Caliganlarima ne yapacaklarini ve nasil
yapacaklarini anlatirim.

711

@31 Birisi yanlis yaptiginda, ayni seyi tekrar
yapmamasi gerektigini soyler ve not alirim.

,703

@37 Sorun oldugunda, ¢alisanlarima prosediiriin
dogru calismadigini anlatir ve yeni bir prosediir
diizenlerim.

,662

@40 Performanslarini dogru tespit etmek igin,
¢alisanlarimi yakindan izlerim.

579

Giivenilirlik

@29 Bir seyler yanlig gittiginde, ¢alisanlarimin
oOnerilerini almak i¢in toplant1 yaparim.

,846

Cronbach's

Alpha Ogeler

@35 Calisanlarimin, kurumun gelecegine iligkin
goriislerini alir ve bu goriisleri uygun durumlarda
kullanirim.

@41 Caliganlarimin farkli rol beklentileri oldugu
zaman, farkliliklar1 ¢ozmek igin onlarla ¢aligirim.

,843

, 715

, 799

11
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Faktor analizi sonucu ifadelerle, AMOS programiyla yeniden dogrulayici faktor
analizi yapilmistir. Bu dogrulayic1 faktor analiziyle; faktorler ve ifadeler arasi varsa
korelasyon degerleri tespit edilmistir. Faktorler arasi korelasyon degerleri .80 alti
oldugundan istatistiki olarak kabul edilebilir diizeydedir. Bununla birlikte modelin
uygunlugu degerleri olarak CMIN/DF, GFI, AGFI, CFI, PCFI, PCLOSE, RMSEA

degerlerine de bakilmustir.

Sekil 2. Liderlik Tarzi Dogrulayici Faktor Analizi
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Diizenleme endekslerinden (modification indicies) yola ¢ikarak aym faktore ait
olan, model uygunluk degerlerini bozan ve aralarinda yliksek korelasyona sahip ifadeler
arasinda; korelasyon baglantilarim1 saglayarak ve tahminler (estimates), sayilar (scalar),
kovaryon (covariances) degerlerinden yola ¢ikarak yiiksek kovaryansa sahip ifadeleri

silerek modelin uygunluk indeksleri norm degerlerine ulagsmasi saglanmistir.

Tablo 16. Liderlik Tarz1 Olcegi Dogrulayic1 Faktor Analizi Uygunluk

Indeksleri
Gosterge Norm deger Analiz Degeri
CMIN/DF <5 1,835
GFI 9 ,979
AGFI 9 ,964
CFI 9 ,965
PCFI 9 ,786
PCLOSE 9 ,859
RMSEA <,05 ,039

Olgek uygunluk testlerinden sonra dlgek gegerliligi testleri yapilmstir. Bilesik
giivenirlilik (Composite Reliability-CR) degerinin .70’ten biiylik olmasi, ¢ikan ortak
varyansin (Average Variance Extracted-AVE) .50’den biiyiikk olmasi, paylasilan
maksimum varyans (Maximum Shared Variance-MSV) degerleri ile her faktoriin
korelasyon degerlerinin diagonal degerlerinden biiyiik olmamasi, 6l¢egin gecerliliginin ve
giivenirliginin oldugunun gostergesidir. Elde edilen sonuglar test edilen arastirma

modelinin iligkilerinin ve bu modelle kullanilan verilerin uygunlugunu géstermektedir.

Tablo 17. Liderlik Tarz1 Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi Model Gegerlilik
Giivenilirlik Tablosu

CR AVE MSV MaxR(H) | Demokratik | Otokratik | Serbesiyet¢i
Demokratik | 0,938 0,683 0,298 0,980 0,827
Otokratik | 0,903 0,652 0,545 0,986 0,236 0,807
Serbesiyetgi | 0,879 0,584 0,545 0,984 0,241 0,591 0,764
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4.5.1.3. Paternalist/Babacan Liderlik Tarz1 Olcegi

Liderlik tarz1 6lcegi, dogrulayic faktor analizi yapilmistir. Faktor analizinde yine

AMOS ile ayn1 algoritmay1 kullanan “maximum likelihood” ve rotasyon olarak AMOS’a

uygun olarak “Promax” yontemi kullanilmistir. Dogrulayict faktér analizinde KMO

(Kaiser-Meyer-Olkin) ve Barlett’s testi sonuglar1 da incelenmistir. Olgegin KMO testi

sonucu ,931 bulunmustur ve .70’den biiylik oldugu igin istatistiki olarak kabul edilebilir

sonuctur. Barlett’s testinin sonucu, anlamlilik diizeyinin ise ,000 diizeyinde anlaml

oldugu goriilmiistiir.

Tablo 18. Babacan Liderlik Tarz1 Olcegi KMO ve Bartlett's Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 931
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 3194.244
Df 105
Sig. .000
Tablo 19. Babacan Liderlik Tarzi Faktor Yiikleri Tablosu
Faktorler Toplam | % Kiimiilatif | Toplam | % Varyans | Kiimiilatif %
Varyans %
1 Aile 6.081 40.537 40.537 5.046 33.642 33.642
Ortami
2 Hiyerarsi- | 1.298 8.651 49.188 1.960 13.068 46.710
Otorite
3 Sadakat 1.178 7.856 57.044 1.550 10.334 57.044

Dogrulayici faktor analizi sonucunda 6lgek; ti¢ faktor, 12 ifade olarak sonuglanmig

ve agiklanan varyans diizeyinin % 57 oldugu tespit edilmistir. Olgegin giivenilirlik testi

sonucu, Cronbach’s Alpha degeri .865 bulunmustur. Test sonucu .70 iistii oldugu i¢in test

sonucuna gore Olgek giivenilir kabul edilmistir.
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Tablo 20. Babacan Liderlik Tarz1 Faktor Yiikleri Tablosu

Olcek ifadeleri

Faktorler

1

2

3

@62 Isyerinde bir aile ortanu yaratir.

.809

@61 Calisanlarinin gelisimini ve
ilerlemesini yakindan gozlemler.

.786

@56 Calisanlarindan, sanki kendi
cocuklartymis gibi sorumlu hisseder.

778

@58 Her calisanla birebir iliski
gelistirmeye Oonem verir.

.764

@64 Her galigsanini sahsen tanimaya 6nem
verir. (0rn. kigisel sorunlarini, aile
yasamint vb.)

763

@60 Caliganlara bir aile biiyiigii gibi
tavsiyelerde bulunur.

.749

52 Calisanlarina kars1 aileden biri gibi
davranir.

731

@70 Isle ilgili konularda ¢alisanlarin
fikrini sorar ama son karar1 kendi verir.

127

@71 Isle ilgili her hareketi kontrol etmek
ya da konuyla ilgili bilgilenmek ister.

.700

@57 Gosterdigi ilgi ve destek karsiliginda
sadakat ve itaat bekler.

527

@53 Calisanlariyla iliskilerinde nese,
iizlintii, 6fke gibi duygusal tepkiler verir.

428

Giivenilirlik

@67 Calisanlarla ilgili bir karar verirken
performansin en 6nemli sey oldugunu
diisiinmez (terfi, izin).

A74

Cronbach'
s Alpha

Unsur

@68 Calisanlar degerlendirirken sadakate
performanstan daha fazla 6nem verir.

.760

.865

12

Faktor analizi sonucu ifadelerle, AMOS programiyla yeniden dogrulayici faktor

analizi yapilmistir. Bu faktor analiziyle, faktorler ve ifadeler arasi varsa korelasyon

degerleri tespit edilmistir. Faktorler aras1 korelasyon degerleri .80 alt1 istatistiki olarak

kabul edilebilir diizeydedir. Bununla birlikte modelin uygunlugu degerleri olarak
CMIN/DF, GFI, AGFI, CFI, PCFI, PCLOSE, RMSEA degerlerine de bakilmistir.
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Sekil 3. Babacan Liderlik Tarzi1 Dogrulayic1 Faktor Analizi
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Diizenleme endekslerinden (modification indicies) yola ¢ikarak aym faktore ait
olan, model uygunluk degerlerini bozan ve aralarinda yiiksek korelasyona sahip ifadeler
arasinda, korelasyon baglantilarin1 saglayarak ve tahminler (estimates), sayilar (scalar),
kovaryon (covariances) degerlerinden yola ¢ikarak yiiksek kovaryansa sahip ifadeleri

silerek, modelin uygunluk indeksleri norm degerlerine ulagmasi saglanmistir.
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Tablo 21. Babacan Liderlik Tarz1 Ol¢egi Dogrulayic1 Faktor Analizi

Uygunluk indeksleri

Gosterge Norm deger Analiz Degeri
CMIN/DF <5 1.978
GFl 9 ,969
AGFI 9 ,953
CFI 9 ,980
PCFI 9 ,857
PCLOSE 9 ,833
RMSEA <,05 ,043

Tablo 22. Babacan Liderlik Tarz Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi Model
Gegerlilik Giivenilirlik Tablosu

Aile
CR AVE MSV MaxR(H) | Sadakat | Hiyerarsi | Ortami
Sadakat |0,942 0,738 0,198 0,922 0,859
Hiyerarsi | 0,938 0,683 0,254 0,956 0,236 0,827
Aile
Ortam 0,839 0,555 0,545 0,984 0,241 0,591 0,744

Olgek uygunluk testlerinden sonra, dlgek gegerliligi testleri yapilmustir. Bilesik
glivenirlilik (Composite Reliability-CR) degerinin .70’ten biiyiik olmasi, ¢ikan ortak
varyans (Average Variance Extracted-AVE) .50’den biiyiik olmasi, paylagilan maksimum
varyans (Maximum Shared Variance-MSV) degerleri ile her faktoriin korelasyon
degerlerinin diagonal degerlerinden biiylik olmamasi, oOl¢egin gecerliliginin ve
giivenirliginin oldugunun gostergesidir. Elde edilen sonuglar test edilen arastirma

modelinin iligkilerinin ve bu modelle kullanilan verilerin uygunlugunu géstermektedir.
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4.5.2. Arastirma Hipotezlerinin Testi (Arastirma Modeli Path/Yol Analizi)

YEM Modelinde Yol Analizi, iki veya daha ¢ok degisken arasindaki nedensel
iliskilerin test edilmesinde, dogrudan ve dogrudan olmayan iligkilerin karsilastirilmasinda
kullanilan istatistiksel bir yontemdir. Analizin amaci, Yapisal Esitlik Modelinde gizli
degisken kismini test etmektir. Yol Analizini ¢oklu regresyondan farkli kilan 6zelliklerden
biri ¢oklu regresyonda sadece bir bagimli degisken degerlendirilebilirken yapisal esitlik

modelinde birden fazla bagimli degisken ayni anda test edilip, tanimlanabilmektedir.

