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OZET
YONETICILERIN KULTUREL DEGERLERI VE
IZLEYICI PROFILi TERCIHLERI
Abdullah CAN
Yiiksek Lisans Tezi, isletme Anabilim Dal
Danmisman: Yard. Doc¢. Dr. Mert AKTAS
Haziran 2011, 94 sayfa

Bu c¢alismada lider ve izleyici etkilesimi baglaminda ve genel olarak
yoneticilerin kiiltiirel degerleri ¢ercevesinde, yoneticilerin izleyici profili tercihlerinin
nasil farklilik gosterdigi arastirilmistir. Oncelikle kiiltiir kavramima deginilerek kiiltiirel
degerler i¢in bir temel olusturulmaya ¢alisilmistir. Ardindan kiiltiirel degerlerin kisilerin

davranis sekillerini nasil etkiledigi aktarilmisgtir.

Ikinci boliimde ise izleyicilik kavrami, daha dnce yapilan ¢alismalar 1s131nda
boyutlar1 ve 6zellikleri ile birlikte ortaya konmustur. Kuramsal ¢er¢eveye geldigimizde
ise Oneriler gelistirerek; kiiltiirel deger boyutlarinin, yoneticilerin izleyici profili
tercihlerini ne sekilde etkiledigi aciklanmistir. Bu dogrultuda sektorler ve meslek
gruplar1 arasindan 316 beyaz yakali ¢alisandan veri toplanmistir. Toplanan veriler SPSS
program1 yardimiyla analiz edilerek calisma yapilan alandaki yoneticilerin izleyici

profili tercihleri ortaya konulmustur.

Aragtirma sonucunda toplulukgu ve disi Ozellikler gosteren, giic mesafesi
yiiksek, belirsizlikten kacinan ayrica babacan davranis beklentisi degerlerine sahip olan
yoneticilerin izleyici profili tercihlerinde pasif katilimli ve bagimli, elestirel olmayan
diistinme yapisindaki izleyici tipi yoniinde hareket edecekleri bulgulanmistir. Bireyci ve
eril ozellikler gosteren, giic mesafesi ve belirsizlikten kagcinma oranlart diisiik deger
yargilarina sahip olan yoneticilerin ise tam tersi bir sekilde izleyici profili tercihlerinde
aktif katiliml ve bagimsiz, elestirel diisiinebilen izleyici tipi yoniinde hareket edecekleri

sonucuna ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, izleyicilik, izleyici ¢esitleri, izleyici profili tercihleri



ABSTRACT
MANAGERS' CULTURAL VALUES AND
FOLLOWERSHIP PROFILE PREFERENCE
Abdullah CAN
MBA Thesis, Business Department
Supervisor: Assist. Prof. Dr. Mert AKTAS
June 2011, 94 pages

In this working, with the context of follower and leader interactions and
generally within the framework of managers’ cultural values, how changes the
managers’ followers profile preference was analyzed. First of all, by touching upon the
cultural values, it was worked on building a basic for cultural values. Then it was

mentioned that how cultural values effects people’s behaviors.

In the second part the concept of followership was introduced by under the
lights of previous works with its sizes and features. When we look at the institutional
framework, by developing recommendations; how dimensions of cultural values effects
the manager’s followers profile preference. In this direction, through the sectors and
professionals groups, dates were collected among the 316 white collar workers.
Collected data’s were analyzed by the help of SPSS program and manager’s preferences

who work in the field were presented.

As a result of research, who has collectivistic and feminine characteristic, high
power distance, uncertainty avoidance and paternalistic behavior with expectation
values managers, were found that they behave with the direction of dependent on the
follower profile, preferences and passive participations, critical thinking and the
structure of non-follower-type. On the contrary the managers who show individualistic
and masculine characteristics and power distance and uncertainty avoidance of value
judgments with low rates, were observed and reached that active participation of the
follower profile, preferences and independent and critical thinking will move in the
direction of the follower.

Key words: culture, followership, follower types, the followership profile preference



TESEKKUR

Tez siirecine girdigimiz ilk giinden beri gerek konu seciminde olsun, gerekse
arastirma yontemlerinin en iyi sekilde uygulanmasi hususunda olsun, hi¢bir zaman geri
cevirmeden vaktini ayiran, her asamada kontrol ve yonlendirmelerini eksik etmeyen,
diizenli bir calisma sistemini asilayan ve ihtiyacim olan her konuda desteklerini

esirgemeyen danigmanim Yard. Dog. Dr. Mert Aktas’ a tesekkiirlerimi sunarim.

Yiiksek lisansa basladigimiz ilk giinden beri siirekli olarak bizi dinleyen ve
hangi konuda olursa olsun, sorunlarimiza ¢6ziim bulmaya calisan Sosyal Bilimler

Enstitlisti Midiiriimiiz Dog. Dr. Haluk Korkmazyiirek’ e tesekkiir ederim.

Yine, sevgili Aileme egitim hayatim boyunca, bana olan sonsuz destek ve

giivenlerinden dolay tesekkiirii borg bilirim.

Tez tlizerinde calistigimdan beri tezin her asamasini takip ederek, diistincelerini
soyleyerek, takildigim ve isteksizlestigim her donemde beni cesaretlendirerek bana en
onemli destegi verdiginden dolayi, motivasyon kaynagim Sonay Kalenderoglu’ na

tesekkiir ediyor ve onu sevgiyle kucakliyorum.

Benden hayatim boyunca hi¢bir zaman dostlugunu ve tez siireci boyunca
maddi, manevi her tiirlii deste§ini esirgemeyen sevgili arkadasim, kardesim Liitfi

Kiziltoprak’ a sevgi ve tesekkiirlerimi sunarim.

Yine ayni sekilde ¢ok degerli arkadaslarim, Ertugrul Onur Akytirek ve Atacan

Karindas’ a bana verdikleri her tiirlii destekleri i¢in ayrica tesekkiir ederim.

Son olarak ise, burada isimlerini sayamadigim arkadaslarima ve bu siirece

katk1 saglayan biitiin sevdiklerime sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.
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GIRIS

Calismanin Amaci

Bu c¢alismanin amaci1 yoneticilerin kiiltiirel degerlerine gore tercih ettikleri
izleyicilik tiplerinin nasil farklilagtigini ortaya koymaktir. Yonetim ve organizasyon
yazininda liderlik ¢alismalariyla, lider ve izleyici arasindaki iliskiye izleyicilerin gozii
ile bakilmis ve izleyiciler acisindan etkili liderlik tipleri ortaya konulmustur (Jago,
1982; House ve Aditya, 1997). Kiiltlirler aras1 liderlik yazini da yine kiiltiirler arasinda
veya kiiltiirel degerlere gore tercih edilen liderlik tiplerinin nasil farklilastigina
odaklanmistir (House ve digerleri, 1997; Dickson ve digerleri, 2003; Dorfman ve

House, 2004).

Fakat izleyicilerin Ozellikleri ve oOzellikle de bu ozelliklerin yoneticilerin
tercihlerine gore nasil farklilastigi 6nemli bir arastirma konusu olmakla birlikte, liderlik
yazininda gbz ardi edilen bir konu olmustur. Aslinda liderlerin izleyiciler konusundaki
tercihleri hangi izleyicilerin gelecekte liderlik rolleri iistleneceklerini ve orgiitte yukari
tirmanacaklarii belirleyecektir. Ciinkii liderlerin, lider liye etkilesimi g¢ercevesinde,
izleyici tercihleri, bir takim astlar ile daha iyi bir etkilesim yaratmalarmi ve ayni
zamanda astlarini sevmelerini saglayabilecektir. Bunun sonucu olarak liderler sevdikleri

astlar1 daha olumlu degerlendireceklerdir (Wayne ve Ferris, 1990).

Liderlik, iizerinde ¢ok diisiiniilen, arastirilan ve konu itibariyle ¢ok fazla yaziya
maruz kalan bir kavramdir. Ozellikle ydnetim ve organizasyon dalinda arastirma
yapanlar tarafindan ¢ok fazla irdelenmistir. Bircok makale, tez veya kitapta dolayli ya
da dogrudan olarak bu konu iizerinde durulmustur. Ciinkii siyasi veya ekonomik hayatta
olsun lider, olaylar1 yonlendiren, sinir ve hedefleri belirleyen, stratejik kararlar1 yerinde
ve insanlan riizgarinda siiriikleyebilecek bir sekilde verebilen kisidir. Boyle olmasi da
ister istemez bu konuyu calismayi cazip kilmaktadir. Liderin davranis tarzi, liderin
deneyimi, liderin basar1 veya basarisizlig1 gibi konular en ¢ok tartisilanlar arasinda

gelmektedir.



Ulkemizde, genellikle izleyicilere liderlik konusunda yapilan ¢aligmalar
icerisinde kiiclik yerler verilmistir. Lider takipgilerinden ne ister ve de takipgileri
liderlerinden ne bekler sorularina yanit aranmaya c¢alisilmistir. Lider odakli bu
caligmalar izleyiciler konusunda derinlikten yoksun ve konuya tam anlamiyla hakim
olamadan yapilan calismalardir. Bu konuda yapilan ¢alismalar lider ve izleyicilerin
arasindaki iliskilerin boyutlarii ve liderlik siirecinde izleyicilerin rollerini 6lgmek

amaciyla yapilirsa daha ¢ok faydali olacaktir.

Kerr, Hersey ve Blanchard gibi arastirmacilar tarafindan, durumsallik
yaklasimi ¢ercevesinde liderlik tarzi ile izleyicilerin olgunluk diizeyi gibi bazi
ozellikleri iliskilendirilerek, etkili liderlik tarzi bulunmaya ¢alisiimistir (Gordon, 1993).
Fakat liderlik siirecinde yer alan izleyicilerin tarzlarini belirlemeye yonelik ¢ok fazla
calisma yoktur. Daha Onceleri iizerinde derin arastirilmamakla beraber izleyicilik
konusunda akademik ¢alismalar artmaya baslamistir. Bununla beraber izleyicilerin karar

verme slireglerinde ne kadar etkili olduklar1 zamanla daha fazla giin yiiziine ¢ikacaktir.

Bircok analizde liderin organizasyon igindeki tek aktif kisi olarak lanse edilip
izleyicilerin ise liderin verileriyle doldurulacak bos kutucuklar oldugu vurgulanmistir
(Lee, 1991). Bundan dolayidir ki her dénemde izleyicilik kavrami liderlik kavrami
altinda ezilmis ve arka planda kalmistir. Bu uzun bir siire lider ve izleyici iligkilerinin
kapali bir kutu olarak kalmasina sebep olmustur. Organizasyonlarda izleyicileri bu denli
g6z ardi edip sadece lideri arastirmak, ¢aligmalarin giivenirligini azaltmakta; ¢linkii
basar1 veya basarisizlik sadece liderin yonetimine bagli degil, aym1 anda izleyicilerin

onu nasil takip ettiklerine de baghdir (Kelley, 1988).

Orgiitlerde liderin énemi simdiye kadar bircok arastirma kuramsal yaklasim
tarafindan farkli bigimlerde ortaya konulmustur. Ancak son donemlerde izleyicilerin
karar verme siirecine etkilerinin artmasiyla izleyici kavrami daha da 6n plana ¢ikmaya
baglamistir (Hollander, 2002). Bir yoneticinin basarili olmasi stratejilerin 1iyi
belirlenmesiyle saglanabilir. Lider karakterli yoneticiler bu stratejileri belirlerken
astlarina daha fazla bagvurma egilimindedirler. Sonug olarak tabi ki kendi gortisleri agir
basacaktir. Ancak izleyicilerin, 6zellikle iyi motive olmus izleyicilerin sayesinde karari
daha derin diisiinceler cercevesinde Olgiip eksiklerini ve yanliglarini gorerek yerinde

verebileceklerdir.