Sekil 4. Arastirma Modeli 1. Path/Yol Analizi
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Faktor analizlerinin anlamli sonuglart sonucu elde edilen faktorler ve ifadelerle

modelin analizi asamasina gegilmistir. Ilk yol analizinde Babacan Liderlik Tarzi, faktorler

ayristirilmadan analize tek bir faktor olarak dahil edilmistir. Bagimsiz, bagimli ve ara

degiskenler arasindaki iliskileri tanimlamay1 hedefleyen bu analiz asamasinda modelin

uygunlugu degerleri olan CMIN/DF, GFI, AGFI, CFl, PCFI, PCLOSE, RMSEA

degerlerine ve regresyon yiiklerine bakilmistir. Diizenleme endekslerinden (modification

indicies) yola ¢ikarak aymi faktore ait olan, model uygunluk degerlerini bozan ve

aralarinda istatistiki anlamli bir iliski bulunmayan, diisiik regresyon degeri olan faktorler

arasi iligki yollar1 modelden silinmis, analizden ¢ikarilmig ve modelin uygunluk analiz

degerlerinin olmas1 gereken norm degerlere ulagsmasi saglanmaistir.

Tablo 23. Arastirma Modeli Uygunluk indeksleri Tablosu

Gosterge Norm deger Analiz Degeri
CMIN/DF <5 232
GFlI 9 ,989
AGFI 9 ,997
CFlI 9 ,999
PCFI 9 ,933
PCLOSE 9 ,937
RMSEA <,05 ,019

Tablo 24. Arastirma Modeli Yol Analizi Regresyon Analizi Tablosu

Estimate S.E. C.R. P Label
Demokratik <--- Gii¢ mesafesi -011 .004 -2.788 .005
Demokratik <--- B. Kagma 125 .013 90916  ***
Otokratik  <--- B. Kag¢ma 265 .027 9.978  ***
Demokratik <--- Topluluk¢uluk 864 .018 47535  ***
Otokratik  <---  Toplulukguluk 190 .038  4.956  ***
Babacan <--- B. Kagma -126 .053 -2.381 .017
Babacan <--- Toplulukguluk 4.697 494 9501  ***
Babacan <--- Demokratik -5.973 626 -9.542  ***
Babacan <--- Otokratik 2.954 .296 9.970  ***
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Sekil 5. Arastirma Modeli 2. Path/Yol Analizi
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Ikinci yol analizinde tiim boyutlar arasindaki iliskiler ve etkilesimlerin analizi
amaglanmistir. Bu nedenle, faktor analizlerinin anlamli sonuglariyla elde edilen tim
faktorler ve ifadelerle modelin analizi asamasina gegilmistir. Bagimsiz, bagimli ve ara
degiskenler arasindaki iligkileri tanimlamay1 hedefleyen bu analiz asamasinda modelin
uygunlugu degerleri olan CMIN/DF, GFI, AGFI, CFI, PCFI, PCLOSE, RMSEA

degerlerine ve regresyon yliklerine bakilmistir.

Diizenleme endekslerinden (modification indicies) yola ¢ikarak ayni faktore ait
olan, model uygunluk degerlerini bozan ve aralarinda istatistiki anlamli bir iligki
bulunmayan, diisiik regresyon degeri olan faktorler arasi iliski yollar1 modelden silinmis,
analizden ¢ikarilmig ve modelin uygunluk analiz degerlerinin olmasi gereken norm

degerlere ulasmas1 saglanmistir.

Model uygunlugu yakalandiktan sonra model kapsaminda 0.5 anlamlilik

diizeyinde faktorler arasinda anlamli iliskilerin bulundugu goriilmiistiir.

Tablo 25. Arastirma Modeli Yol Analizi Uygunluk Indeksleri Tablosu

Gosterge Norm deger Analiz Degeri
CMIN/DF <5 2,757
GFI 9 ,990
AGFI 9 ,950
CFlI 9 ,996
PCFI 9 ,849
PCLOSE 9 ,894
RMSEA <,05 ,057
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Tablo 26. Arastirma Modeli Yol Analizi Regresyon Analizi Tablosu

Estimate  S.E. C.R. P Label
Demokratik <--- QGii¢ mesafesi -187 .026 -1.224  ***
Serbesiyetci <--- Gili¢c mesafesi =227 .033 -6.889  ***
Demokratik <--- B. Kagmma 118 .013 0.258  ***
Otokratik <--- B. Kaginma 251 .027 9.304  ***
Demokratik <---  Toplulukguluk 114,036 3.194 .001
Otokratik <--- Topluluk¢uluk .090 .037 2422 015
Serbesiyetgi <--- Topluluk¢uluk .090 .040 2.244 025
Hiyerarsi otorite <--- Demokratik -5.830 493 -11.818  ***
Sadakat <--- Demokratik -3.575 462  -7.743  ***
Aile ortami <--- Demokratik -5973 626  -9.542  ***
Aile ortami <--- Otokratik 2.954 296 9.978  ***
Sadakat <--- Otokratik 1.819 .218 8.330  ***
Hiyerarsi otorite <--- Otokratik 2895 .233 12409  ***
Aile ortam <--- Serbesiyetci 4.697 .494 9.505  ***
Sadakat <--- Serbesiyetci 2.800 .364 7.682  ***
Hiyerarsi otorite <--- Serbesiyetci 4570 .389  11.737  ***
Aile ortamu <--- B. Kagmma -126  .052 -2.406 .016
Sadakat <--- B. Kagimmma -109 .039 -2.824  .005
Hiyerarsi otorite <--- B. Ka¢inma -134 .041 -3.239 .001
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Tablo 27. Arastirma Modeli Yol Analizi

Standardize Edilmis Regresyon Analizi Tablosu

Estimate
Demokratik <--- Gili¢ mesafesi -.260
Serbesiyetci <--- Gii¢c mesafesi -.287
Demokratik <--- B. Kaginma 187
Otokratik <--- B. Kaginma .370
Demokratik <--- Topluluk¢uluk 131
Otokratik <--- Toplulukg¢uluk .096
Serbesiyetci <--- Toplulukguluk .093
Hiyerarsi otorite <--- Demokratik -3.641
Sadakat <--- Demokratik -2.546
Aile ortami <--- Demokratik -3.068
Aile ortami <--- Otokratik 1.632
Sadakat <--- Otokratik 1.393
Hiyerarsi otorite <--- Otokratik 1.945
Aile ortam1 <--- Serbesiyetci 2.653
Sadakat <--- Serbesiyetci 2.193
Hiyerarsi otorite <--- Serbesiyetci 3.140
Aile ortami <--- B. Kaginma -.103
Sadakat <--- B. Kag¢inma -.123
Hiyerarsi otorite <--- B. Kagimmma -.133

Yol Analizi Regresyon Tablosunda, S.E. degeri standardize edilmis regresyon
(beta) katsayilaridir. P degeri ise anlamlilik diizeyini gostermektedir. C.R . (critical ratio)
kritik oran degeri ise Z tablosunda % 5 (0.05 giiven aralifindaki) degeri 1,96’dan biiyiik
ise ve P degeri 0.05 den kiigiik ise sifir hipotezi reddedilir. Degiskenler arasinda istatistiki

olarak anlamli bir iliskinin oldugu H 1 hipotezi kabul edilir.
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H1:Yoneticilerin Gii¢ Mesafesi toplumsal kiiltiirel degeri ile Babacan Liderlik

tarzi arasinda anlamli bir iliski vardir.

Yoneticilerin Gii¢ Mesafesi toplumsal kiiltiirel degeri ile Babacan Liderlik tarzi
arasindaki iligki tizerinde .05 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir iligki tespit

edilmemistir. Bu bulgular sonucunda H 0 hipotezi kabul edilmistir.

H2:Yoneticilerin Belirsizlikten Kaginma toplumsal kiiltiirel degeri ile Babacan

Liderlik tarz1 arasinda anlaml bir iliski vardir.

Yoneticilerin Belirsizlikten Kagimma toplumsal kiiltiirel degeri ile Babacan
Liderlik tarz1 arasindaki iliski Gizerinde .05 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlaml
bir iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .01 bulunmustur. Standardize edilmis

regresyon degeri -.13 bulunmustur. Bu bulgular sonucunda H1 hipotezi kabul edilmistir.

H3:Yoneticilerin Topluluk¢uluk toplumsal kiiltiirel degeri ile Babacan Liderlik

tarzi arasinda anlamli bir iliski vardir.

Yoneticilerin Topluluk¢uluk toplumsal kiiltiirel degeri ile Babacan Liderlik tarzi
arasindaki iliski tizerinde .05 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlaml bir iligki tespit
edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000 bulunmustur. Standardize edilmis regresyon degeri

4.70 bulunmustur. Bu bulgular sonucunda H1 hipotezi kabul edilmistir.

H4: Yoneticilerin Liderlik tarzinin yoneticilerin Toplumsal Kiiltiirel Degerleri ile

Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iliski iizerinde istatistiki olarak anlamli bir etkisi vardir.

H4a: Yoneticilerin Demokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Gii¢ Mesafesi
toplumsal kiiltiirel degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iligki lizerinde istatistiki

olarak anlamli bir etkisi vardir.

Yoneticilerin Demokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Gii¢ Mesafesi toplumsal
kiiltiirel degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iligki lizerinde .05 anlamlilik

diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .005
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bulunmustur. Standardize edilmis regresyon degeri -5.97 bulunmustur. Bu bulgular

sonucunda H1 hipotezi kabul edilmistir.

H4b: Yoneticilerin Demokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Belirsizlikten
Kaginma toplumsal kiiltiirel degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iliski tizerinde

istatistiki olarak anlamli bir etkisi vardir.

Yoneticilerin Demokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Belirsizlikten Ka¢inma
toplumsal kiiltiirel degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iliski lizerinde .05
anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir iliski tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi
.000 bulunmustur. Standardize edilmis regresyon degeri .12 bulunmustur. Bu bulgular
sonucunda H1 hipotezi kabul edilmistir.

H4c: Yoneticilerin Demokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin - Topluluk¢u
Toplumsal Kiiltiirel Degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iligki izerinde istatistiki

olarak anlamli bir etkisi vardir.

Yoneticilerin Demokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Topluluk¢u toplumsal
kiiltirel degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iligki tizerinde .05 anlamlilik
diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000
bulunmustur. Standardize edilmis regresyon degeri .86 bulunmustur. Bu bulgular
sonucunda H1 hipotezi kabul edilmistir.

H4d: Yoneticilerin Otokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin  Gii¢ Mesafesi
Toplumsal Kiiltiirel Degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iliski tizerinde istatistiki

olarak anlamli bir etkisi vardir.

Yoneticilerin Otokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Gii¢ Mesafesi toplumsal
kiiltirel degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iliski tizerinde .05 anlamlilik
diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir iliski tespit edilmemistir. Bu bulgular sonucunda

HO hipotezi kabul edilmistir.
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H4e: Yoneticilerin Otokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Belirsizlikten Kaginma
toplumsal kiiltiirel degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iliski tizerinde istatistiki

olarak anlamli bir etkisi vardir.