Aslinda izleyiciler liderlik kavraminin ortaya ¢iktig1 glinden bugiine degin hep
var olmuslardir. Onun basarisinda basarisizliginda her zaman etkide bulunmuslardir.
Ciinkii lideri tek basina diisiinmek ¢ok basit bir goriisten ileri gitmeyecektir (Hughes,
1993). Onu onaylayanlar, ona kars1 ¢ikanlar, siirekli etkileyen ve etkilemeye ¢alisanlar
her zaman olacaklardir. Bu da izleyicilerin, liderin varolusundan bugiine

stiregeldiklerini dogrular niteliktedir.

Kelley (1988) izleyicilik konusunda yeni bir yaklasim gelistirmis ve
izleyiciligin farkli davraniglarini ve buna gore farkli boyutlarimi ortaya koymustur.
Kelley (1988) izleyiciligi iki boyutlu olarak ele almig ve dort izleyicilik tipi ortaya
koymustur. Bu izleyicilik davranisi boyutlarinin biri izleyicilerin ne 6l¢iide liderden
bagimsiz ve elestirel diisiinebildikleri ile ilgilidir (Kelley, 1992). Diger boyut ise
izleyicilerin ne 6l¢iide kendi kendine veya ne Olgiide tepkisel olarak hareket ettigi ile

ilgilidir (Kelley, 1992) .

Izleyicilik konusu son zamanlarda yazinda yer bulmaya baslamis olmakla
birlikte, heniiz kiiltiir ile iligkisi kurulmamis ve kiiltiirler arasi bir boyut eklenmemistir.
Fakat kiilttirel degerler izleyicilik boyutlar1 tercihinin nasil farklilastigi konusunda ¢ok
onemlidir ciinkii, kiiltiirel degerler genel olarak bireylerin ast iist iligkilerine iliskin
bakislarin1 bicimlemektedir (Hofstede, 1980). Bireylerdeki toplulukcu, giic mesafesi,
belirsizlikten kaginma ve disi degerleri bagimliligi ve uyma davranigini ve otoriteye
bagliligi 6n plana ¢ikaran degerlerdir (Hofstede, 1980). Bu sebeple bireylerdeki
toplulukgu, giic mesafesi, belirsizlikten kacinma ve disi degerleri arttikca bireyler
astlardan daha fazla bagimli elestirel olmayan izleyici davranist gostermelerini
bekleyecekleri soylenebilmektedir. Tam tersi bir bigimde ise bireylerdeki bireyci
degerler ve erkeksi degerler arttikca itaate verilen 6nem azalacagindan ve bagimsizlik
daha On plana ¢ikacagindan (Hofstede, 1980) yoneticiler yoneticiden bagimsiz ve
elestirel diisiinebilen astlar1 tercih edeceklerdir. Benzer bir bigimde yine bireysel
kararlarin daha az 6n plana ¢iktig1 toplulukcu, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma ve
disi degerlerde (Hofstede, 1980) reaktif, lidere uyum gdosteren ve liderin etkisi ile
harekete gecen izleyiciler daha ¢ok tercih edileceklerdir. Obiir tarafta ise bireyci ve
erkek degerlerinde ise bagimsizlik ve 6zgiir irade (Hofstede, 1980) daha 6n plana ¢ikan
deger oldugu icin yoneticiler kendi kendine bagimsiz hareket edebilen (Kelley, 1992)
proaktif izleyiciler daha fazla tercih edilebilecektir.



Bu arastirmada ilk olarak yoneticilerin izleyici profili tercihleri ile kiiltiirel
degerler iliskisine iligkin bir kuramsal ¢ergeve ortaya koyulacaktir. Daha sonra, anket
formu vasitasi ile Cukurova Bolgesindeki yoneticilerden sektor kisiti olmaksizin veri

toplanacak ve kuramsal ¢ergevede kurulan 6nermeler test edilecektir.
Calismanin Onemi

Liderligin hakli sebeplerle bu derece 6nemli bir konu olarak iglenmesine
nazaran izleyicilik konusu bu konunun adeta gdlgesi altinda kalmistir. Kelley, Hersey
ve Blanchard gibi arastirmacilarin ¢okga tiizerinde durdugu bu kavram maalesef
iilkemizde arastirmacilar tarafindan biraz daha fazla gz ardi edilmistir. Iste bu calisma
izleyicilik konusuna deginerek artik bu konunun yonetim ve organizasyon yazininda

g0ze batmasina yonelik hazirlanmigtir.

Bu ¢alismada kiiltiirel degerlerin etkisiyle lider-izleyici etkilesimi sonucunda
yoneticilerin ne tip izleyicileri tercih ettikleri arastirllmigtir. Kiiltirel degerlerin bu
stirece dahil edilmesi ve yoneticilerin tercih ettikleri izleyici tiplerinin ortaya konmasi

bu arastirmayi farkli ve 6nemli kilmaktadir.



|. KURAMSAL CERCEVE

1.1. Kiiltiir

Calismanin birinci  boliimiinde kiiltiir kavrami ve bu kavramin tanimi
ozellikleri ve de temel oOgeleri konularma deginilecektir. Ayrica tez konusunun
temellerini olusturacak konulardan birisi olan Geert Hofstede’ in kiiltiirel degerleri

cercevesi boyutlarina da yer verilecektir.
1.1.1. Kiiltiiriin Kavrami, Tanim ve Ozellikleri

Tanimlanmasi epeyce zor olan kavramlardan birisi olarak karsimiza ¢ikan
kiiltiir, kisilerin amaci, alan1 ya da tercihlerine gore farkli tanimlamalarda kendisini
bulmaktadir. Latince “’cultura’’ sdzciliglinden gelen kiiltlir (Gliveng, 1991) ilk donemler
bir seyi ekmek ve yetistirmek anlaminda kullanilmaktaydi. Ancak daha sonraki
evrelerde sosyolojik alanda Antropoloji’de kullanilmaya baglanmasindan sonra sosyal
bir grubun yasama sekli diye adlandirilmaktadir. Siegelaub’a gore ise kiiltiir; “tarihsel
olarak saptanmis bir takim veya sinifin kendi maddesel ve sosyal varligini ortaya
¢ikarma, tekrar {iretme ve gelismedeki kendisine has yoludur” (Tomlinson, 1999:25).
Bir bagka tanima baktigimizda ise 1871 yilinda Edward Taylor kiiltiir kelimesini
bilginin, gelenek ve goreneklerin, hukukun, ahlakin ve de kisinin bir {iyesi oldugu
sosyal grup tarafindan etkilenerek sahip oldugu aliskanliklarin ve becerilerin

olusturdugu karmasik bir yap1 olarak tasvir etmektedir.

Kiiltiir konusunda daha once de soOylenildigi sekilde farkli tanimlamalar
bulunmaktadir. Birikim ve donatim noksanligindan kaynakli olarak gii¢ tanimlanabilen
bu kavramin, temelde degisik konularda akademik arastirma sahalarina sahip olan
kisilerden saglanmas1 (Erdogan, 1994) birbirine ¢ok ta yakin olmayan tanimlamalarin

ortaya ¢cikmasina sebebiyet vermektedir.

Kiiltiir kavrami {izerine yapilan bir ¢alismada, insan biliminde kullanilan kiiltiir

tanimlamalar1 asagidaki gibi ifade edilmistir (Giiveng, 1994:95):

e Kiiltiir, bir toplumun ya da biitiin toplumlarin birikimli uygarligidir.



e Kiiltiir, belirli bir toplumun kendisidir.
e Kiiltiir, bir seri sosyal siireglerin birlesimidir.

o Kiiltiir, kisi ve topluluk kuramidir.

Bu tanimlamalar 1s181inda kiiltiir, bir toplulukla esdegerli bir yapiyi, bu cati
altindaki sosyal etkilesimleri, bilinen bir tarihsel siireci, kisiye ve topluluga yonelik bir

kurgulamayi tabir etmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998:23).

Bunlarin disinda bazi kaynaklarda gecen kiiltiir tanimlamalarina géz atacak

olursak su tanimlamalar1 aktarabiliriz:

Kiiltir kavraminin yOnetim ve organizasyon alaninda makro ve mikro
seviyelerde aragtirmalara konu edilmesi Hofstede’in onciiliigiinde olusmustur. Hofstede;
kiiltiirel degerler ve degerlerin nitelendirilmesine yonelik bir bakis agis1 ortaya koyarak,
ozellikle yonetim ve organizasyon alanindaki kiiltiirleraras1 arastirmalarda en cok
referans olarak gosterilen arastirmacilarin en basinda gelmektedir. Hofstede (2001; 5);

kiiltiriin tanimin1 “zihnin kolektif olarak programlanmasi” olarak yapar.

Latince bir s6z olan kiiltiir, el degmemis doganin, insan akli ve yapicilig ile

islenmesi ve sonunda faydal1 sekle gelmesi manasindadir (Ipsiroglu,1991:27).

Kiiltiir, bilgiyi, sanati, ahlaki, hukuku, 6rf ve adetleri ¢evreledigi gibi, kisinin
toplulugun bir mensubu olmasindan dolayr elde ettigi diger biitiin yetenek ve

aliskanliklar1 da kapsayan bir biitlinliiktiir (Erkal, 1982:65).

Kiiltiir, bir toplulugun yasam stilini devam ettirmek, orgiitlerini diizenlemek,
Ogrenilmis davranis sekillerini, bilgi, inanglar ve insani birliklerde ortaya ¢ikan tiim
etkinliklerini ve de ihtiyaclarin1 tedarik etmek igin gelistirdigi bir yasayis seklidir
(Bumin, 1979:5-6).

Kiiltiir, kamunun bir mensubu olarak kisinin 6grendigi bilgi, inang, sanat,
moral, hukuk ve diger beceri ve aliskanliklar1 kapsayan karmasik bir biitlindiir

(Oktay,1996:89).



Tylor’ a gore kiiltlir, kisinin hazirda buldugu, olusturdugu ve gelistirip
kendisinden sonrakilere devredilmek iizere gen¢ nesillere Ogrettigi her seydir.
Toplumda gelisen her birey onu 6grenir ve kendinden de bir takim seyler ekleyerek

sekillendirir (Sanay, 1991:167).

Kiiltiir, insan iligkilerini gelistirir ve de sosyal deneyimin bir sonucu olarak

ortaya ¢ikar (Kreps, 1986:134).

Eliot’a gore, dogumdan 6liime, sabahtan aksama kadar ve hatta uykuda bile bir
toplulugun sahip oldugu inancin bir yandan biitlin bir yasama sekli olarak goriilmesi ve

yasama seklidir (Dogan, 1996:312).