Yoneticilerin Otokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Belirsizlikten Kag¢inma
toplumsal kiiltiirel degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iliski lizerinde .05
anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi
.000 bulunmustur. Standardize edilmis regresyon degeri .27 bulunmustur. Bu bulgular
sonucunda H1 hipotezi kabul edilmistir. Otokratik Liderlik Tarziyla Babacan Liderlik
Tarz1 arasindaki iligki tizerinde .05 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir iligki
tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000 bulunmustur. Standardize edilmis regresyon

degeri 2.95 bulunmustur.

H4f: Yoneticilerin Otokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Topluluk¢u toplumsal
kiiltiirel degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iliski iizerinde istatistiki olarak

anlamli bir etkisi vardir.

Yoneticilerin Otokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Topluluk¢u toplumsal
kiiltiirel degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iligki tizerinde .05 anlamlilik
diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000
bulunmustur. Standardize edilmis regresyon degeri .19 bulunmustur. Bu bulgular

sonucunda H1 hipotezi kabul edilmistir.

Arastirma modeli yol analizinde bagimsiz degiskenlerle bagimli degiskenler
arasinda dogrudan iligki bulunmamakla birlikte ara degisken olan yoneticilerin liderlik

tarzlar1 izerinden dolayli bir iliski bulunmustur.

Otokratik liderlik belirsizlikten kaginma ile hiyerarsi ve otorite arasindaki negatif
iliskiyi pozitife ¢eviriyor ve gii¢lendiriyor. Otokratik liderlik giiclendik¢e belirsizlikten
kaginma azaliyor. Hiyerarsi ve otorite gii¢leniyor. Ayni durum Babacan Liderligin sadakat
ve aile ortam1 boyutlar i¢inde gegerlidir. Otokratik liderlik gii¢lendik¢e belirsizlikten

kag¢inma azalirken Babacan Liderligin aile ortami ve sadakat boyutlari giiglenmektedir.
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Tablo 28. Bagimsiz Degiskenlerin Bagimh Degisken Uzerindeki

Toplam Etkileri

Dogrudan Dolayl Toplam P
Giig mesaf | [Demokratik | | Hiverarsi ve Otorite 0 1024 | 1024 | *x
Giig mesaf |~ [Demokratik | Sadakat 0 628 628 | wex
Gii mesaf |~ [Demokratik | Aile Ortami 0 1049 | 1049 | *x
Giig mesaf |~ [Serbesiyetgi | | Hiyerarsi ve Otorite 0 0966 | -0966 | **x
Gli¢ mesaf > Serbesiyetci K Sadakat 0 -0.592 -0.592 Fkk
Giig mesaf |~ [Serbesiyetei | Ajiggriam 0 0933 | -0.933 | ***
Eig:;ﬁgkte” > |pemokratik | | Hiverarsi ve Otorite 0 0682 | 0682 | *=
Eig:;:ﬁgkte” > Ipemokratik | gt 0 0418 | 0418 | *=
Eiglrz:ﬁgkte” > |pemokratik | Aitle g 0 0699 | -0.609 | *
Eiglrz:ﬁgkte” ~ lotokratik > | Hiyerarsive Otorite | ;) 0728 | 0504 |
Eigfj:ﬁgkte” ~ |otokratik > Sadakat -109 0457 | 0348 | *
Eﬁgfi:ﬁgkte” ~ |otokratik 2 Aile Ortamu -126 0.743 | 0617 | **=
Toplulukgu |~ |Demokratik | | Hiverarsi ve Otorite 0 0596 | 0596 |
Toplulukeu |~ [Demokratik | Sadakat 0 0366 | -0.366 | ***
Toplulukeu |~ |Demokratik | Aile Ortam 0 0611 | -0.611 | *
Toplulukeu |~ [Otokratik > | Hiyerarsi ve Otorite 0 0262 | 0262 | %=
Toplulukeu |~ [Otokratik K Sadakat 0 0.165 | 0165 | **
Toplulukeu |~ |Otokratik 2 Aile Ortam 0 0267 | 0267 | **
Toplulukeu |~ [Serbesietgi | | Hiyerarsi ve Otorite 0 0335 | 0335 | *=
Toplulukgu > Serbesiyetci K Sadakat 0 0.205 0.205 | ***
Toplulukeu |~ |Serbesiyetei | 2 Aile Ortam 0 0.344 0.344 | %
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4.5.3. Demografik Bulgular

Sekil 6. Kontrol Grubu Olarak Yas Faktoriiniin Arastirma Modeli

Uzerinden Analizi
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Tablo 29. Yas Faktoriiniin Arastirma Modeli Uzerinden Analizinin Uygunluk

Indeksleri
Gosterge Norm deger Analiz Degeri

CMIN/DF <5 2,375

GFI 9 ,989

AGFI 9 ,953

CFl 9 ,996

PCFI 9 774

PCLOSE 9 747

RMSEA <,05 ,051

Tablo 30. Yas Faktorii Regresyon Analizi Tablosu
Estimate  S.E. CR. P Label

Demokratik <---  Gii¢ mesafesi -176  .026 -6.859 Fhx
Serbesiyetci <---  Gii¢ mesafesi -211 .032 -6.509 kel
Demokratik <--- B.kagmma 117 013 9.168 Fhx
Otokratik <--- B.kagmma 251 .027 9.304 Fhx
Demokratik <---  Toplulukguluk 102 .035 2.894  .004
Otokratik <---  Toplulukguluk 090 .037 2.422  .015
Serbesiyetgi <---  Toplulukguluk 073  .039 1.863  .062
Demokratik <---  Yas .006  .001 4.352 faleie
Serbesiyetci <---  Yas .009  .002 4,721 falahed
Hiyerarsi otorite  <---  Demokratik -5.830  .493 -11.819 Fhx
Sadakat <---  Demokratik -3.575 462 -7.744 falalel
Aile ortamu <---  Demokratik -5.973 626 -9.543 falalel
Aile ortamu <---  Otokratik 2954 296 9.991 falaied
Sadakat <---  Otokratik 1.819 .218 8.342 falaied
Hiyerarsi otorite  <---  Otokratik 2.895 .233 12.426 falaied
Aile ortami <---  Serbesiyetci 4.697 494 9.504 el
Sadakat <---  Serbesiyet¢i 2.800 .364 7.681 falaied
Hiyerarsi otorite  <---  Serbesiyet¢i 4570  .389 11.737 el
Aile ortanm <--- B.kaginma -.126 .053 -2.402 .016
Sadakat <--- B.kag¢inma -.109 .039 -2.820  .005
Hiyerarsi otorite  <--- B. kag¢inma -134 .041 -3.234 .001
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Tablo 31. Yas Faktorii Standart Regresyon Analizi Tablosu

Estimate
Demokratik <--- Gii¢ mesafesi -.245
Serbesiyetgi <--- Gli¢ mesafesi -.267
Demokratik <--- B. ka¢inma .186
Otokratik <--- B. kaginma 370
Demokratik <--- Topluluk¢uluk 118
Otokratik <--- Toplulukg¢uluk .096
Serbesiyetci <--- Toplulukguluk .076
Demokratik <--- Yas 154
Serbesiyetci <--- Yas 191
Hiyerarsi otorite <--- Demokratik -3.619
Sadakat <--- Demokratik -2.531
Aile ortami <--- Demokratik -3.050
Aile ortam <--- Otokratik 1.631
Sadakat <--- Otokratik 1.393
Hiyerarsi otorite <--- Otokratik 1.944
Aile ortam <--- Serbesiyetci 2.653
Sadakat <--- Serbesiyetci 2.193
Hiyerarsi otorite <--- Serbesiyetci 3.138
Aile ortam <--- B. kaginma -.103
Sadakat <--- B. kaginma -.123
Hiyerarsi otorite <--- B. kaginma -.132

Yasla demokratik .15, ve serbesiyet¢i .19 tarz arasinda pozitif bir iliski vardir.
Yoneticilerin yasi ylikseldikge demokratik ve Serbesiyetci tarzin arttigi tespit edilmistir.
Bununla birlikte yasla glic mesafesi -.12 ve belirsizlikten kaginma -.18 arasinda negatif
bir korelasyon tespit edilmistir. Yoneticilerin yas faktorii yiikseldikge yoOneticinin giic

mesafesi ve belirsizlikten kaginmasi azalmaktadir.

Yas ile toplulukguluk arasinda pozitif bir korelasyon .11 tespit edilmistir. Yas
yiikseldik¢e toplulukguluk artmaktadir. Yas distiikce belirsizlikten kaginma ve giic
mesafesi artmakta, toplulukguluk azalmaktadir.
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Sekil 7. Arastirma Modeli Uzerinden Cinsiyete Gore Kadin ve Erkek Grubunun
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Sekil 8. Arastirma Modeli Uzerinden Kadin Grubunun Karsilastiriimasi
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Tablo 32. Cinsiyet Faktorii Kadin Regresyon Analizi Tablosu

Estimate S.E. C.R. P Label
Demokratik <--- Gii¢ mesafesi -.198 049 -4.015  ***
Serbesiyetgi <--- Gli¢ mesafesi -.240 063 -3.785  ***
Demokratik <--- B. kagmmma .069 .025 2.764  .006
Otokratik <--- B. kaginma 151 .053 2.860 .004
Demokratik <--- Toplulukguluk 126 072 1756 .079
Otokratik <--- Toplulukguluk .057 .073 778 436
Serbesiyetci <--- Topluluk¢uluk 133 .082 1.625 .104
Hiyerarsi otorite  <--- Demokratik -6.045 881 -6.859  ***
Sadakat <--- Demokratik -3.910 854 -4578  ***
Aile ortami <--- Demokratik -5998 1.110 -5.401  ***
Aile ortami1 <--- Otokratik 3.158 527 5995  **k*
Sadakat <--- Otokratik 1.931 405 4766  *F**
Hiyerarsi otorite  <--- Otokratik 3.096 418 7404 <
Aile ortami <--- Serbesiyetci 4.719 868 5437  F**
Sadakat <--- Serbesiyet¢i 3.078 667 4611  ***
Hiyerarsi otorite  <---  Serbesiyetgi 4.745 .689 6.889  ***
Aile ortami <--- B. kaginma =177 091 -1953 .051
Sadakat <--- B. kagimnma -.128 .070 -1.826 .068
Hiyerarsi otorite <--- B. kaginma -.194 072 -2.694 .007
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Tablo 33. Cinsiyet Faktorii Kadin Standart Regresyon Analizi Tablosu

Estimate
Demokratik <--- Gii¢ mesafesi -.264
Serbesiyetci <--- Gli¢ mesafesi -.282
Demokratik <--- B. kaginma .100
Otokratik <--- B. kaginma 221
Demokratik <--- Topluluk¢uluk 131
Otokratik <--- Toplulukg¢uluk .060
Serbesiyetci <--- Toplulukguluk A21
Hiyerarsi otorite <--- Demokratik -3.988
Sadakat <--- Demokratik -2.897
Aile ortam <--- Demokratik -3.291
Aile ortam <--- Otokratik 1.705
Sadakat <--- Otokratik 1.408
Hiyerarsi otorite <--- Otokratik 2.010
Aile ortam <--- Serbesiyetci 2.940
Sadakat <--- Serbesiyetci 2.590
Hiyerarsi otorite <--- Serbesiyetci 3.554
Aile ortam <--- B. kaginma -.140
Sadakat <--- B. ka¢inma -.136
Hiyerarsi otorite <--- B. kaginma -.184
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Sekil 9. Arastirma Modeli Uzerinden Cinsiyet Faktorii Erkek Grubunun
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Tablo 34. Cinsiyet Faktorii Erkek Regresyon Analizi Tablosu