Kiiltiir ayrica, birey ve onun g¢evresinde bulunanlar1 kapsamaktadir. insan
kiltiiriin var olma sebebini olusturan temel varliktir. Kisilerin ve topluluklarin
davraniglar1 arasinda esgiidiimii saglar (Dogan, 1995:214). Aym kiiltiiriin etkisi altinda
kalan bireyler birbirilerinin tepkilerini daha 1iyi ve yerinde anlamlandirarak
karsilarindaki kisilere o sekilde davranacaklardir. Ornegin Islam kiiltiiriinde dini kokenli
olarak domuz eti ve ondan fiiretilen diger gida maddeleri haram olarak kabul edilip
tiiketilmemesi konusunda biiyiik bir hassasiyet vardir. Ancak Islamiyet disinda farkl
kiiltiirlerde en cok tiiketilen etlerin baginda domuz eti gelmektedir. Miisliiman olmayan
birisine o eti tiiketmemesini gerektigini sdyleyemezsiniz. Ayn1 zamanda Miisliiman

birisini domuz etini tiikketmedigi i¢in yargilama hakkina da sahip degilsinizdir.

Yonetim ve organizasyon yazininda kiiltlir kavrami adina Hofstede’ in (1980)
yaymi bir baglangic1 ifade edebilecek diizeydedir. Kiiltiir bu alanda, orgiitlerdeki
kisilerin davranislarina, yonetim anlayislarina ve 6zellikle de ast iist iligkilerinin nasil
farklilik gosterdigine isaret etmektedir. Toplumlarin yasayis tarzlari, degerleri, tutumlari
ve davranis stilleri gibi kavramlar kuruluslarda da iliskilerin ne dogrultuda degisecegini
belirlemektedir. Kiiresellesen diinyada kiiresel markalar1 diisindiigiimiizde, hemen
hemen her bolgede c¢aligma sahalar1 ve pazarlart bulundugunu gormekteyiz. Bu
firmalarda ¢alisan insanlar standart {iretimleri ve standart pazarlama uygulamalarini
kullansalar da oOrgiit icerisinde resmi ya da resmi olmayan iliskilerde kesinlikle farkli

bolgelerde farkli davranis bigimleri sergilemektedirler.



Cevrebilim kiiltiirii direkt olarak etkileyen bir kavramdir. Insanlarin yasadiklar:
yeri niteleyen bu kavram; nesneleri, cografyayi, kaynaklari ve insanlarin hayatta kalma
sekillerini ¢evreler durumdadir. Ornegin, insanlarin bulundugu bélgede maden yataklar
bulunuyorsa o bolgedeki insanlarm madenci olma olasilig1 yiiksektir. Iste bu sekilde
cevrebilim insanlar arasinda kiiltlirii sekillendiren bir yapiya sahiptir (Triandis,
1994:15).

Sekil 1°de gosterildigi iizere kiiltiirden bahsettigimizde kisaca sosyal davranis

ve ¢evrebilim arasindadir diyebiliriz (Triandis, 1994:15).

Sekil 1: Cevrebilim ve Kiiltiir; (Triandis, 1994:15)

Cevrebilim — Kiiltiir — Sosyal Davranig

Kiiltiir 6grenilen bir kavramdir, miras olarak alinmaz. Kisinin genlerinden ve
sosyal ¢evresinden ortaya c¢ikar. Bir tarafta insan dogasi diger tarafta kisiden ayirt

edilmek durumundadir (Hofstede, 1991:5).

Sekil 2: Insanmin Zihni Programlanmasinda Essiz U¢ Seviye (Hofstede, 1991:S.6)

Bireye Ozeldir Miras Alinir ve Ogrenilir

Karakter

Bir grup veya

Kategoriye aittir. Kiiltiir Ogrenilir

Evrenseldir Miras Almir

Insan dogas1




Kiiltiir kavramini1 tanimlarken karsilagilan farkliliklarla ayni sekilde kiiltiir
kavraminin  Ozelliklerini belirlerken de karst karsiya kalinmaktadir. Kiiltiiriin
Ozelliklerini siraladigimizda kiiltiir tanimlar1 daha da anlam kazanacaktir. Kiiltiiriin

ozellikleri su sekildedir (Simsek ve digerleri, 1998:26-27);

e Bir toplumun yasayis bigimidir.

e Ogrenilmis davranislarin toplulugudur.

e Toplumca benimsenmistir.

e  Toplumun iiyeleri tarafindan paylasilmistir.

e Duragan oldugu kadar siireklidir ve degisebilir.

e Insanin yasamsal ve psikolojik ihtiyaglarimi karsilayan bir yapidadir.

e Biitiinlestirici bir egilime sahiptir.

Tez konusuyla baglantili olmas1 amaciyla kiiltiir kavraminin 6rgiitsel yapidaki
ozelliklerinden bahsedilmesi gereklidir. Orgiit kiiltiirii &zelliklerine baktigimizda ise
birgok yazarin ortak olarak kabullendigi o6zelliklere su sekilde deginebiliriz (Eren,
2004:138).

e  Orgiit kiiltiirii kendini meydana getiren parcalarla beraber biitiinciil bir karakter
gosterir.

e Kiiltiir, isletmedeki bireylerin arasinda uzun donemli etkilesim ve sosyallesme
stireci sonunda o giine kadar meydana gelmis birikimleri kapsayan tarihsel bir
gorus agisini yansitir.

o Kiiltiir, orgiitiin yapisal ozelliklerini yansitan kavramlarla degil, antropolojik
kavramlarla agiklanabilir.

o Kiiltiiriin degistirilmesi ¢ok zor ve uzun siireli oldugu durumlarda, kiiltiiriin
biitlinii yerine onu olusturan degiskenlerin degisimine gidilir.

e Kiiltiir, orgiit i¢indeki birey davraniglarinin ifadesel boyutuyla ilgili simgesel
birikimleri i¢inde barindirir.

e Kiiltirel o6gelerin olusumunda, kisiler arast soyut iliskiler ©nemli rol

oynayacagindan, kiiltlir degiskenleri duygu yukliidiir.



e Kiiltliriin ¢ekirdegini, bir isletmede c¢alisan kisilerin zihinlerinde yarattiklari
diinya ile tecriibelerine intizam ve anlamlilik getiren, dogrulugu sorgulanmadan

kabullenilen akil dis1 diizeydeki varsayimlar olusturur (Bakan ve Digerleri:33).
1.1.2. Kiiltiir Kavraminin Temel Ogeleri

Bu boliimde ise kiiltiiriin temel 6gelerine yer verilecektir. Bu baglamda temel
O0geler maddi ve manevi olarak iki bi¢imde incelenecektir. Maddi 6geler basligr altinda
teknoloji kavramina deginilecek iken manevi 6geler kisminda ise normlar, degerler,

inanglar, din, tutumlar, semboller ve dil konularindan bahsedilecektir.
1.1.2.1. Maddi Ogeler

Tabii olmayan yani insan eliyle yapilmis olan degerleri igeren kiiltiir 6gelerine
maddi kiltir 6geleri denilmektedir. Maddi kiiltiir, ekonomik faaliyetleri ve bunlarin
sonuclarint da kapsayan bir kavramdir (Erdogan, 1994:128). Bu 6gelerin en énemlisi
teknolojidir. Mimari eserler de bu bashk altinda konu edilebilir ancak gerekli

goriilmedigi icin deginilmeyecektir.

Gozle gorilir bir kavram olmast dolayisiyla maddi  kiiltiir  olarak
degerlendirilen teknoloji, insanlara belirli psikolojik, fiziksel ve sosyal ¢evre olusturan
bir kavramdir (Sisman, 2002). Insanoglunun gereklerine uygun yardimci alet ve
araglarin yapilmasi ya da iretilmesi igin gerekli bilgi ve yetenek olarak
tanimlanabilecek teknoloji, giiniimiizde veri paylagimimin en etkin bir bigimde
kullanilarak kesiflere yon vermesinin aktif bir parcasi olarak ta tanimlanabilmektedir.

Ayrica teknoloji sonuglart olan ama sonu olmayan bir siiregtir.

Iki toplum arasindaki maddi kiiltiir farkindan bahsetmek i¢in teknoloji kavrami
s0z konusu olmaktadir (Erdogan, 1994:129). Bu iki toplum teknolojik olarak
birbirlerinden farkli konumdaysalar maddi kiltir degerleri agisindan da farkli
ozelliklere sahiptirler diyebiliriz. Ayn1 zamanda bu kavram toplumlarin ekonomik

olarak gelismislik diizeylerine de ayna tutar.
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1.1.2.2. Manevi Ogeler

Manevi kiiltiir 6geleri; normlar, degerler, inanglar, din, tutumlar ve dil olarak
belirtilebilir (Unutkan,1995:8). Maddi 6gelere zit olarak gozle goriiliir 6zelliklere sahip
degildirler. Orf ve adetlerin iginde toplanan bu geler insanlarin davranislarini, yasama
sekillerini genel olarak tutumlarini en derinden etkileyen kavramlardir. Yasadiklar
toplumun etkisiyle sonradan kazanilan, 06grenilen bu degerler insan hayatinin

tamaminda kisiyle beraber hareket eder 6zelliktedirler.
1.1.2.2.(1). Prensipler

Kiiltlirlerde igtimal diizeni saglamak i¢in kigilere alternatif gosteren, dogruyu,
yanlist pozitifi ve negatifi belirleyen kurallar, standartlar ve goriisler bulunmaktadir.
Bunlara prensip adi verilmektedir. Sosyal yasamin siirekliligi i¢in, kamu mensuplarinin
aralarindaki 1iligkileri diizenleyen kurallar sisteminin dinamik durumda olmasi
gereklidir. Ancak bu sartla kiiltiirlin homojenligi ve kisileri bir arada tutma 6zelligi
saglanabilmektedir. Baz1 prensipler bir toplumun siirekliligi i¢in daha onemliyken,
bazilar1 o kadar da énemli olmayabilmektedir (Ozkalp, 2000:97-98). Diger bir tanimla
prensipleri, bir ekip ve insan kategorisi i¢inde var olan deger standartlar1 olarak
nitelendirebilmekteyiz (Hofstede,1991:9). Bu prensipler temellerini deger yargilarindan

alan varlik, birlik, isleyis ve devamliligi saglayan hiikiimlerdir (Unalan, 2004:36).

Orfler toplumun mensuplar1 tarafindan legal inceleme ile ya da sosyal
yaptirimlarla dinamik bir sekilde icra edilir (Erdogan, 1994:134). Dolayisiyla
prensipler, giinlik yasamda insanlarin her tirlii davranis ve faaliyetlerine yol
gostermekte, secimlerini ortaya koymaktadir. Kiiltiir, ayn1 zamanda kural koyucu

(normatif) bir yapi1 olarak goriilebilmektedir (Sigman, 2002:4).

Toplumsal hayatin farkli yonlerinde hangi tutum, deger ve davraniglarin uygun
oldugunu, hangilerinin ise uygun olmadigin1 belirleyen ve belirli yaptirimlarla
desteklenen ortak sosyal kurallar prensipleri meydana getirmektedir (Giiven, 1991:164).
Prensipler, édiillendirme ve yaptirim sistemleri ile korunmaktadir. Odiillendirme,
prensiplere uygun davranilmasinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikarken, yaptirim ise

prensip dis1 davranisin bir sonucu olarak meydana gelmektedir (Unutkan, 1995:11).
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1.1.2.2.(2). Degerler

Sosyal kontrol diizeneklerinden en 6nemlisini olusturan degerler, toplumsal
birlikteligin boliinmez unsurlarindandir. Degerler, insanlara neyin dogru, neyin yanlis,
neyin iyi, neyin kotii, neyin giizel, neyin ¢irkin oldugu hususunda genel yargilara
ulagsma imkan1 vermektedirler (Tezcan, 1987:113). Ayrica degerler, 6zellikli bir eylem
sekli ya da var olma halinin, zit ya da tam tersi bir hareket ya da var olma durumuna
kars1 bireysel ya da toplumsal olarak tercih edilip edilmedigi hakkindaki temel inaniglari
temsil etmektedir. Deger kavrami, kisinin neyin iyi ya da neyin arzu edilir oldugu
konusundaki fikirlerini kapsadigindan dolay1 ahlaki bir format tagimaktadir (Robbins,
1994).

Degerleri segcmek ve isimlendirmek oldukca giigtiir (Unutkan, 1995:11).
Diisiinsel 6ge olan degerlerin disaridan gozlenmesi zordur. Fakat davraniglar icinde
hissedilebilirler. Kisacas1 degerler, bir kiiltiir icersinde ehemmiyet verileni ve tercih
edileni tabir ederler. Psikologlar, ¢ocuklarda deger yargilarmin 10 yasina gelinceye
kadar biiyiikk Olgiide olustugunu ve izleyen periyotlarda degismesinin zor oldugu
goriisiindedirler (Sisman, 2002:3-4) Deger, kisi acisindan dnem arz eden her tip goriis

yapisi, nesne veya faaliyet olarak da adlandirilabilir (Aydin, 2002:13).
1.1.2.2.(3). inanclar

Inang, kisinin diinyasmin bir ydniine bagli muhakeme ve bilgilerin siirekli bir
organizasyonudur (Erdogan, 1994:132). Bir inang bir seyin isaret ettigi anlamlarin
birlesimi, kisinin esya konusundaki bilgisinin tiimiidiir (Krech, 1970). Inanglar,
geemisin  yorumlanmasina, ig¢inde bulunulan zaman diliminin agiklanmasina ve
gelecegin tahmin edilmesine yarar. Ayrica bunlar, maddi ve manevi 6gelere iliskin
olabilir. Bu inanclar, gelenek, din veya ilim ya da bunlarin bir birlesimi iizerine kurulur.
Inanglar, kiiltiiriin en dip ve soyut kismimi meydana getirmekte ve baska kiiltiirel

unsurlara sekil vermektedir (Sisman,2002:3).

Kamu mensuplarinin inanglari, bireylerin zihinsel olgulari, bilgi, efsane, dykii
ve butlan inanglar1 kapsar (Krech, 1970). Insanlar neye inanip neye inanmayacaklarmin
kararin1 dogru verebilmek icin diger kisilerden destek beklerler. Ciinkii birgok sosyal ve

fiziki gercegin goriiniimiinii deneyim ile konfirme etmek imkansizdir (Terzi, 2000:46).
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1.1.2.2.(4). Din

Edward Supir’ e gore, din, bireyin giindelik hayatinin anlasilmas1 gii¢ ve
tehlikelerle dolu ortami igerisinde goniil huzuruna gétiirecek yolu kesfetmek igin
giristigi, bitmek tiikenmek bilmeyen cabasidir. Dinin vazifesi ne olursa olsun, dnemli
olan tarafi, tiim sosyo-kiiltiirel sistemlerde var olmasidir. En ilkel olandan en

gelismisine kadar biitiin toplumlarda din adinda bir olusum vardir (Erdogan, 1994:132).

Dinler neyin dogru, neyin yanlis, nelerin uygun veya uygunsuz oldugunu
aciklayan temel kiiltiirel degerleri ortaya koyarlar. Din insanin kisilik ve karakterini
diizenleyen bir kuvvet olmasindan dolay1 sosyal ve kiiltiirel bir teftis kurumu 6zelligi

gosterir (Ozkalp, 1992).
1.1.2.2.(5). Tutumlar

Tutum, bir kisiye atfedilen ve onun ruhsal bir nesne ile ilgili, diislince, hissiyat
ve davranislarini sistemli bir sekilde meydana getiren yonelime verilen isimdir
(Kagitcibasi, 1988:84). Tutumlar kisiye bagli olma, gozle goriilen bir eylem degil
davranigsa hazirlayan bir egilim olma, kisi i¢in anlam tasiyan kisinin farkinda oldugu

herhangi bir nesne ile alakali olma gibi nitelikler sergilemektedir (Unutkan, 1995:10).

Tutumlar bireyin bir sey konusunda ne diisiindiigiinii belirtirler. Isimi severim’
ifadesi bireyin isi konusunda tutumunu belirtir. ‘Bu sirketteki yonetim kademelerindeki
bayanlar1 egitmek i¢in bir kariyer planlamasi yapilmasi gerektigini diigiiniiyorum’

ifadesi de yine tutumlar1 yansitir (Callahan ve digerleri, 1986:56).
1.1.2.2.(6). Semboller Ve Dil

Semboller, yalnizca kiiltiirii paylasanlar tarafindan bilinen, bir istisnai manaya
gelen kelimeler, jestler, resimler ve objeler bilesimidir (Hofstede, 1991:7). Sargut,
sembolleri, anlama siirecine yardim eden herhangi bir obje, hareket, olay, vasif ya da
iliski olarak tanimlamaktadir (Sargut, 2001:72). Toplumsal kiiltiir, bir toplumda temel
olarak semboller sayesinde elde edilen ve iletilen diisiince, duygu ve refleks oriintiilerini
icine almakta ve temelinde de geleneksel diislinceleri ve 6zellikle bunlarla ilgili

degerleri kapsamaktadir (Ozen, 1996).
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Semboller i¢cinde bulunan en 6nemli unsurlardan birisi de dildir. Ayrica dil,
gelismis bir semboller yigin1 olarak ta adlandirilabilir. Kiiltiir, biiyiik oranda dil
araciligiyla meydana getirilmekte, boliisiilmekte ve iletilmektedir (Sigsman, 2002). Kisi
tek basina mevcudiyetini idame ettiremez. Varhig1 slirdiirme gerekliligi grup hayatini
kisi agisindan mecburi kilmistir. Dil araciligiyla diger kisilerle temas eden insan, grubun
stirekliligini saglayan edep esaslarini meydana getirmis ve gelistirmistir (Donmezer,
1994). Dil, toplumda nesne ve konsept olarak her seyi i¢ine alir. Bu agidan kiiltiirel

igerigin bir ansiklopedisi 6zelligini gosterir (Unutkan, 1995:8).
1.1.3. Geert Hofstede’ in Kiiltiirel Deger Boyutlar:

Kiiltiirel degerler konusunda yaptigr calismalar sayesinde en cok atif alan
onemli arastirmacilarin basinda Geert Hofstede (1980) gelmektedir. Yaptigi
simiflandirma ve goriiglerde genis Kkitleler {izerinde arastirmalar yapma imkani
olusturmustur. Siniflandirmalar genele hitap edecek sekilde tasarimlanmis olmasi
sayesinde biitiin kiiltiirler lizerinde uygulanabilir arastirmalara olanak saglamistir.
Ulkeler kapsaminda yapilan arastirmalari bu boyutlar dahilinde degerlendiren Hofstede
(1980) o smuirlar igerisinde yasayan toplumlarin kiiltiirel 6zelliklerini belirlemeye

calismustir.

Hofstede (1980), toplumsal kiiltiirler arasindaki farkliliklar1 ortaya koyma
gayesiyle 50 degisik iilkeden 116.000 IBM c¢alisan1 iizerinde yaptigi karsilastirmali
arastirmasinda, ulusal kiiltiirler arasindaki farkliliklarin ortaya ¢ikarilmasinda kiiltiiriin
ozelliklerini; belirsizlikten kag¢mma, giic mesafesi, bireycilik/topluluk¢uluk ve

erillik/disillik olmak tizere dort boyutta agiklamistir (Sisman, 1994:127).

Hofstede’ in bu ¢aligmasinda agikladigr ulusal kiiltiir kavraminin dért boyutuna

aciklamalariyla birlikte deginelim.
1.1.3.1. Bireycilik — Topluluk¢uluk

Hofstede’ in gelistirdigi en O6nemli boyut olarak gbéze carpan bu konu,
toplumlarda bireysel degerlerin mi ya da toplumsal degerlerin mi egemen olduguna
iliskin sonuclar veren Ol¢iittiir. Bu 6lciit kiiltlirlerin 6zelliklerinin biiyiik oranda giin

yiiziine ¢ikmasina neden olan bir &lgiittiir. Inang ve degerler toplumlarda bireyselciligi
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ya da toplumculugu tetikleyen en oOnemli degiskenler olarak goéze c¢arpmaktadir.
Kisilerin ben ya da biz deme aligkanliklarinin olugsmasini saglayacak temellere dayanir
(Hofstede, 1980).

Bati1 kiiltiiri ¢ercevesinde toplumlarin daha bireyci yasam siirdiikleri
gozlemlenmistir. Kisi ¢ogu zaman tek basina hayatini idame ederken en kapsamli
bicimde c¢ekirdek aile kavrami goz Onilinde bulunmaktadir. Dogu kiiltiirlerinden
bahsedecek olursak, aile kavrami 6nemli bir gosterge olmaktadir. Toplumda aile, stilale

ve hatta asiret seklinde kiimelenme ve yasam tarzlar1 goriilmektedir (Hofstede, 1980).

Tiirk toplumu bireycilige nazaran daha ¢ok toplulukcu bir yap1 gostermektedir
(Hofstede, 1980). Hofstede’ in arastirmasinin sonuglari da toplum yapisinin toplulukcu
degerler tarafindan belirlendigini kanitlar niteliktedir. Ortak karar verme icgiidiisiine
sahip olan Tiirk toplumu karar verme noktasinda bireysel olarak diisiiniip uygulamaya
yonelmekten ziyade, karar olumlu ya da olumsuz olsun etrafina danisarak risk alma

noktasinda bulunmamaya 6zen gostermektedir.

Toplulukguluk ve bireycilik seklinde ifade edilen bu kavramlarin gosterdikleri

ozellikleri asagidaki sekilde gruplandirmak miimkiindiir.
TOPLULUKCU

e Kisi, siilale veya bir grubun pargasidir.

e (Cocuk, ‘biz’ demeyi 6grenir.

e Ahenk vurgulanir ve ¢catigmalar bastirilir.

e Kurallara uyumsuzluk, kurul i¢in mahcupluk sebebidir.
e Iligkiler, ahlaki kurallara dayandirilir.

e Yonetim, gruplara yoneliktir.

e Iliskiler, vazifeden daha 6nce gelir.

e Toplumun ¢ikari, bireysel ¢ikardan daha degerlidir.

e Uzlagma ve igbirliginin 6nemi vurgulanir (Varoglu, 2009).
BIREYCI

¢ Kisi, ailenin bir parcasidir ve kendine hastir.
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e (Cocuk, ‘ben’ demeyi 6grenir.

e Farkliliklar olagandir.

e Kurallara uyumsuzluk, kisisel sucluluga ve kendine sayginin derecesinin
diismesine sebebiyet verir.

e [iliskiler, karsilikl1 gikarlara dayandirilir.

e YoOnetim, bireylere yoneliktir.

e Varzife, iliskilerden daha 6nemlidir.

e Bireysel ¢ikar, toplumun ¢ikarlarindan daha 6nemlidir (Varoglu, 2009).