Estimate  S.E. C.R. P Label
Demokratik <---  Gii¢ mesafesi -183  .030 -6.058 falalel
Serbesiyetci <---  Gili¢c mesafesi -.222 .038 -5.828 faleled
Demokratik <--- B. kaginma 138 .015 9.372 falek
Otokratik <--- B. ka¢inma 292 031 9.331 ikl
Demokratik <---  Toplulukguluk 105 041 2557 011
Otokratik <---  Topluluk¢uluk 108  .043 2481  .013
Serbesiyetci <---  Topluluk¢uluk .063  .045 1.398  .162
Hiyerarsi otorite ~ <---  Demokratik -5.746 595 -9.656 falalel
Sadakat <---  Demokratik -3.436  .550 -6.251 ikl
Aile ortam <--- Demokratik -5984 757  -7.904 kol
Aile ortam <---  Otokratik 2.865  .358 8.013 falalel
Sadakat <---  Otokratik 1.774 260 6.833 falalel
Hiyerarsi otorite  <---  Otokratik 2.800 .281 9.959 falalel
Aile ortami <---  Serbesiyetci 4689 .601 7.800 ik
Sadakat <---  Serbesiyetci 2.687  .437 6.154 ikl
Hiyerarsi otorite =~ <---  Serbesiyet¢i 4489 473 9.498 ikl
Aile ortam <--- B. kag¢inma -.092 .065 -1.420 156
Sadakat <--- B. ka¢inma -104  .047 -2.223  .026
Hiyerarsi otorite  <--- B. kaginma -.102 .051 -2.004 .045
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Tablo 35. Cinsiyet Faktorii Erkek Standart Regresyon Analizi Tablosu

Estimate
Demokratik <--- Gli¢ mesafesi -.261
Serbesiyetci <--- Gili¢ mesafesi -.293
Demokratik <--- B. kaginma .230
Otokratik <--- B. kaginma 433
Demokratik <--- Toplulukguluk 125
Otokratik <--- Toplulukguluk 115
Serbesiyetci <--- Toplulukguluk .070
Hiyerarsi otorite <--- Demokratik -3.480
Sadakat <--- Demokratik -2.387
Aile ortam <--- Demokratik -2.961
Aile ortam <--- Otokratik 1.591
Sadakat <--- Otokratik 1.383
Hiyerarsi otorite <--- Otokratik 1.902
Aile ortamu <--- Serbesiyetci 2.510
Sadakat <--- Serbesiyetci 2.019
Hiyerarsi otorite <--- Serbesiyetci 2.940
Aile ortamu <--- B. kaginma -.075
Sadakat <--- B. kaginma -.120
Hiyerarsi otorite <--- B. kaginma -.102

Arastirma modeli tizerinde kadin ve erkekler arasinda istatistiki anlamda bir fark

bulunmamakla birlikte, model kapsamindaki degiskenler arasindaki iliskiler diizeyinde

farklilik bulunmaktadir. B3 1=B3 2 Belirsizlikten kaginma ile demokratik liderlik

arasinda kadinlar ile erkekler arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir. DF: 1, CMIN:

5.568, P values: 0.018’dir. B4 1=B4 2 Belirsizlikten kaginma ve Otokratik liderlik

arasinda kadilar ile erkekler arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir. DF: 1, CMIN:

5.206, P values: 0.023tiir.
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Erkek yoneticilerin belirsizlikten kaginmak .43 i¢in otoriterlikleri kadinlara .22
gore daha fazla artmaktadir. Yine ayn sekilde erkek yoneticilerin belirsizlikten kaginmak
icin demokratik liderlikleri .23 Otokratik liderlik kadar olmasa da yiikselmektedir.
Kadinlarda ise erkeklerde oldugu kadar gii¢lii olmasa da belirsizlikten ka¢inma ile

demokratik tarz .10 arasinda iligki tespit edilmistir.
Sekil 10. Arastirma Modeli Uzerinden Egitim Diizeyine

(Lise, Lisans, Lisansiistii) Gore Gruplarin Karsilastirilmasi
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Arastirma modeli lizerinde egitim diizeyi acisindan gruplar arasinda istatistiki
anlamda bir fark bulunmamakla birlikte, model kapsamindaki degigkenler arasindaki
iliskiler diizeyinde farklilik bulunmaktadir. B2 1=B2 2=B2 3 Gii¢ mesafesi ile
Serbesiyetci Liderlik arasinda lise, lisans ve yiiksek lisans mezunlar1 arasinda fark

bulunmaktadir. DF: 2, CMIN: 4.738, P values: 0.048"dir.

Lisans -.32 ve Yiksek Lisans -.22 gruplarinda giic mesafesiyle Serbesiyetci
Liderlik arasinda negatif bir iliski vardir. Gilig mesafesi arttik¢a Serbesiyet¢i Liderlik
azalmaktadir. Bununla birlikte lise .28 mezunlarinda gii¢c mesafesi arttikca Serbesiyetci

Liderlik tarzlar1 da artmaktadir.
4.5.4. Arastirmanin Bulgularimin Degerlendirilmesi

Tanimlayic istatistikler ve aragtirma modeli yol analizi sonuglarina gore, istatistiki

olarak anlamli olan asagidaki bulgular elde edilmistir.

Yoneticilerin Gii¢ Mesafesi toplumsal kiiltiirel degeri ile Babacan Liderlik tarzi
arasindaki iligki iizerinde .05 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlaml bir iligki tespit

edilmemistir. (Hipotez 1)

Yoneticilerin Belirsizlikten Kaginma toplumsal kiiltiirel degeri ile Babacan
Liderlik tarz1 arasindaki iliski tizerinde .05 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlaml
negatif bir iliski tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .01, standardize edilmis regresyon
degeri -.13 bulunmustur. (Hipotez 2) Yoneticilerin Belirsizlikten Kaginma kiiltiirel
degeriyle Babacan Liderligi olusturan boyutlar arasinda da istatistiki olarak anlamli

iligkiler tespit edilmistir:

Yoneticilerin Belirsizlikten Kag¢inmalar: ile Babacan Liderligin isyerinde aile
ortami1 olusturma boyutu arasinda .016 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir

iligki tespit edilmistir. Standardize edilmis regresyon degeri -.10 bulunmustur.
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Yoneticilerin Belirsizlikten Kaginmalar: ile Babacan Liderligin c¢alisanlardan
Sadakat bekleme boyutu arasinda .005 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir

iliski tespit edilmistir. Standardize edilmis regresyon degeri -.12 bulunmustur.

Yoneticilerin Belirsizlikten Ka¢inmalar: ile Babacan Liderligin Hiyerarsi ve
Otorite boyutu arasinda .001 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir iliski tespit

edilmistir. Standardize edilmis regresyon degeri -.13 bulunmustur.

Aragtirmaya katilan 413 yoneticinin 336’sinda, yani % 81.3’linde belirsizlikten
kacinma yiiksek diizeyde tespit edilmistir. Arastirmaya katilan yoneticilerin beste dordii
gibi biiyiik bir cogunlugu, olusabilecek belirsiz durumlarin kural ve talimatlarla kontrol
edilmesi gerektigini kabul etmektedir. Yoneticiler iistlerinden gorevleriyle ilgili tim
direktiflerin detayli olarak verilmesini beklemektedirler. Yoneticiler, tiim direktif ve
stireclerin tam olarak takip edilmesinin gerekli olduguna, beklenenleri tanimlayarak
belirsizligi kaldirdigi i¢in kurallar ve talimatlarin 6nemli olduguna yiiksek diizeyde

katilmaktadirlar.

Erkek yoneticilerin belirsizlikten kaginmak icin otoriter uygulamalar1 kadin

yoneticilere gore daha fazla artmaktadir.

Arastirma modeli yol analizinden yola c¢ikarak; yoneticilerin Topluluk¢uluk
toplumsal kiiltiirel degeri ile Babacan Liderlik tarzi arasindaki iliski iizerinde .05
anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi

.000, standardize edilmis regresyon degeri 4.70 bulunmustur. (Hipotez 3)

Aragtirmaya katilan 413 yoneticinin 290’1 yani % 70.2 si, kendilerini dikey
kolektivist nitelikle yani iliskilerde grup iliskilerini onceleyen toplulukgu kiiltiirel degerle
tamimlamiglardir. Arastirmaya katilan yoneticilerin % 70.2 si, grup basarisinin bireysel
basaridan daha 6nemli oldugunu, bireysel hedefler sekteye ugrasa da gruba sadakatin
devam etmesi gerektigini, bireylerin kisisel tercihlerini grup igin feda etmeleri gerektigini
kabul etmektedir.
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Yas ile topluluk¢uluk arasinda pozitif bir korelasyon .11 tespit edilmistir. Yas
yiikseldikge topluluk¢uluk degeri artmaktadir. Yas diistiikge belirsizlikten kaginma ve gii¢

mesafesi artmakta, topluluk¢uluk azalmaktadir.

Arastirmaya katilan 413 ¢alisanin 361’1 yani % 87.4 yoOneticilerinin i ortamin1 aile
ortami Olarak degerlendirdigi ve ¢alisanlara bir aile iiyesi gibi yaklastig1 goriisiindedir.
Calisanlar yoneticilerinden isyerinde bir aile ortami olusturmasi, c¢alisanlariyla
ilgilenmesi, gelisimini gozlemesi ve yol gostermesi gibi babacan liderlik davranislarini

beklemektedirler.

Arastirmaya katilan 413 calisanin 290’1 yani % 70.2°si yoneticilerinin
kendilerinden hiyerarsi ve otoritelerine saygi beklentisinin yiiksek oldugunu belirtmistir.
Yoneticiler astlarindan hiyerarsik konumlarina ve giiclerine saygi gostermesini
beklemektedirler. Yoneticilerde, isle ilgili her hareketi kontrol etme ya da konuyla ilgili
bilgi alma egilimi yiiksektir. Yoneticiler isle ilgili konularda ¢alisanlarin fikrini sormakla

birlikte son karar1 kendileri vermektedir.

Arastirmaya katilan 413 calisanin 355’1 yani % 85.9 yoneticilerinin ig ortaminda
astlarindan sadakat beklentisinin oldugu bildirmistir. Calisanlar; yoneticilerinin
kendilerine gosterdigi ilgi ve destek karsiliginda sadakat ve itaat bekledigine yiiksek
oranda kabul etmektedirler. Calisanlarin % 85.9 gibi yiiksek bir cogunlugu yoneticilerinin
terfi ve izin gibi kendileriyle ilgili bir karar verirken astin performansindan ¢ok iiste
gosterdigi sadakate daha fazla 6nem verdigi goriisiindedir. Arastirmada ortaya ¢ikan bu

sonuglar yol analizinde hipotezlerin test edilmesiyle de dogrulanmustir.