Bireycilik ve topluluk¢uluk kavramlarinin bir takim yonleri vardir. Bunlar
bireycilik i¢in; toplam mod, dagittm modu, durgun moddur. Topluluk¢ulugun yonleri
ise; farklilasmamis mod, iliskisel mod ve birlikte var olma modudur (Kim, 1994).
Bireycilik ve topluluk¢uluk boyutu, kisi davraniglarinda en énemli boyut oldugu igin
konuya derinlik katmak agisindan, bu boyutun modlarina deginilecektir.

1.1.3.1.(1). Bireycilik Modlar

Kisilerin birbirlerinden ayr1 ve bagimsiz, aile, akraba ve toplum iligkilerinde
bagimsiz ayrica birbirleriyle prensipler ve kurallara gore iliski gelistirerek yasadiklari
ve de bu dogrultuda kiiltiiriin olustugu duruma toplam mod deniyor (Kim, 1994). Bu
gibi durumlarda duygusal iligkilerin giiglii olmadig: diisiincesi gelisebilir ancak hak ve
adalet hakkaniyet cercevesinde paylasili. ABD’ de yasayan kisilerin bu o6zellikleri
yansittiklart vurgulanmaktadir. Gengler 18 yasindan itibaren biiylik bir ¢ogunlukla
ailelerinden ayr1 yasamaya basladiklar1 i¢in toplumda bireycilik orani iist seviyelere

ctkmistir (Kim, 1994).

Dagitim modu, benzer 6zellikleri gosteren insanlardan olusan ve ortak ¢ikar
amaclt kurulan iliskiler sonucu meydana gelen bir yapidir. Goniilliiliikk esasiyla
topluluga dahil olma s6z konusu oldugu i¢in yine ¢ok siki baglar olusturulmasi
beklenemez (Kim, 1994). Kisi her an bir gruptan baska bir gruba yonelebilme sansina
sahip oldugu icin iliskiler ¢ok saglam baglara sahip olarak degerlendirilemez (Kim,
1994).
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Durgun mod sisteminde ise; kisinin haklari elinden alinamaz ve bunu ortaya
koyabilmek i¢in ordu, yasalar ve ceza sistemi gibi kurumlar olusturulmustur. Temel

haklar herkes igin garantidir ve 6zgiirliik, 6zerklik gibi olgular ¢okga kullanilmaktadir
(Kim, 1994).

1.1.3.1.(2). Topluluk¢uluk Modlari

Kesin sinirlari ¢izilmis ve bireylerin i¢lerinde bulunduklart gruplar tarafindan
yonlendirilmesi, yonetilmesi seklinde isleyen sisteme farklilasmamis mod denir (Kim,
1994) Bireysellesemeyen ya da daha dnceden bireysellesmis fakat kendini daha sonra
bir gruba adayan kisiliklerden olusan bir grup goriinlimiindedir. Topluluk¢ulugun en
ileri diizeyi olarak adlandirabilecegimiz bu durum dogu iilkelerinde yaygin bir durum

olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kim, 1994).

Iliskisel mod grubu igerisinde yer alan Kkisilerin arasinda kesin sinirlar
kesinlikle yoktur. Insanlar goriislerini ve duygularimi rahatca paylasabilme ortami
bulabilmektedirler (Kim, 1994). Baskalarinin ne hissedip ne diisiindiiklerini
anlayabilme becerisi, bunlar1 kendisine anlatilmadan anlama becerisi, baskalarina
isteklerini tatmin etme ve amaglarini gerceklestirmede yardimei olma yetisi bu grubun
onemli Ozelliklerini yansitmaktadir. Farklilagmamis moda gore daha serbest goriinen bu
durumda ise daha adilane yonetimler ve iliskiler s6z konusu olabilmektedir (Kim,

1994).

Birlikte var olma modu ise; kendilerine has karakterleriyle birbirlerinden
ayrilabilen, toplumsal kimlik, grup i¢i igbirligi ve aile sadakati gibi topluluk¢u degerlere
sahip bireylerden olusan gruplardir. Kisisel kimlik ve toplumsal kimlik ayni anda bir
arada bulunurlar. Hindistan, Polonya, Hong Kong ve Tiirkiye’de bu kiiltiir bi¢iminin var
oldugu belirtilmektedir (Kim, 1994). Topluluk¢u yapilarin kisisel yapilara en yakin
oldugu ortak o6zellikler ortaya koydugu durumdur. Hem dogu hem de bati kiiltiirlerinin
etkisini gosterdigi bu durumda daha kozmopolit yapilardan s6z edilebilir (Kim, 1994).

1.1.3.2. Erillik — Disilik

Erkek ya da disi ozelliklerin baskin olma derecelerine gore toplumlart

siiflandiran bu kavram ise; insanlar arasi iligkilerin niteliginin nasil olmasi gerektigi
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konusundaki tercihlerle ilgilidir. Bu boyut 6zellikle cinsiyetlere yiiklenen rolleri ifade
etmesinden dolay1 bu rollerin aile, okul ve yasit gruplari igerisinde aktarilmasini ifade
eder (Hofstede, 1980). Insanlar arasi iliskilere ve insana verilen 6nemin yanmi sira,
yasamin genel niteligini 6nde tutmak biciminde ortaya ¢ikan degerler disi kiiltiiriin
gostergeleridir (Sargut, 1994). Kendine gilivenen, bagimsizlik duygusu yliksek,
saldirgan ve baskic1 Ozelliklere sahip degerler ise eril kiiltiiriin 6zelliklerini

gostermektedir.

Kiiciik yaslarda erkekler daha iddiaci bayanlar ise daha terbiye edici
sosyalizasyonlarin etkisi altinda kalabilirler. Aragtirmaya gore eril 6zelliklerin yiiksek
oldugu toplumlarda yiiksek is stresine rastlanilirken, disil 6zelliklerin baskin oldugu
toplumlarda diisiik is stresi ve yiiksek maag alan kadinlara rastlanilmaktadir (Hofstede,

1980).

Arastirmalar sonucu dogu kiiltliriinde ya da dogu kiiltiirii etkisi altinda kalan
toplumlarda daha c¢ok disi 6zelliklere rastlanmaktadir. Bati kiiltiirii ise doguya nispeten
daha eril baskin 6zellikler gostermektedir (Hofstede, 1980). Tiirkiye’ deki durum Bat1’
ya nazaran Dogu lilkesi 6zellikleri gostermektedir. Yine paternalizmin biiyiik etkisiyle
erkegin s6z sahibi olma durumu aileden baslayip toplum geneline yayilan bir yapidadir.
Ayn1 zamanda Hofstede’ in arastirmasinda topluluk¢u oOzelliklerinin etkisiyle Tirk

toplumu daha ¢ok disil degerleri kabullenen bir durumdadir (Terzi, 2000:76).

Ulkeler sinirlart igerisinde dahi bélgelere goére farkliliklar gdsteren bu

ozelliklerin etkileri asagidaki sekilde siralanabilir.
ANAERKIL-FEMINEN (DISI)

e Baskalarint muhafaza etme ve yakin iliskiler 6nemlidir.
e Herkesin algak goniillii olmas1 beklenir.

e Ailede anne ve baba rolleri esittir.

e Zayiflara yakinlik gosterilir.

e Yasamak icin ¢alisilir.

e Yoneticiler sagduyu ve uzlagmaya 6nem verir.

e Miisaadeci toplum.
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e Kiiciik ve yavas iyidir.
e Kadinlar, erkeklerin mesleklerini yaparlar (Varoglu, 2009).

ATAERKIL-MASKULEN (ERIL)

e Maddi basarilar ve gelisim 6nem arz eder.

o Erkekler, girisken, sert; kadinlar ise yumusak bash ve iligskilere deger veren
yapidadir.

e Ailede, baba ger¢eklerle, anne duygularla ilgilenir.

e Qigliilere hayranlik duyulur.

e (Calismak i¢in yasanir.

e Yoneticiler, kararlilia ve girisimcilige 6nem verir.

¢ Diizeltici toplum diizeni vardir.

e Biiyiik ve hizli iyidir.
Kadinlar erkeklerin miisaade ettigi meslekleri yaparlar (Varoglu, 2009).
1.1.3.3. Gii¢ Mesafesi

Unlii diisiiniir Bertrant Russel’e gore, “enerji” nasil fizik biliminin kokenini
olusturuyorsa, “gii¢” 6gesi de sosyal bilimlerin temel dinamigini olusturur. Kisaca, giic

baskalarini etkileyebilme olarak adlandirilabilir (Simsek, 1998).

Esitsizligi isleyen bu boyuta gore toplumlarin hepsinde bazi kesimler
digerlerine gore ¢ok daha fazla gii¢c sahibidirler. Gii¢ sahibi olan kesim diisiik bir orani
temsil etmesine ragmen etki alanlar1 genis olmasindan dolay1 sdz sahibi kisiler olarak
ortaya ¢ikmaktadirlar. Daha fazla saygi goriip digerlerini etkileme olanagina sahip bu
kisiler yasam g¢evresinde dengeleri bozan taraf olmaktadirlar. Bu degisken toplumlarin
esitsizligi kabullenme ve benimseme diizeylerine bagl olarak degiskenlik gosteren bir
yapiya sahiptir (Hofstede, 1980). Bazi toplumlar boyun egici goriiniim sergilerken, bazi
toplumlar bu tarz davranislar karsisinda bu tip kisilere daha etkin tepki
verebilmektedirler. Tabi ki her toplumun bu konuda toleranslar1 farkliliklar
gosterecektir. Yonetilenler ve yonetenler kavramlar1 bu giic mesafesinin sonucu olarak

ortaya ¢ikan bir durumdur. Her toplumda bu kavramlar 6yle ya da boyle sonug olarak
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etkendirler. Ornegin, bu tip toplumlarda 6rgiit sahipleri, {ist makamda bulunanlar hakli
olmak i¢in dogruyu bilmek zorunda degildirler. Ciinkii hakli olmalar1 sadece sahip

olduklar giicten kaynaklanmaktadir (Sargut, 1994:121).

Yonetenler giicli teorik olarak yonetilenlerden aliyorlardir ama yine de giici
kullanma yetkisi yoneteninin kontroliinde oldugu i¢in yonetim kanadinin uygulamalar
daha da onem kazanmis oluyor. Bu giiclii kisiler devamli bir hakimiyet cevresi
genisletme cabasi i¢indedirler (Hofstede, 1980). Etki alanlarini genisletmek giiclerini
arttirmak anlamina gelecegi diigiincesi her yonetenin aklinda mutlaka yer etmektedir.
Tam tersi bir tepki olarak ta yonetilenler kesimi ise bunu daraltmaya esitsizlikleri
azaltmaya meyil eden bir goriiniim sergiler. Bu da dogal olarak catigmalari ortaya

¢ikaran sebeplerin temelinde yatan bir anlagmazliktir.

Hofstede’ in arastirmasi Tiirkiye’ deki giic mesafesinin yiiksek oldugunu
gostermektedir (Hofstede, 1980). Daha sonraki bdliimde bahsedecegimiz paternalizm
kavramimin da biiylik etkisiyle Tiirk aile yapisinda baba-erkin durumu bu sonucu
saglamaktadir. Kiiciik yaslardan itibaren itaat etmeyi zorunlu kilan bu sistemde
toplumun tamamini etkileyen unsurlar bulunmaktadir. Aileden toplum geneline

yanstyan giic mesafesi kavraminin yiiksek ¢ikmasi da kaginilmaz olmaktadir (Hofstede,

1980).