Aragtirma modeli yol analizinden yola ¢ikarak; yoneticilerin Liderlik tarzinin
yoneticilerin Toplumsal Kiiltiirel Degerleri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iliski

tizerinde istatistiki olarak anlamli etkileri oldugu tespit edilmistir.

Yoneticilerin Demokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Gii¢ Mesafesi toplumsal

kiiltirel degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iliski tizerinde .05 anlamlilik
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diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir iliski tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .005,
standardize edilmis regresyon degeri -5.97 bulunmustur. (Hipotez 4a)

Yoneticilerin Demokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Belirsizlikten Kaginma
toplumsal kiiltiirel degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iliski lizerinde .05
anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi

.000, standardize edilmis regresyon degeri .12 bulunmustur. (Hipotez 4b)

Yoneticilerin Demokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Topluluk¢u toplumsal
kiiltiirel degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iliski lizerinde .05 anlamlilik
diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir iliski tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000,
standardize edilmis regresyon degeri .86 bulunmustur. (Hipotez 4c)

Yoneticilerin Otokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Gii¢ Mesafesi toplumsal
kiiltirel degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iligki tizerinde .05 anlamlilik

diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir iligki tespit edilmemistir. (Hipotez 4d)

Yoneticilerin Otokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin Belirsizlikten Kaginma
toplumsal kiiltirel degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iligki tizerinde .05
anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi

.000, standardize edilmis regresyon degeri .27 bulunmustur. (Hipotez 4e)

Yoneticilerin Otokratik Liderlik tarzinin yoneticilerin  Topluluk¢u toplumsal
kiiltirel degeri ile Babacan Liderlik Tarzi arasindaki iliski tizerinde .05 anlamlilik
diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir iliski tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000,

standardize edilmis regresyon degeri .19 bulunmustur. (Hipotez 4f)

Yol analizi liderlik tarzlarimin kiiltiirel degerler ve babacan liderligin boyutlar

arasindaki etkilesimi de ayrintili bir sekilde ortaya koymustur.

Yoneticilerin Otokratik Liderlik Tarz: ve Belirsizlikten Kaginmalariyla Babacan

Liderligin  Aile Ortam: boyutu arasindaki iligki {izerinde .05 anlamlilik diizeyinde
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istatistiki olarak anlamli bir iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000, standardize

edilmis regresyon degeri .743 bulunmustur.

Yoneticilerin Otokratik liderlik tarzi ve Belirsizlikten Ka¢inmalariyla Babacan
Liderligin Sadakat boyutu arasindaki iliski tizerinde .05 anlamlilik diizeyinde istatistiki
olarak anlamli bir iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000, standardize edilmis

regresyon degeri .457 bulunmustur.

Yoneticilerin Otokratik Liderlik Tarz: ve Belirsizlikten Kaginmalariyla Babacan
Liderligin Hiyerarsi ve Otorite boyutu arasindaki iliski izerinde .05 anlamlilik diizeyinde
istatistiki olarak anlamli bir iliski tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000, standardize

edilmis regresyon degeri .728 bulunmustur.

Yoneticilerin Demokratik Liderlik Tarz: ve Belirsizlikten Kaginmalariyla Babacan
Liderligin Aile Ortam: boyutu arasindaki iliski tizerinde .05 anlamlilik diizeyinde
istatistiki olarak anlamli bir negatif iliski tespit edilmistir. Anlamhlik diizeyi .000,

standardize edilmis regresyon degeri -.699 bulunmustur.

Yoneticilerin Demokratik Liderlik Tarz: ve Belirsizlikten Kaginmalariyla Babacan
Liderligin Sadakat boyutu arasindaki iligki {izerinde .05 anlamlilik diizeyinde istatistiki
olarak anlamli bir negatif iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000, standardize

edilmis regresyon degeri -.418 bulunmustur.

Yoneticilerin Demokratik Liderlik Tarz: ve Belirsizlikten Kaginmalariyla Babacan
Liderligin Hiyerarsi ve Otorite boyutu arasindaki iligki tizerinde .05 anlamlilik diizeyinde
istatistiki olarak anlamli bir negatif iliski tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000,

standardize edilmis regresyon degeri -.682 bulunmustur.

Yoneticilerin Otokratik Liderlik Tarz: ve Topluluk¢u kiiltiir degeriyle Babacan
Liderligin Aile Ortami boyutu arasindaki iligki tizerinde 05 anlamlilik diizeyinde istatistiki
olarak anlaml bir iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000, standardize edilmis

regresyon degeri .267 bulunmustur.
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Yoneticilerin Otokratik Liderlik Tarzi ve Topluluk¢u kiiltiir degeriyle Babacan
Liderligin Sadakat boyutu arasindaki iliski izerinde 05 anlamlilik diizeyinde istatistiki
olarak anlamli bir iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000, standardize edilmis

regresyon degeri .165 bulunmustur.

Yoneticilerin Otokratik Liderlik Tarzi ve Topluluk¢u kiiltiir degeriyle Babacan
Liderligin Hiyerarsi ve Otorite boyutu arasindaki iligki tizerinde 05 anlamlilik diizeyinde
istatistiki olarak anlaml bir iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000, standardize

edilmis regresyon degeri .262 bulunmustur.

Yoneticilerin Demokratik Liderlik Tarzi ve Topluluk¢u kiiltir degeriyle Babacan
Liderligin Aile Ortami boyutu arasindaki iligki tizerinde 05 anlamlilik diizeyinde istatistiki
olarak anlamli bir negatif iliski tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000, standardize

edilmis regresyon degeri -.611 bulunmustur.

Yoneticilerin Demokratik Liderlik Tarzi ve Topluluk¢u kiiltiir degeri ile Babacan
Liderligin Sadakat boyutu arasindaki iliski izerinde 05 anlamlilik diizeyinde istatistiki
olarak anlamli bir negatif iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000, standardize

edilmis regresyon degeri -.366 bulunmustur.

Yoneticilerin Demokratik Liderlik Tarzi ve Topluluk¢u kiiltiir degeriyle Babacan
Liderligin Sadakat boyutu arasindaki iliski tizerinde 05 anlamlilik diizeyinde istatistiki
olarak anlamli bir negatif iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000, standardize

edilmis regresyon degeri -.596 bulunmustur.

Yoneticilerin Serbesiyet¢i Liderlik Tarzi ve Toplulukgu kiiltiir degeri ile Babacan
Liderligin Aile Ortami arasindaki iliski tizerinde 05 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak
anlamli bir iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000, standardize edilmis regresyon

degeri 344 bulunmustur.

Yoneticilerin Serbesiyet¢i Liderlik Tarzi ve Topluluk¢u kiiltiir degeri ile Babacan

Liderligin Aile Ortami arasindaki iliski tizerinde 05 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak
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anlaml bir iliski tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000, standardize edilmis regresyon

degeri 205 bulunmustur.

Yoneticilerin Serbesiyetci Liderlik Tarzi ve Toplulukg¢u kiiltiir degeriyle Babacan
Liderligin Hiyerarsi ve Otorite boyutu arasindaki iliski tizerinde 05 anlamlilik diizeyinde
istatistiki olarak anlamli bir iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000, standardize

edilmis regresyon degeri 335 bulunmustur.

Yoneticilerin Demokratik Liderlik Tarzi ve Gii¢ Mesafesi ile Babacan Liderligin
Aile Ortami boyutu arasindaki iligki tizerinde .05 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak
anlamli bir iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000, standardize edilmis regresyon

degeri 1.059 bulunmustur.

Yoneticilerin Demokratik Liderlik Tarz: ve Gii¢ Mesafesi ile Babacan Liderligin
Sadakat boyutu arasindaki iligki iizerinde .05 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak
anlamli bir iliski tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000, standardize edilmis regresyon

degeri 628 bulunmustur.

Yoneticilerin Demokratik Liderlik Tarzi ve Gii¢ Mesafesi ile Babacan Liderligin
Hiyerarsi ve Otorite boyutu arasindaki iligki iizerinde .05 anlamlilik diizeyinde istatistiki
olarak anlaml bir iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000, standardize edilmis

regresyon degeri 1.024 bulunmustur.

Yoneticilerin Serbesiyet¢i Liderlik Tarzi ve Gii¢c Mesafesi ile Babacan Liderligin
Aile Ortami boyutu arasindaki iligki tizerinde .05 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak
anlaml bir negatif iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000, standardize edilmis

regresyon degeri -.933 bulunmustur.

Yoneticilerin Serbesiyetci Liderlik Tarzi ve Gii¢ Mesafesi ile Babacan Liderligin
Sadakat boyutu arasindaki iligki tizerinde .05 anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak
anlaml bir negatif iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000, standardize edilmis

regresyon degeri -.592 bulunmustur.
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Yoneticilerin Serbesiyet¢i Liderlik Tarzi ve Gii¢ Mesafesi ile Babacan Liderligin
Hiyerarsi ve Otorite boyutu arasindaki iligki {izerinde .05 anlamlilik diizeyinde istatistiki
olarak anlamli bir negatif iliski tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi .000, standardize

edilmis regresyon degeri -.966 bulunmustur.

Otokratik liderlik belirsizlikten kaginma ile hiyerarsi ve otorite arasindaki negatif
iligskiyi pozitife ¢eviriyor ve gii¢lendiriyor. Otokratik liderlik giiclendik¢e belirsizlikten
kaginma azaliyor. Hiyerarsi ve otorite gii¢leniyor. Ayni durum Babacan Liderligin sadakat
ve aile ortami boyutlar1 i¢inde gegerlidir. Otokratik Liderlik giiglendikce belirsizlikten

kacinma azalirken aile ortami1 ve sadakat giiclenmektedir.

Belirsizlikten Kaginma kiiltiir degeri ile Babacan Liderligin; Aile Ortami -.10,
Sadakat -.12, Hiyerarsi ve Otorite -.13 boyutlar1 arasinda ¢ok gii¢lii olmamakla birlikte
negatif bir iligki tespit edilmistir. Belirsizlikten Kaginma arttik¢a; Babacan Liderligin Aile
Ortam1, Sadakat ve Hiyerarsi ve Otorite boyutlar1 zayiflamaktadir. Yalniz Dolayl1 olarak
Otokratik Liderlik Tarzinin, Belirsizlikten Ka¢inma ile Aile Ortami .743, Sadakat .457 ve
Hiyerarsi ve Otorite .728 arasindaki iliskiyi pozitife doniistiirdiigii tespit edilmistir.

Belirsizlikten Ka¢inmanin hem Demokratik .19 hem de Otoriter .37 liderlikle

arasindaki iligkinin pozitif oldugu tespit edilmistir.

Toplulukguluk Kiiltiir degeriyle Demokratik .13, Otoriter .10 ve Serbesiyetgi .09

tarzlarla arasindaki iliskinin pozitif oldugu tespit edilmistir.