Dogu Kkiiltiirlerinden Bati1 kiiltiirlerine dogru gidildikce Hofstede’ in
arastirmasinin sonuglarina gore oranin diismeye basladigini gérmekteyiz (Hofstede,
1980). Bu Bat1 toplumlarina nazaran daha itaatkar kiiltiirel degerlere sahip olan Dogu
toplumlarinda baski rejimlerinin daha fazla goriilmesinin sebebi olarak ortaya

konulabilecek bir durumdur.

Gilic mesafesi kavraminin diisiik veya yiiksek etkide olmasina gore ki durumun

da kiiltiirlere etkileri asagidaki bi¢imde gruplandirilabilir.
DUSUK

e Bireyler birbirlerine bagimlidirlar.
e (Cocuklara ailenin bireyleri gibi davranilir.

e Yoneticiler sahsi olmayan datalarla hareket ederler.
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e Egitim seviyesi yiikseldikce, otoriter statiiko azalma gosterir.

e Hiyerarsi, iglerin kolaylastirilmas1 amaciyla kullanilir.

e Adem-i merkeziyetcilik s6z konusudur.

e Astlara damisilir.

e Ideal yonetici, Adilane bir tutum gosterir.

e Apyricaliklar ve statii sembolleri 6n plana ¢ikarilmaz.

e Gig kullanimi legaldir.

e Giig; pozisyon, ustalik ve beceriye bagli durumdadir (Varoglu, 2009).

YUKSEK

e Giigsiiz insanlar, gii¢lii insanlara bagimli durumdadirlar.

e Cocuklara riayet ogretilir.

e Yoneticiler, sagduyu ile hareket ederler.

e Egitim seviyesi, otoriter tutumu etkilemez.

e Hiyerarsi, roller arasindaki esitsizlige vurgu yapar.

e Merkeziyetcilik vardir.

e Astlar yapilacaklarin dile getirilmesini bekler.

e ideal yonetici, babacan-otoriter tavir sergileyen ydneticidir.
e Ayricaliklar ve statii sembolleri fazlaca kullanilir.

e Giglii olan dogru ve yanlist belirler.

e Qiig, iligkiler, karizma ve giicii kullanma beceriyle dogru orantilidir (Varoglu,
2009).

1.1.3.4. Belirsizlikten Kacinma

Kiiltiirtin bu boyutu bir toplumun belirsizlikten ne oranda uzak durdugunu
aciklamaktadir (Sofyalioglu ve Aktas, 2001). Belirsizlikten kaginan toplumlarda kisiler,
is glivencesine, kariyere, emeklilik ikramiyesine ve iicretlere asir1 derecede deger

verirler.

Belirsizlik insanlar i¢in endise yaratan bir durumdur. Sonu karanlik bir tiinele

girmek belli oranda bir risk tstlenmeyi gerektirecektir. Dogas1 geregi insan endise
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duyacagi ve devamli tedirgin olacagi bir durumda bulunmak istemeyecektir. Ancak
kisinin  yapisina gore belirsizlige tahammiil edebilme derecesi farklilik
gosterebilmektedir. Risk algisi igerisinde bulunulan boyle durumlarda kisiler getiri veya
gotiiriileri tahmin edemeyebilirler. Ongériileri yerinde ve zamaninda tahmin yetenegi
saglayanlar bu gibi riskleri daha iyi tahmin edebilme yeteneklerine sahiptirler. Bazi
toplumlar bu gibi ortamlarda hayatlarini idame ettirebilmekteyken bazi toplumlar ise
boyle durumlarda risk alma dereceleri diisiik olmasindan dolay1 belirsizlik ortamindan
kagcinmaya ¢alisan bir goriintii ¢izerler (Hofstede, 1980). Cevresel yogunlukta oldugu,
bilgi yiikiiniin hizla artis gosterdigi ortamlar1 bu gibi durumlara Ornek olarak
gosterebiliriz (Sargut, 1994:118). Oysa giic mesafesinin diisiik oldugu kiiltiirlerde astlar,
isleri halledebilmek igin sik sik tist kademeleri atlayarak islerini yiiriitmektedirler

(Sargut, 2001:139).

Tiirk toplumu bu konuda bati kiiltiirlerine nispeten belirsizlikten daha c¢ok
kacinan bir izlenim gostermektedir diyebiliriz. Degisimin tehdit olarak algilanmasi, risk
alma egiliminin de az olmasina sebebiyet vermektedir. Gelismekte olan iilke
konumunda bulunmasinin da etkisiyle Hofstede’in arastirmasi Tiirk toplumunun

belirsizlikten kagindig1 yargisini destekler niteliktedir (Hofstede, 1980).

Belirsizlikten kagman Kkiiltlirler degismez dogrulara ve kurallara yonelerek
yenilige ve gelecege kapali bir bakis agisiyla kendilerini gelistirmek yerine at gozliigi
takmis misali yerlerinde sayacaklardir. Belirsizlikten kaginma derecelerinin diisiik ya da
yiiksek olmasi asagidaki gibi kiiltiirlerin o yonde goriinlim sergilemelerini ifade

etmektedir.
DUSUK

e Belirsizlik ortami s6z konusudur ve kagiilmazdir.

e Diisiik stres durumu vardir ve duygular gizlenmemelidir.
e Karmasik durumlar rahat karsilanir ve riske girilir.

e Cocuklar i¢in kurallar esnektir.

e Farkli olan ilgi ¢eker.

e Insanlar 6grenme ve tartismaya yoneliktir.

e Yonetici ve 6gretmenler her seyi bilmeyebilirler.
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e Kurallar, gerektigince vardir.

e Tembellik yaparken rahat hissedilir.

e Dakiklik ve titizlik 6gretilmesi gereken unsurlardir.
e Yenilik¢i diislinceler ve davranis desteklenir.

e Basari ve aitlik bireyi motive eder.

e Bir¢ok dogru s6z konusu olabilir (Varoglu, 2009).
YUKSEK

e Belirsizlik tehlikelidir ve azaltilmalidir.

e Yiiksek stres durumu vardir ve duygular gizlenmelidir.
o Kompleks durumlar 6nlenir ve risk almaktan kaginilir.
e Cocuklar i¢in kurallar serttir.

e Farkli olan tehlikelidir.

e Insanlar diizene ve dogru cevaba yoneliktir.

e Yonetici ve dgreticiler her seyi bilirler.

e Ihtiya¢ duyulmasa da kurallar vardur.

e Devamli mesguliyet tutumu s6z konusudur.

e Dakiklik ve titizlik tabii insan davranigidir.

e Yenilik¢i goriisler ve tutum bastirilir.

e QGiivenlik ve fiziksel imkanlar kisiyi motive eder
(Varoglu, 2009).
1.1.4. Babacan Davranis Beklentisi (Paternalizm)

Hofstede’ in ¢calismasinin disinda tezin igerigiyle ve sonuclariyla ¢ok yakindan
alakali olan, Latince kokenli pater (peder, baba) kelimesinden tiiretilen paternalizm
kavrami; bir babanin evladiyla iliskisini devlet-vatandas iliskisine yansitarak aralarinda
bir farkin olmadigin1i savunur. Baba evlatlarin1 kotiiliiklerden koruyup, ihtiyaglari
oldugunda bunlar1 saglhiyorsa devlette ayni sekilde vatandaslarinin ihtiyaclarimi goz
ontinde bulundurur, diismanlardan korur ve her tiirlii destegi saglar. Babacan davranis

beklentisi bir kiiltiirel deger boyutu olarak ozellikle dogu toplumlari agisindan
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onemlidir. Bu toplumlardaki ast st iligkilerini karakterize etmektedir (Aycan ve

digerleri, 1999).

Babacan devlet anlayis1 vatandasin ihtiyaglarini kendi basina karsilama yetisine
sahip olmadigi temeli lizerine kurulur. Yani halk bakima muhtagtir ve devlet baba da
onun bu ihtiyaglarini karsilamak durumundadir diye lanse edilmektedir. Devletin tek
basina birakmasi iizerine halkin yok olma tehlikesi yasayacagi diisiincesiyle hareket
eden paternalizm gii¢lii bir otoriter yapi1 ihtiyacina isaret eder. Bu yiizdendir ki devlet
her noktada kendisinde miidahale hakki goren istediklerini yapan ve bunlar1 yaparken
de itiraz ettirmeyen bir yapiya biiriiniir (Alston ve Ferrie, 1993). Ayrica bu yapida
hukukun degil devletin egemenliginden bahsedilmektedir. Devlet hukuki denetime acgik
degil ve herkes kanun Oniinde esit degildir. Boyle bir yapida devlet hukuk kurallarini
gereksiz bir sey olarak algilayarak tek gili¢ sahibinin kendisi olmasi istegindedir. Kisaca
hukuk-disilik istiin bir hal almistir. Bu gibi yonetimleri otokratik yapilardan ayiran en
onemli Ozellik ise yasal olarak babadan ogla gecmeyen bir yonetim anlayisinin egemen

olmasidir (Aycan ve digerleri, 1999).

Babacan toplumlarda erkek egemenligi kacimlmazdir. Ozellikle dogu
kiiltiirlerini etkisi altinda tutan bu anlayisa gore evin ge¢imini saglamakla miikellef olan
kisi, yani baba, ayni bu anlayisa sahip devlet otoritesinin de elinde bulundurdugu gii¢
simgesini istedigi sekilde kullanabilmektedir (Altay, 2002). Sembolik yargi organi diye
anilan hukuk sistemi babacan devlet anlayisina sahip iktidarin giicii altinda objektif

olarak yiiriitilememektedir.

Mandler’ e (1987) gore iki ilkeye dayanan paternalizmde her vatandas belirli
haklara ve ayrica adil bir {icretle calisma hakkina sahiptir. Bu genel gegerlilik gérmiis
paternalizm diisiincelerini biraz sert olarak algilayan bir savdir. Bu konuda ismi duyulan
aragtirmacilarin baginda gelen Sennet (1992) ise paternalizmi ‘sahte sevgiye dayalr’
otorite bi¢cimi olarak ele alir. Ciinkii otorite kendine bagimlilari, ¢ikarina hizmet
ettikleri siirece ve oranda himayesi altina almaktadir. Cok giiclii ve etkin bir otorite
bicimi olan paternalizme gore iktidar olgusu sevgi ile i¢ ice ge¢mis durumdadir.
Otoriteye bagkaldirmak gayet zor ve aptalca bir davramis olarak algilanmaktadir

(Sennet, 1992). Goriinlirde demokratik bir yap1 olarak ta goriinen bu gibi yapilarda
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gorinmeyen ellerin varhigindan c¢okca bahsedilebilir. Ayrica babacan devlet

yapilarindan dolay1 derin devlet, devlet terorii gibi sdylemler meydana ¢ikmistir.

Bu kavram iizerinde Onemli yazilar1 bulunan bir baska akademisyen
Himmelfarb paternalizmi aristokrat ve geleneksel miilk sahibi kisilerin ihtiyaclara
birebir uyan bir sosyal kontrol sistemi olarak tanimlamistir (Himmelfarb, 1985). Bu
anlayisin sebebi de agiktir ki bu tip zihniyetteki insanlar giicii ellerinde bulundurmaktan
pek hoslanirlar. Istedikleri sekilde hareket etme yetisi, davranis ve hamleleri belirleme
yetkisi, emretme-yaptirma giicli gibi kavramlar bu kisilige sahip olan insanlarin babacan

goriiglere cok yatkin olduklarint kanitlamaktadir.

Paternalizm kavramini ekonomik ¢ergevede ele aldigimizda ise devlet mali
araclarla ekonomiye miidahalelerde bulunarak adil olmadigini savundugu gelir
dagilmmi kendi tercihlerine gdre belirleme egilimindedir (Altay, 2002). lyi
bilgilendirilmemis olan bireyler piyasada yanlis karar verme siirecine
girebilmektedirler. Bu diisiince kapsaminda devlet tiiketici adina karar verme yetkisini
kendinde bularak miidahaleci yapisini sonuna kadar ortaya koyar. Ekonomiye bu
sekilde miidahale eden devlet gerekge olarak ta piyasanin devamliliginin ve etkili bir

bigimde isleyisinin siirdiiriilmesinin saglandigin1 savunmaktadir (Altay, 2002).
1.2. izleyicilik

Bu boliimde ise izleyicilik kavramina, izleyicilerin liderle olan etkilesimine,
izleyicilik konusu iizerine yapilan c¢aligmalara, izleyiciligin boyutlarina ve ¢esitlerine

deginilecektir.

Liderlik tek boyutlu bir kavram degildir. Aksine birden fazla boyutta
diisiiniilmesi gereken komplike bir yapiya sahiptir. Diislince sistemleri agisindan,
liderlik siirecinde orgiitsel performans (izleyiciler) 6nemli yer tutmaktadir. Izleyicilerin
farkls stilleri vardir ve baglica 6rnek izleyici de (Kelley, 1992) kendi kendine bir liderlik

tarzi saglar.

Orgiitler her ¢esit toplumlarda yasamin temel islemleri (Kelley, 1992) ve
kuruluslarin tanimlar1 gibi bir¢ok yonden farklilik gosterirler. Bir organizasyon bilingli

olarak koordineli faaliyetler ya da iki veya daha fazla kisinin gli¢lerinin sistemi olarak
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tanimlanabilir (Barnard, 1938). Birlikte calisan iki veya daha fazla kisinin oldugu
ortamlarda lider-izleyici diizeni liderlik stilleri, izleyici stilleri gibi kavramlarin var

oldugu goriilmektedir.

Liderlik yazininda genelde vizyon sahibi kisilerden ve bu vizyon g¢ercevesinde
etrafindakileri katilimci konumuna getirmeye c¢alisanlardan bahsedilmektedir. Bu
baglamda etkili liderleri giin yiiziine ¢ikarmak amaciyla liderlerin davranis stilleri analiz
edilerek basar1 ve basarisizliklar1 irdelenmistir. (Tabak, 2005). Lider merkezli yapilan
caligmalarda astlar i¢in ayrilan boliimler genel anlamda pasif kalmistir diyebiliriz.
Ornegin makro sosyolojik perspektife gore; astlar “pasif, cagdas isin yapisal kuvvetleri
tarafindan kurban edilmis bireyler’ olarak adlandirilmaktadir. Tiim emirlere ve kurallara

yargilamadan uyum gosteren mekanik robotlar gibi goriilmiislerdir (Oglensky, 1995:2).

Izleyicilere karsi gelismis olan sinirlayict anlayis tarzlarmin sebeplerinden
birisi de dillerdeki s6zliikk anlamlarindan kaynaklanmaktadir. Baskalarinin emrinde olan,
baskalarini taklit eden gibi tanimlamalar bu kavramin ikinci plana itilmesine sebebiyet

vermistir (Hughes ve digerleri, 1993:223).

Astlarin organizasyonlarda yonetime katilim saglamalar1 ¢ok sesli demokratik
bir yap1 sagladigi gibi orgiit c¢ikarlar1 agisindan bir kontrol odakli sistemi meydana
getirebilecektir. Yoneticilerin de kontrol edilme gerekliligi agisindan bu konu giin
gectikce daha da 6nem arz etmeye baslayacaktir. Kriz donemlerinde verilen emirleri seri
bir sekilde yerine getirmeleri 6nemli olan izleyicilerin, diger donemlerde kontrol
mekanizmalarini ellerinde bulundurma ihtiyaglari olabilmektedir (Acuner-Tabak,
2003:101).

Zaman gectikce calisanlarin Orgiite bagimliligi azalma egilimi gostermektedir.
Calisanlar is1 sadece maddi kaynak saglama araci olarak gérmekten ziyade artik
kariyerlerini ve 0zel hayatlarint da bu dogrultuda gelistirecek olanlara
yoneltmektedirler. Kisiler maddi doyumun yaninda manevi olarak ta yasantilarinda
huzuru aramaktadirlar. Bu yiizden de yonetim kisminda da karar alabilme pozisyonunda

bulunmay1 arzu etmektedirler (Hughes ve digerleri, 1993:224).

Aktif veya pasif durumda bulunulabilen izleyicilik pozisyonundaki bireyler

liderlerle ayn1 amag etrafinda donmektedirler. Organizasyonlar tarafindan iki roliin de
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bir elmanin iki yarisi gibi diigiiniilmesi gerekliligi vardir (Deiss, 2002:5) Bu iki
kavramin birbirinden bagimsiz konumlar olarak diisliniilmesi hataya diigiilmesine

sebebiyet verecektir.
1.2.1. izleyicilik Konusunda Yapilan Bazi Calismalar

Organizasyon icinde liderin gerekenden fazla abartilmamasi agisindan fikirler
cogu insanin yasantilarinda liderden ziyade izleyici konumunda olmalarindan
kaynaklanmaktadir. Hatta astlar1 olan kisilerin onlara liderlik davranisi sergilediklerinde
bile hiyerarsiden dolay1 onlarin da istleri vardir ve bu davraniga kendileri de maruz
kalmaktadirlar. Bundan dolayi izleyicilik kavrami organizasyonlarin ve yasantilarimizin

biiyilik boliimiinii olusturmaktadir (Tabak, 2005).

Bu béliimde izleyicilik konusuna bir giris niteli§inde oncelikle bu konuda
yapilan calismalara deginilmesi gerektigi diisiincesiyle bazi arastirmacilarin yaptigi

aragtirmalara yer verilmistir.

Patterson (2003), lider-izleyici etkilesimi bunun yani sira Winston (2003), lider
ve izleyici arasindaki arkadaslik, saygi gibi iliskilere deginmislerdir. Bas ve Avolio
(1994), lider perspektifinden izleyici davraniglart agisindan dondstiiriicti liderlik
konusunu giindeme getirmislerdir. Bu kavramla lider ve izleyicilerinin iliskileri daha da
fazla giindeme gelmeye baglamistir. Dondistiiriicii liderler izleyicilerini daha anlamli
biitlinler olarak gordiikleri i¢in karar verme siireglerinde bunlar1 6n planda tutmay:
basarmaktadirlar. Ayrica bu kavramsal yaklasim izleyicisi motive olan liderlerin
sonuclara bakarak Oniindeki siirecte nasil egitilerek daha fazla deger saglama sansi

oldugunu gérme imkani vardir (Bass ve Avolio, 1994).

Izleyicilik ve liderlik birbirinden ayr1 diisiiniilemeyecek kavramlardir,
Karsilikli etkilesim ve orgiit isleyisi diisiiniildiigiinde bu olgular daha net bir sekilde
iliskilendirilebilecektir. Organizasyonlarda, sadece devamli degisimi ve gelisimi
saglayabilecek doniistiiriicii liderler izleyicileriyle karsilikli iletisime daha rahat

girebilmektedirler (Krishnan, 2001).

Petrowsky (2004), yazisinda liderligi ekonomik bir teori olarak formiile etmeye

calismistir. Bu c¢ercevede, liderlik, lider ve izleyicileri arasinda bir iliski olarak
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goriilmektedir. Bu iliski kamu mallarinin yaratilmasi ile sonuglanir. Olgu birkag
asamada incelenmistir. 11k olarak liderlik literatiirii kisa bir gdzden gecirildikten sonra,
liderlik yardimlar1 ve kamu maliyetleri ile kamu yarar1 yaratma giindeme getirilmistir.
Daha sonra, izleyici merkezi roliine vurgu yapilarak, liderligin kisa ve uzun vadede bazi
faktorleri tartigmaya acarak, gelismis ¢ergevede 0zel sektor ve kamu sektoriinde liderlik
arasindaki farklar1 analiz etmek icin izleyicilerle olan iligkisi kullanilmistir (Petrowsky,
2004). Bu cgergevede liderligin gelisimi ve daha farkli bakis agilarindan
degerlendirilmesi i¢in izleyicilik konusunda yapilan arastirmalar faydali yardimlarda

bulunmaktadir.

Assumption Universitesi’nden Dr. Yen Ye (2009) ise izleyici ozelliklerini
belirlemek amaciyla; egitimcileri etkileyen faktorleri belirlemek icin miilakatlara
dayanan, Profesyonellik, Duygusal Ozellikler, Ekip Caligmasi, Tutumlar, Memnuniyet,
Liderlik Stilleri ve Ogretmen Gelistirme gibi o6lceklerle Tayland’in uluslar arasi
tiniversitelerinden rastgele secilen 365 6gretim iiyesi lizerinde arastirma yapmistir (Yan
Ye, 2009). Gorildiigi gibi izleyicilik konusu liderligin s6z konusu oldugu her ortamda
giindeme gelebilmektedir.

Beygir giicii, tork, hiz. Bunlar sadece yaris motorlarinin dl¢iilebilir performans
ozelliklerinden birkacidir. Uluslararast Formula ve Amerikan NASCAR vyarislarinda
motor sporlart siirliciileri yaris kazanmak i¢in en yiiksek motor performansina sahip
olmak isterler. Aymi sekilde, liderler de bu dogrultuda "sliriicii davraniglari, yol
ithtiyaclart olusturma" tiplerine gore, iggiidiileri tarafindan yonetilen farkli tarzlarla
orgiitlerini bir siirlicli gibi yonetirler (Spreier ve digerleri, 2006). Bu yazilarinda,
karizmatik lider, doniistiiriicii lider, ve etkilesimci lider 6zelliklerine sahip olanlarin

farkl ‘itici’ glicleri acisindan, izleyicilere kars1 davranislari incelenmistir.

Her tarz lider temel giidiiler tarafindan yonetilmektedir. Bu nedenle, bir
karizmatik lider, bir doniistimsel lider, ya da bir etkilesimci lider olarak ylizeysel
karakterizasyon, c¢ok i1yl bir liderligi garanti etmemektedir. Sonu¢ olarak giidii fark
yaratmaktadir (Streater, 2009). Bu yazisiyla ¢ok yerinde benzetmeler yapan Streater

izleyicilik konusunda son zamanlarda aragtirma yapanlardandir.
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Liderlik 'izleyicilik' gerektirir. Bu basit, herkesin bildigi gergek, sik sik goz ardi
edilmis olsa bile, patolojik olarak kanitlanmig bir varsayimdir. AB politika ve
gelisiminde ya da, tartismalarda takip etmek goz ardi edilmistir. Beklenildigi gibi, 2005
yilinda Fransa ve Hollanda referandumlarimin neden oldugu sarsintilar AB’de
demokratik liderligin giincel kavram olarak vurgulanmasina ve temel bir 'liderler' ve
"izleyicileri' konusunun AB ulus devletler {izerinde sorgulanmasina sebebiyet vermistir
(Judge ve Earnshaw, 2008). Goz ardi edilen konularin ne zaman nerde karsimiza
cikacagl belli olmamaktadir. Bu baglamda izleyicilik en az liderlik kadar 6nemli

oldugunu zamanla daha fazla hissettirmektedir.