Gli¢ Mesafesi ile Demokratik Liderlik Tarzi arasinda negatif -.26 iliski tespit
edilmistir. Gii¢ Mesafesi, Demokratik Liderlik Tarzin1 olumsuz etkilemektedir. Giig
Mesafesi arttikgca Demokratik Liderlik Tarzinin azaldig: sdylenebilir. Benzer sekilde Gii¢
Mesafesiyle Serbesiyet¢i Liderlik arasinda da negatif -.29 bir iliski tespit edilmistir.

Otokratik Liderlik Tarziyla, Babacan Liderlik Tarz1 arasindaki iligki tizerinde .05
anlamlilik diizeyinde istatistiki olarak anlamli bir iligki tespit edilmistir. Anlamlilik diizeyi

.000 bulunmustur. Standardize edilmis regresyon degeri 2.95 bulunmustur.
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Otoriter liderlik Tarzinin Belirsizlikten Kaginma ile Babacan Liderligin Aile
ortam1 .743, Sadakat .457 ve Hiyerarsi ve Otorite .728 boyutlar1 arasindaki iligkiyi
giiclendirdigi tespit edilmistir. Otokratik Liderlik Tarzi ile Babacan Liderligin, Aile
Ortamui .1.632, Sadakat .1.393 ve Hiyerarsi ve Otorite .1.945 boyutlar1 arasinda pozitif bir
iliski tespit edilmistir. Otokratik Liderlik Tarzi, Aile ortami1, Sadakat, Hiyerarsi ve Otorite
boyutlarini giiclendirmektedir.

Uygunluk indeksleri norm degerlerle ortiismesine ragmen Aile Ortamiyla,
Hiyerarsi ve Otorite arasindaki yiiksek korelasyon .95 dikkat ¢ekmektedir. Bu bulgu ile

Aile Ortamu iliskilerinin liderin Otorite ve Hiyerarsisini besledigi soylenebilir.

Demokratik Liderlik Tarzinin Belirsizlikten Kaginma ile Aile Ortami -.699,
Sadakat -.418 ve Hiyerarsi ve Otorite -.682 arasindaki iligkiyi zayiflattigi tespit edilmistir.
Demokratik Liderlikle, Aile Ortami1 -3.068, Sadakat -2.546, ve Hiyerarsi ve Otorite -3.641
arasindaki iligkinin negatif ve gii¢lii oldugu tespit edilmistir. Demokratik Tarz artarsa Aile
Ortami, Sadakat beklentisi ve Hiyerarsi ve Otorite zayiflayacaktir. Bunlar gii¢lii oldugu

stirece de demokrasinin gelismeyecegi sdylenebilir.

Serbesiyet¢i Liderligin Glig Mesafesiyle, Aile Ortami -.933, Sadakat -.592 ve
Hiyerarsi ve Otorite -.966 arasindaki iliskiyi zayiflattigi tespit edilmistir. Serbesiyetci
Liderlikle, Aile Ortam1 .2.653, Sadakat .2.193 ve Hiyerarsi ve Otorite .3.140 arasinda
pozitif bir iligki tespit edilmistir. Bu iligkinin olusmasinda arastirmadaki lise grubunun
giic mesafesiyle Serbesiyet¢ci Liderlik arasindaki iliskinin pozitif ¢ikmasiin etkisi
olabilir. Bununla birlikte Demokratik ve Serbesiyet¢i liderlik arasindaki korelasyonun .87
yiiksek oldugu da goriilmektedir. Bu noktada arastirmaya katilan yoneticilerin iki tarzi

birbirinden ayiramadiklari, uygulamada her iki tarz1 da birlikte uyguladiklari sdylenebilir.

Yas ile Demokratik ve Serbesiyetci Liderlik tarzlari arasinda pozitif bir iligki
vardir. Yoneticilerin yasi ylikseldikge Demokratik ve Serbesiyetci tarzin arttigi tespit
edilmistir. Bununla birlikte yasla Gii¢ Mesafesi ve Belirsizlikten Kaginma arasinda negatif
bir korelasyon tespit edilmistir. Yoneticilerin yas faktorii yiikseldik¢e yoneticinin Giig

Mesafesi ve Belirsizlikten Kaginmasi azalmaktadir.
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SONUC ve ONERILER

Bir toplumun irettigi tarihsel degerler sisteminin yeni nesillere aktariminda
zihinsel bir programlama olan Kkiiltiir, sosyallesme siirecinde toplumun iiyelerine
aktarilarak onlarin algilama ve davraniglarini bicimlendirmektedir. Yoneticiler yonetim
ve liderlik tarzlarimi olustururken sosyallesmeyle igsellestirdikleri kiiltiirel degerlerden
etkilenmektedir. Diger yandan toplumun yonetsel yonlendirme ve destege duydugu

ithtiyag da kiiltiirel degerler tarafindan yonlendirilmektedir.

Bu baglamda ¢alismada Tiirk kiiltiiriiniin yoneticilerin liderlik tarzlar iizerindeki
etkilerini anlamak amaciyla; toplumsal kiiltiir, Tiirk toplumsal kiiltiirii ve Tiirk toplumsal
kiltiriiniin yonetim ve liderlik tizerindeki etkisi konularina odaklanilmistir. Tiirk
kiiltiiriinde 6ne ¢ikan boyutlarin nedenlerinin ortaya ¢ikarilmasi; hem kiiltiiriin yonetimsel
stireglere ve liderlik tarzlarina nasil etki edecegi hem de yonetimde kiiltiirel 6zelliklerin

nasil etkin kullanabileceginin anlagilmasi agisindan 6nem tagimaktadir.

Caligmada Tiirk toplumsal kiiltiiriiniin, yoneticilerin liderlik tarzlari iizerindeki
etkisini arastirmak amaciyla, Istanbul ve Ankara illerinde 6zel ve kamu sektorlerinde
faaliyet gosteren 11 kurumdan, tesadiifi olarak segilen yonetici ve calisanlar 6rneklem
olarak alinmigtir. Arastirmaya bankacilik, telekomiinikasyon, enerji, uydu haberlesme,
havacilik, gida, tekstil, insaat, egitim, hizmet, belediye sektorlerinde calisan ilk ve orta
diizey 413 yonetici ile 413 calisan toplam 826 kisi katilmistir. Arasgtirmaya katilan
yoneticilerden % 79°u erkek % 21’1 kadin yoneticidir. Yoneticilerin % 97’sinin egitim
diizeyi liniversite ve tizeridir. Aragtirmaya katilan calisanlarin % 60’1 erkek % 40’1 kadin

calisandir. Calisanlarin % 82’sinin egitim diizeyi liniversite ve lizeridir.

Arastirmamizda Tiirk toplumsal kiiltiiriiniin; toplulukguluk; giic mesafesi,
belirsizlikten kacinma boyutlartyla, yoneticilerin demokratik, serbesiyet¢i, otokratik
liderlik tarzlar ve paternalist-babacan liderlik davraniglar arasindaki etkilesim ve iligkiler

arastirilmistir.
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Aragtirmanin sonuglarina gore; arastirmaya katilan yoneticilerin % 81.3’{inde
belirsizlikten kagmma yiliksek diizeyde tespit edilmistir. Yoneticiler {istlerinden
gorevleriyle ilgili tiim direktiflerin detayli olarak verilmesini beklemekte, belirsizligi
kaldirdig1 i¢in kurallar ve talimatlarin 6nemli olduguna yiiksek diizeyde katilmaktadirlar.
Elde edilen sonug, farkli tarihlerde yapilan arastirma sonuglariyla yiiksek uyum
gostermektedir. Hofstede’in aragtirmasinda Tiirkiye’nin bu degerde aldigi puan 100
tizerinden 85 olmustur. Pasa, Kabasakal ve Bodur’un (2001) arastirmasinda belirsizlikten
kacinma, organizasyon yapilarinda ikinci baskin deger olarak cikmistir. Caligkan ve
Ozkog’un (2016) arastirmasinda belirsizlikten kaginma yiiksek diizeyde, Batir ve
Giirbiiz’iin (2016) arastirmalarinda ortalamanin {istiinde ¢ikmistir. Belirsizligin yiiksek
algilanmasi, yonetim iligkilerinde talimatlar1 ve c¢alisanlarin yoneticilerden destekleyici
liderlik davranislar1 beklentilerini 6ne ¢ikarmaktadir. Farkli donemlerde yapilan arastirma
sonuglariyla, arastirmada elde edilen sonucu birlikte degerlendirdigimizde belirsizlikten

kaginma kiiltiirel boyutunun Tiirk kiiltiirtinde baskin 6zelligini korudugu sdylenebilir.

Arastirmada; diger bazi arastirmalarda pozitif iliski olarak tespit edilen (Pasa,
Kabasakal ve Bodur, 2001, Caliskan ve Ozkog, 2016) belirsizlikten kaginma kiiltiirel
degeri ile Babacan Liderlik tarzi arasinda ¢ok gii¢lii olmamakla birlikte anlamli bir negatif
iliski tespit edilmistir. Yalniz Otokratik liderlik tarzi, belirsizlikten kaginma ile hiyerarsi
ve otorite arasindaki negatif iligskiyi pozitife ¢evirip, giiclendirmektedir. Otokratik liderlik
tarz1 giliclendikge belirsizlikten kaginma azalmaktadir. Yani Babacan Liderligi

giiclendiren belirleyici unsur belirsizlik algisindan ¢ok otokratik liderlik tarzi olmaktadir.

Ayn1t durum Otokratik Liderlik tarziyla Babacan Liderlik boyutlar1 arasinda da
gegerlidir. Otokratik Liderlik tarziyla Babacan Liderlik boyutlari arasinda yiiksek diizeyde
pozitif iligki tespit edilmistir. Otokratik Liderlik tarz1 gii¢lendik¢e Babacan Liderlikteki;

hiyerarsi ve otoriteye saygi, lidere sadakat ve aile ortam1 boyutlar giiclenmektedir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin % 87.4’1i yoneticilerinin is ortamini aile ortami
olarak degerlendirdigi ve c¢alisanlara bir aile {lyesi gibi yaklastig1 goriistindedir.

Calisanlarin, % 70.2°si yoneticilerin kendilerinden hiyerarsi ve otoritelerine saygi, %
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85.9°da kendisine sadakat gosterilmesi beklentisinin yiiksek diizeyde oldugunu ifade
etmistir. Calisanlarin % 85.9 gibi yiiksek bir ¢cogunlugu yoneticilerinin terfi ve izin gibi
kendileriyle ilgili bir karar verirken astin performansindan ¢ok iistiine gosterdigi sadakate

daha fazla 6nem verdigi gériistindedir.

Arastirmada uygunluk indeksleri norm degerlerle ortiismesine ragmen aile
ortamiyla, hiyerarsi ve otorite boyutlari arasindaki yiiksek korelasyon dikkat ¢gekmektedir.
Bu bulgu ile aile ortami iligkilerinin yOneticinin otorite ve hiyerarsisini besledigi
soylenebilir. Grupsal toplulukguluk boyutunun giiclii olmasi, yoneticilerin ebeveyn gibi

davranmasi, ¢alisanlarin da is gruplarini aileye benzetmeleri sonucunu dogurmaktadir.

Yoneticilerin % 70.2’si, kendilerini dikey kolektivist nitelikle yani iliskilerde grup
iligkilerini Onceleyen topluluk¢u kiiltiirel degerle tanimlamislardir. Yoneticiler, grup
basarisinin bireysel basaridan daha 6nemli oldugunu, bireysel hedefler sekteye ugrasa da
gruba sadakatin devam etmesi gerektigini kabul etmektedirler. Calismada elde edilen
sonug, Hofstede (1980), Aycan, Kanungo ve Rabindra (1997), Pasa, Kabasakal ve Bodur
(2001), GLOBE (1994), Onciil ve Ay (2014) ve Batir ve Giindiiz’iin (2016) calismalariyla
benzerlik gostermekte ve bu sonuglar1 desteklemektedir. Hofstede’in arastirmasinda;
Tiirkiye toplumunun topluluk¢uluk boyutunda aldigi deger 63 bireycilik boyutunda aldigi
deger 37 olmustur. GLOBE arastirmasinda Tiirkiye; grup-i¢i toplulukculukta yedili
Likert 6l¢egi tizerinden 5.88, Batir ve Giindiiz’tin (2016) arastirmasinda, 6.25 gibi yiiksek
degerler almistir. Elde ettigimiz sonug dikey kolektivist boyutun yani grup bagliligina
dayali topluluk¢u anlayisin Tirk kiiltiiriinde yiikseldigini gostermektedir. Elde edilen
sonuca gore, Tiirk kiiltiirtindeki topluluk¢u anlayisin baskin konumunu korudugu ve daha

fazla gii¢lendigi soylenebilir.

Arastirmanin sonuglart dikkate alindiginda son yirmi yilda Tiirkiye’de yasanan
kiiresellesme, ileti teknolojisinin  yayginlasmasi ve ekonomik degisimlerin
bireysellestirici etkilerine ragmen grup i¢i topluluk¢uluk daha fazla giliclenmis,
belirsizlikten kaginma artmistir. Bu artis1 etkileyen 6nemli faktorlerden biri de toplumsal

giiven diizeyindeki diisiikligii olabilir. Tiirkiye’de son yirmi yilda yapilan arasgtirmalarda
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kisiler aras1 giiven diizeyi ortalamasinin yiizde on oldugu diisiiniiliirse, diisiik giiven

diizeyinin grupsal dayanisma ve aglari gliclendirdigi soylenebilir.

Arastirmanin sonuglarina gore topluluk¢uluk kiiltiir degeriyle; Demokratik,
Otokratik ve Serbesiyet¢i Liderlik tarzlari arasinda pozitif bir iliskinin oldugu tespit
edilmistir. Ayn1 zamanda Tiirk kiiltiiriindeki toplulukcu anlayis, serbesiyet¢i ve otokratik
liderlik tarzlartyla babacan liderlik tarzi arasinda pozitif bir iligki olusturmaktadir. Elde

edilen bulgu, Pasa, Kabasakal ve Bodur’un (2001) arastirma sonuglarini desteklemektedir.

Arastirmada yoneticilerin toplulukguluk kiiltiirel degeri ile Babacan Liderlik tarzi
arasinda anlamli pozitif bir iligki tespit edilmistir. Elde edilen sonu¢ daha 6nce yapilan
(Aycan, Kanungo ve Rabindra (2000), Pasa, Kabasakal ve Bodur (2001), Aycan ve
digerleri (2013), Caliskan ve Ozkog (2016)) calismalarla benzerlik gdstermektedir.
Toplulukguluk  yonelimi  giliglendikge Babacan Liderlik tarzina ydnelimde
giiclenmektedir. Bu durumu ‘dikey topluluk¢u’ kiiltiirin 6zellikleriyle aciklayabiliriz.
Gruba yiiksek uyum, kisisel konumunu digerlerine gore belirleme, grup tiyeleri i¢in

sorumluluk yiiklenme ve kisiler arasinda bagimlilik, babacan liderlik tarzini

giiclendirmektedir.

Yoneticilerin Otokratik Liderlik tarzi ve toplulukgu kiiltiir degeriyle Babacan
Liderligin sadakat ile hiyerarsi ve otorite boyutlari arasinda da pozitif anlamli bir iliski
tespit edilmistir. Toplulukgu anlayisin otokratik tarzi giliclendirerek babacan liderligin
sadakat ve otoriteye saygi boyutlarin1 besledigi sdylenebilir. Bu sonug, Pasa (2000) ile
Sigr1 ve Topcu’nun (2012) ¢alismalarinda ifade ettigi astlarin liderden otokratik ve
babacan tarzlar birlikte beklemeleri yaklagimini desteklemektedir. Elde ettigimiz sonuca
gore bu yaklasimin ardinda Tiirk kiiltiiriinde baskin olan grup anlayisinin oldugu
sOylenebilir. Toplulukgu grup iliskileri, yonetsel iliski ve davranislar1 bigimlendirerek

otokratik ve babacan tarzi one ¢ikarmaktadir.

Demokratik Liderlik tarziyla, Babacan Liderlik tarzi arasinda ¢ok gii¢lii bir negatif
iliski tespit edilmistir. Bu iliskiye gore Demokratik Liderlik tarzi arttik¢a calisanlarin

yoneticiden aile ortami olusturma beklentisi, yoneticinin de otoritesine saygi ve kendisine
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sadakat gosterilmesi beklentisi zayiflayacaktir. Babacan Liderlik tarzi giicli oldugu

stirece de Demokratik Liderlik tarzinin gelismeyecegi sdylenebilir.

Bazi arastirmalarda elde edilen sonucun tersine (Aycan ve digerleri (2000), Ersoy
ve digerleri (2012), Aycan ve digerleri (2013), Jiang ve digerleri (2015)) gii¢ mesafesiyle
babacan liderlik tarzi arasinda destekleyici bir iliski bulunamamuistir. Elde edilen sonug,

Caliskan ve Ozkan’n (2016) calismasiyla benzerlik gdstermektedir.

Gii¢ mesafesi kiiltiir boyutuyla Demokratik Liderlik tarzi arasinda negatif bir iliski
tespit edilmistir. Gli¢ mesafesi, Demokratik Liderlik tarzini olumsuz etkilemektedir. Gii¢

mesafesi arttikga, Demokratik Liderlik tarzinin azaldigi sdylenebilir.

Benzer sekilde giic mesafesiyle Serbesiyet¢i Liderlik tarzi arasinda da negatif bir

iliski tespit edilmistir.

Elde edilen sonuglar1 aragtirmanin kisitlar1 icinde degerlendirmek gerektigi de
dikkate alinmalidir. Her ne kadar aragtirmanin sonuglar1 farkli zamanlarda yapilan bir¢cok
arastirmayla benzerlik gosterse de arastirma da ortaya konulan bulgular belirli bir
zamandaki durumu tespit etmektedir. Arastirma 6rneklemi de diger bir kisittir. Arastirma
orneklemine farkli sektorlerden katilimcilar eklendik¢e arastirma bulgularinda da

farkliliklar olabilir.

Arastirmanin sonuglar1 dikkate alindiginda kiiltiir yonetim iligkisi a¢isindan

asagidaki oneriler ifade edilebilir.

Tiirkiye kiiltiiriinde grup topluluk¢ulugu ve belirsizlikten kaginma baskin kiiltiirel
degerlerdir. Bu durum ydneticilik ve liderligi daha énemli bir konuma yiikseltmektedir.
Grupsal toplulukguluk nedeniyle astlar yoneticilerine kars1 akilci ve profesyonel, gorev
odakl1 bir yaklasimdan cok, iliskilere ve duygulara dayali bir yaklasim gelistirmektedirler.
Baglilik duygusu gorevden ¢ok iliskilere kaymaktadir. Astlarin motivasyonunu ve ise
bagliligini yoneticisiyle kurdugu iliski dogrudan etkilemektedir. Astlar iistlerinden daha

fazla rehberlik, geri bildirim, destekleyici ve motive edici davranislar beklemektedirler.
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Bu durum astin yoneticisiyle yiiksek uyum gelistirmesi halinde yiiksek motivasyon ve
verimlilik olarak yansiyabilmekte uyum saglanamadiginda ise i§ tatminsizligine ve
kurumsal aidiyet zayifligina neden olabilmektedir. Bu nedenle yonetimde iletisim,
rehberlik, motivasyon ve mentdrliikk konularini daha fazla 6ne g¢ikarmaktadir. Sonug
olarak, yoneticiler Tirk kiiltirindeki topluluk¢u nitelikleri dikkate alip astlariyla
iletisimlerini giiclendirmeli; empati, geri bildirim ve aktif dinlemeye daha fazla 6nem
vermelidirler. Mentoérliik ve rehberlik davraniglariyla astlarin yeteneklerini dogru

kurumsal hedeflere yonlendirmelidirler.

Grup topluluk¢ulugu Babacan Liderligi pozitif yonde etkilemektedir. Yalniz bu
durum Tiirk isletmelerinde etkin ekip ¢alismalarina doniisememektedir. Tiirk kiiltiiriinde
ekip calismalarinda zayifligin en temel nedeni kisiler arasi giivensizliktir. Kisiler arasinda
giivensizligi besleyen en temel faktor ise sadakatin degerlere degil otoriteye ve kisilere
gosterilmesi, ilke ve kurallarin uygulanmasinin otoriteye gore degisebilmesi veya grup

yakinlhigina gore kisilere farkli uygulanmasidir.

Yoneticilerin Babacan Liderlik tarzlar g¢alisanlarin lidere olan baglhiliklarini
giiclendirmekte yalniz lidere gosterilen sadakat olaylar karsisinda inisiyatif almay1 da
engellemektedir. Kurumsal yapilarda hizli 6grenme ve esnekligin 6nem kazandigi
giiniimiizde ¢alisanlarin inisiyatif almamalari, kararlara katilmamalari; 6grenme, kurum
i¢ci girisimcilik ve yenilik yapma siireclerini olumsuz etkilemektedir. Bu durumun
asilabilmesi yoneticilerin Babacan Liderlik tarzin1 deger ve ilke merkezli bir anlayisa
doniistiirebilmeleriyle miimkiindiir. Hem lider hem de calisanlar saygi ve sadakati
otoriteye degil, degerlere gosterdiginde Babacan liderligin aile ortami olusturma, grubu
koruma ve destekleme davraniglar1 ekip caligmasina, kurumsal etkinlige ve yenilige
doniistiiriilebilir. Gercege saygi, hakkaniyet, kisisel biitlinliik, insan onuruna saygi,
sorumluluk, birbirine hizmet, sevgi, en iyiye odaklanma, esneklik, kalite gibi degerlerin
yonetimsel iligkilere rehberlik ettigi bir liderlik yaklasimi ¢alisanlarin potansiyellerini

gelistirebilecek bir kiiltiirii insa edebilir.
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Yoneticilerin Tirk kiiltiirindeki topluluk¢u anlayistan beslenen Babacan Liderlik
tarzini; bir yonetim kaldiracina, kurumsal etkinlige doniistiirebilmeleri bu tarz1 yeni bir
anlayisla bicimlendirmelerine baglidir. Babacan liderlikteki ahlaki degerler,
yardimseverlik ve hizmetkar boyutlar gili¢lendirilirken, otokratik boyut otorite ve
hiyerarsiyi korumaya degil degerleri koruma, ekibin engellerini kaldirma ve en iyiye
odaklanma disiplinine hizmet etmelidir. Boyle bir yaklasim; deger, otorite, katilim, giiven,
gorev ve iligki arasinda bir denge olusturarak Tiirk kiiltiirtindeki 6zelliklerin ¢alisanlar1 ve

kurumu gii¢lendirici bir yonetim ve liderlik anlayisini beslemesini saglayabilir.
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1 | Yiksek mevkilerdeki kisiler, alt kademelere danigmadan kararlarin cogunu almalidirlar. 1 2 3 4 5
Gorevimle ilgili tiim direktiflerin detayli olarak verilmesi ¢ok dnemlidir. Boylece benden
2 ) ol A 1 2 3 4 5
nelerin beklendigini her zaman bilebilirim.
3 | Profesyonel bir kariyere sahip olmak, kadinlara nazaran erkekler i¢in daha 6nemlidir. 1 2 3 4 5
4 | Yiiksek mevkilerdeki kisiler, alt kademelerdekilerin fikirlerini ¢ok fazla sormamalidir. 1 2 3 4 5
5 | Tim direktif ve siireglerin tam olarak takip edilmesi dnemlidir. 1 2 3 4 5
6 | Bireyler kisisel tercihlerini grup i¢in feda edebilmelidir. 1 2 3 4 5
7 Yiiksek mevkilerdeki kisiler, alt kademelerdekilerle sosyal iliski kurmaktan kagcinmalidir. 1 2 3 4 5
Ust kademelerdeki kisiler, kendileri gibi {ist mevkilerde olan bireylerle aldiklari
8 . o 1 2 3 4 5
kararlarda, fikir ayrilig1 yasamamalidir.
9 | Benden ne beklendigini ifade ettiklerinden, kurallar ve talimatlar 6nemlidir. 1 2 3 4 5
10 | Bireyler zorluklarla miicadele edilirken dahi gruba bagli kalmalidir. 1 2 3 4 5
11 | Erkekler problemleri ¢ogunlukla mantiksal analizlerle ¢ozerler; kadinlar ise sezgileriyle. 1 2 3 4 5
12 | Standardize edilmis is siiregleri her seyi kolaylastirir. 1 2 3 4 5
13 | Faaliyetler i¢in hazirlanan talimatlar olduk¢a 6nemlidir. 1 2 3 4 5
14 | Grubun iyiligi, bireysel ddiillerden daha 6nemlidir. 1 2 3 4 5
15 | Ust kademelerdeki kisiler, onemli isleri alt kademelerdekilere devretmemelidir. 1 2 3 4 5
Zor sorunlart ¢dzmek ¢ofu zaman, erkeklere has olan aktif gili¢ kullanimi igeren
16 . . 1 2 3 4 5
yontemler gerektirir.
17 | Yiksek mevkilerde kadinlarin yerine erkeklerin olmasini tercih ederim. 1 2 3 4 5
18 | Grubun basarisi, bireysel basaridan daha 6nemlidir. 1 2 3 4 5
19 | Bireyler grubun iyiligini diisiindiikten sonra, kisisel hedefleri i¢in 1srarc1 olmalidir. 1 2 3 4 5
Insanlar bana yapacagim isi sdyleyip, bunu nasil yapacagima yonelik direktif
20 o 1 2 3 4 5
vermediklerinde huzursuz oluyorum.
21 | Bireysel hedefler sekteye ugrasa da gruba sadakat devam etmelidir. 1 2 3 4 5
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alarak olcek iizerinde “1 Hicbir Zaman” “5 Her Zaman” araliginda isaretleyiniz. =N Z < 8 %
22 Son kararlar alinirken otoritemi daima elimde tutarim. 1 2 3 4 5
23 | Islerle ilgili karar alma siirecine her zaman, bir veya birden fazla caliganin dahil olmalarina cahigirim. 1 2 3 4
24 | Biiyiik kararlar alirken ben ve ¢alisanlarim daima oylama yapariz. 1 2 3 4 5
25 | Calisanlarimin yaptiklari onerileri dikkate almam ve onlar i¢in zaman harcamam. 1 2 3 4 5
26 | Calisanlarimin fikirlerini ve gelecekteki plan ve projelerini sorarim. 1 2 3 4 5
27 | Isyerinde 6nemli karar alinmasi igin, gogunlugun ya da her bireyin onay1 gerekmektedir. 1 2 3 4 5
28 | Calisanlarima ne yapacaklarini ve nasil yapacaklarini anlatirim. 1 2 3 4 5
29 | Bir seyler yanlis gittiginde, ¢alisanlarimin dnerilerini almak i¢in toplant1 yaparim. 1 2 3 4 5
30 | Islerleilgili bilgi almak igin, siklikla toplant: diizenlerim. Calisanlarim bilgi alma beklentisi igindedir. 1 2 3 4 5
31 | Birisi yanls yaptiginda, ayni seyi tekrar yapmamasi gerektigini sdyler ve not alirim. 1 2 3 4 5
32 | Calisanlarimin projeleri sahiplenebilecegi bir ortam yaratmak isterim. 1 2 3 4 5
33 Calisanlarima ne yapmaya ihtiyaglar1 oldugunu ve nasil yapmalar1 gerektigiyle ilgili karar almalarina 1 2 3 4 5
izin veririm.
34 Herhangi bir ¢alisanin benim onayim olmadan herhangi bir karar alma siirecinde yer almasina izin 1 2 3 4 5
vermem.
Caliganlarimin, kurumun gelecegine iliskin goriislerini alir ve bu gorisleri uygun durumlarda
35 1 2 3 4 5
kullanirim.
36 Calisanlarim, isleriyle ilgili bilgilere sahiptirler bu yiizden kendilerinin kararlar verip uygulamalarina 1 2 3 4 5
izin veririm.
37 Sorun oldugunda, ¢aliganlarima prosediiriin dogru ¢aligmadigini anlatir ve yeni bir prosediir 1 2 3 4 5
diizenlerim.
38 | Calisanlarima kendi rehberligimde, onceliklerini olusturmalarina izin veririm. 1 2 3 4 5
39 | Yeni prosediir yada islemleri gergeklestirmek igin gorev yetkisi veririm. 1 2 3 4 5
40 | Performanslarini dogru tespit etmek i¢in, galisanlarimi yakindan izlerim. 1 2 3 4 5
41 Calisanlarimin farkl rol beklentileri oldugu zaman, farkliliklar ¢6zmek i¢in onlarla ¢aligirim. 1 2 3 4 5
42 | Her birey belirtilen islerden sorumludur. 1 2 4 5
43 | Liderlik pozisyonumun kapsadigi astlarin tizerindeki giigten hoslanirim. 1 2 4 5
44 | Astlarimin yetistirilmesinde liderlik glicimii kullanmaktan hoslanirim. 1 2 3 4 5
45 | Liderlik gliciimii astlarimla paylasmaktan hoglanirim. 1 2 3 4 5
46 Kurumsal amaglara ulagsmak i¢in, ¢alisanlar cezalandirilmakla korkutulmalidir. 1 2 3 4 5
47 | Calisanlarin amaglar1 belirlenirse, kendi kendilerini yonetebilirler. 1 2 3 4 5
48 Kendi kurumsal amaglari igin, ¢alisanlar dogru kararlar alabilirler. 1 2 3 4 5
49 | Calisanlarim giivenligi dnemserler. 1 2 3 4 5
Calisanlarim, oOrgiitsel problemlerin ¢oziimii igin yaraticiliklarini ve yeteneklerini nasil
50 = 1 2 3 4 5
kullanacaklarmi bilirler...
51 | Calisanlarim kendilerine benim kadar liderlik yapabilirler. 1 2 3 4 5
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isaretleyiniz. = X a E
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52 | Calisanlarina kars1 aileden biri gibi davranir. (baba/anne veya agabey/abla) 1 2 3 4
53 | Calisanlartyla iligkilerinde nese, liztintii, 6tke gibi duygusal tepkiler verir. 1 2 3 4 5
54 | Calisanlari i¢in neyin en iyi oldugunu bildigine inanir. i 2 3 4 5
55 | Gerektiginde ¢aliganlar1 adina adim atmaktan g¢ekinmez. 1 2 3 4 5
56 | Calisanlarindan, sanki kendi ¢ocuklartymis gibi sorumlu hisseder. 1 2 3 4 5
57 | Gosterdigi ilgi ve destek karsiliginda sadakat ve itaat bekler. 1 2 3 4 5
58 | Her caliganla birebir iliski gelistirmeye 6nem verir. 1 2 3 4 5
59 | Calisanlarin 6zel giinlerine katilir. (6rn. nikah, cenaze, mezuniyet vs.) 1 2 3 4 5
60 | Caliganlara bir aile biiyligii gibi tavsiyelerde bulunur. 1 2 3 4 5
61 | Calisanlarmin gelisimini ve ilerlemesini yakindan gézlemler. 1 2 3 4 5
62 | Isyerinde bir aile ortanm yaratir. 1 2 3 4 5
63 | Caliganlarla yakin iliskiler kursa da mesafesini korur. 1 2 3 4 5
64 | Her ¢aligsanini sahsen tanimaya 6nem verir. (6rn. kigisel sorunlarini, aile yasamini vb.) 1 2 3 4 5
Bir galigsanin 6zel yasaminda ne zaman sorun olsa (6rn. evlilikte bir sorun) uzlastirict
65 1 2 3 4 5
olmaya hazirdir.
66 | Dis elestirilere karsi ¢alisanlarini korur. 1 2 3 4 5
Calisanlarla ilgili bir karar verirken performansin en 6nemli sey oldugunu diigsiinmez
67 M 1 2 3 4 5
(terfi, izin).
68 | Calisanlari degerlendirirken sadakate performanstan daha fazla 6nem verir. 1 2 3 4 5
69 | Hem disiplinli hem de sefkatlidir (tatli-sert) 1 2 3 4 5
70 | Isle ilgili konularda ¢alisanlarin fikrini sorar ama son karar1 kendi verir. 1 2 3 4 5
71 | Isle ilgili her hareketi kontrol etmek ya da konuyla ilgili bilgilenmek ister. 1 2 3 4 5
72 Her ihtiya¢ duyduklarinda, ¢aliganlara is dis1 sorunlarinda (6rn. ev bulma, ¢ocuklarin 1 2 3 4 5

egitimi, saglik vb.) yardim etmeye hazirdir.
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