Jill Janov, ‘Yaratic1 Orgiit’, adli kitabinda liderligin sadece bir kag amagtan
ibaret olmadigini ve takipgiligin bir¢ok amagta etken faktoér oldugunu 6ne stirmiistiir.
Onderlik etmek sisteminin gelisimini yonlendirmektir. izlemek ise sik sik takip
etmektir. Oncii ve takipgi olarak nitelendirdigimiz kisiler baglaminda, cevreleriyle olan
iliskilerin niteligi sonucu pasif veya aktif Orgiitiin bir organizasyon iginde etkin
izleyicilik roliinii tartigmak i¢in, liderlik ve izleyicilik iliskilerini anlamak 6nemlidir
(Deiss, 1998). Baska bir deyisle, insan lider veya izleyici olsun orgiitsel ihtiyaglarina
bagl olarak bazi rolleri oynayabilmektedir. Bu roller zamanla yer degistirebilecegi gibi

ebediyen ayn1 konumunda devam da edebilmektedir.

Kolaylagtirma liderlik bicimidir. Bir veya daha fazla kolaylastirict yeni
davraniglar, inanclar ve tutumlar i¢in problem ¢6zme anlaminda dnciiliik eder. Bu konu
bir kisinin uzunlugu veya ayakkab1 numarasi gibi bir seyden bahsetmek gibidir. Liderlik
hakkinda konusmak; hem ¢ok popiiler hem de akademik literatiirde kafa karistiric1 bir
durumdur. Bu anlamda, liderlik diye bir sey yoktur. Bunun yerine, insanlarin, onlara
giiven verecek ve kendi izleyiciliklerini tetikleyecek davranis ve 6zelliklerini etkileyen
bir takim izleyici tipleri vardir. Bu ‘farkli insanlarin, farkl izleyici 6zellikleri oldugunu
diisiiniiyoruz’ kadar karmasik bir kelime oyunu gibi gelmektedir. Ornegin, giiglii bir
konusmaci tarafindan tetiklenen, sakin bir kisi ondan etkilenerek kendi izleyicilik
ozelliklerini olusturabilir (Barlow, 2007). Ayni sekilde lider de izleyicilerinden

etkilenerek o dogrultuda liderlik 6zelliklerini diizenleyebilmektedir.

Brezilya, Almanya ve Hindistan giderek bolgesel giic projeksiyonu ve liderlik

olusturmak suretiyle uluslararasi ve bolgesel iliskiler ¢ergevesinde kendi diisiincelerini
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empoze etme yoluyla gelismekte olan giiclerdir. Ornegin BM Giivenlik Konseyi, DTO,
Mercosur, AB ve G 20 gibi orgiitlere kurucu, daimi iiyelik girisimi olusturmaktadirlar.
Ancak bolgesel giicler genellikle, amaglarina ulagsmak i¢in basarisizdirlar. Bu gii¢lerin
izleyicileri tarafindan kabul edilmeleri gerekir. Bu konuda o6zellikle komsularini,
tizerlerinde herhangi bir kuvvet planlama ve liderlik yapmak i¢in savunuyorlar.
izleyiciler acisindan ortaya ¢ikan gii¢ liderlik projesi kendi ¢ikarlarinm inandirict bir
diizeyde olmas1 gerekir. Bu tartisma kisa siirede Brezilya'nin ve Almanya'nin iizerinde
bir vaka olarak bolgesel gilic projeksiyonun yani sira uluslararasi iligkilerde de
goriilecektir (Schirm, 2008). Liderler izleyicilerinin onlar1 destekledigi oranda ayakta
durabileceklerdir. Asirt muhalefet ortaminda gelismek ve giiclenmek lider igin ¢ok zor
olacaktir. Bu durumda iste izleyicilerin liderin gelecegi hakkinda kararlarda etkin

oldugunu goérebilmekteyiz.

Liderlik konusu; havacilik, orgiitsel psikoloji, askeri ¢alismalar ve i yonetimi
alanlarinda genis ilgi gérmiistiir. Liderlik bir kisilik sorunu, bir yonetim bi¢imi, bir
tutum, ve bir dizi beceri olarak ele alinmistir. Her durumda, liderlik (ve daha sonra,
izleyicilik) olarak, ya da dahili bir birey tarafindan '"sahip" olarak
kavramsallastirilmaktadir. Alternatif bir yaklasim ise, bir biitiin olarak takimin
performansin1 belirtecek sekilde liderlik ve izleyiciligi yansitmaktir (Mangold ve
Neumeister, 2002). En c¢ok calisilan liderlik tipleri askeri ve siyasi alanda olmustur.
Ciinkii bu alanlarda liderin 6nemi daha fazla géze batmaktadir. Bu paralelde siyasi

alandaki izleyicilik de ayn1 dogrultuda 6nem kazanmaktadir.

Sagduyu, basarilh liderlerin istekli takipgilere ihtiya¢ duydugunu
gostermektedir. Zorlama bazen etkili olabilir ancak uysallik yoluyla elde edilen sonuglar
kuvvet yoluyla elde edilenlere gore daha kalic1 ve tatmin edicidir. Otorite iliskisinden
dolayr sonugta Ozerkligin takip¢i i¢in temel bir saygi olarak uygulandigi gosterilir
(Pauly, 2006). Baski altinda bulunan izleyiciler dogal davranislarini sergileyemeyip
lideri istedikleri gibi etkileyemezler. Bu durumda izleyicilerden bahsetmekte yerinde
olmaz. Ciinkii hepsi ayni tiirden olan (6rnegin evetciler) izleyiciler lideri yerinde ve

etkili bir sekilde yonlendiremezler.

James R. Meindel (1995), yazisinda liderligi izleyici merkezli bir perspektiften

gelistirmek i¢in romantizmi kullanir. Bir sosyal yapi goriiniimiinii vurgular. Lider
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merkezli bakis agisina sahip olanlara zit diisen bu yaklagimin varsayimlarini
aciklamaktadir. Bu yaklagimin test edilebilir arttirma ¢abasi, bireysel ve grup diizeyinde
hipotezler iiretme ve gelecekteki liderlik arastirma sonuglarini tartigmaktir (Meindl,
1995). Lideri her zaman 6n planda tutanlar bu yeni izleyicilik agilimina pek sicak
bakmamaktadirlar. Bu da bu konunun ¢ok hizli gelismesine engel olan bir durumdur.
Aliskanliklarin degistirilmesi zor oldugu i¢in aslinda yillardir var oldugu halde yeni

kavram olarak diisiiniilen izleyiciligin ¢alisma alani kisith kalmaktadir.

Kiipers (2007), yazisinda liderlik ve izleyicilik biitiinlesmesi i¢in bir ¢ergeve
Oneriyor. Ayrilmaz bir yonelim olan liderlik, yapisal izleyicilik ve tersi ile baglantili
oldugunu diisiinmektedir. Karsilikli yaklasimlari ve teorileri her iki alanda da ¢esitliligi,
kapsamli bir kavramsallastirmayi, birbiriyle iliskili siirecleri sundugundan arastirmaya
uygun oldugu anlatilmistir. Liderlik ve izleyicilik, gelisimsel bir perspektif icinde,
liderleri ve izleyicileri, 6zneler arasi, 6znel ve nesnel boyutlar1 kapsar. Ayrilmaz bir
uyuma dayanarak, daha siirecsel ve iliskisel boyutlar hangi karsilikli i¢ ice liderlik /
izleyiciligin devam eden, yiikselen bir olay olarak anlasilabilir oldugunu tartigsmistir
(Kiipers, 2007). Nihayet, yazin kuramsal ve metodolojik sonuglart ve perspektifleri ile
ayrilmaz bir liderlik ve izleyicilik kavrami sunarak gelecekteki arastirmalar i¢in konuyu

ozetliyor.

Izleyicilik; akademik literatiirde, yardimci bir konu ve uygulamacilar arasinda
takdir gérmiis bir konu olmustur. Izleyicilik ¢alismalari is hayatinda her zaman 6nemli
olsa da; bu kavram bilgi ¢agi ve dramatik degisikliklerin ortaya ¢ikmasi ile daha da
onemli hale gelmistir. Kavram liderlik ve izleyici stillerini eslemeyle bir sentezi
saglayarak yeni bir gbriinim ve yeni bir model sunmaya baslamistir. Yazin modeli
kisaca liderlerin, 1yi takipgileri ile nasil ¢alistigin1 ve takipciler konusunu nasil iyi
caligabilirsinizin tanimlanmasin1 yapmaktadir (Bjugstad, 2006). Cogu yazida liderlik
kavram ve Ozellikleri aciklarken yardimeci konu olarak bahsedilen izleyiciler artik
arastirmalarin merkez konusu haline gelmeye baslamistir. Iste bu riizgirla beraber
liderlik konusuyla sentezlenen izleyicilik ve c¢esitleri kavramlarindan daha ¢ok

bahsedilir olmustur.

Basit bir online arastirmada internette liderlik ile ilgili 351.550 sonug ¢ikarken

izleyicilik ile 1ilgili sadece 2.663 sonu¢ c¢ikmistir.(CAP) Bu bile iki konunun
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aragtirtlmasinin basit de olsa bir sonucu olarak gosterilebilir. Kaba hesapla 132 liderlik
calismas1 yapilirken buna karsilik sadece 1 izleyicilik calismasi yapilmaktadir. iki
konunun i¢ i¢e oldugu diisliniilmesine ragmen bu oran oldukca diisiik bir orandir. Bu da
cok az profesyonelin bu konuya yoneliyor oldugunu gostermektedir. Aslinda gelecekte
iyi liderleri gelistirmek i¢in etkili izleyiciler lizerinde ¢alisma yapmaya gerek vardir.
izleyiciler hakkinda ¢alisma yapilmamasi lideri tek basima diisiiniilmekten alikoyamaz.
Bu da lider kavramini yiiceltmek isteyen diisiincelerin tarzlarini yansitir. Izleyicilerin
Ozellikleri ve liderleri etkileme tarzlari giin yliziine ¢iktikca, liderlerin sihirbazlar oldugu
degil izleyicilerle fikir aligverisinde olan ileri goriisli kisiler oldugu kanis1 daha fazla

kabullenilecektir.

Bagka bir ¢aligmada izleyicilik kavrami nitel bir yaklasimi benimsemektedir.
Gortismeler bireylerin, izleyicilik rollerinin, nasil insa edildigini kesfetmek ve
incelemek icin ¢esitli sektorlerde c¢alisanlarla yapilmistir. Sonuglar bazi bireylerin
toplumsal pasiflik, saygi ve itaat etrafinda roller insa ederken, digerleri yapici
sorgulamanin énemini vurgulamak oldugunu gdstermektedir. Izleyicileri etkin kilmak
icin diistiniilen kisisel nitelikleri ile ilgili olarak, itaat gibi biiyiik temalar, ifade ve goriis
alma girisimi izleyicilerin farkli gruplar arasinda en farkli oldugu tespitinin elde
edilmesini saglamistir. Sonugta baglamsal faktorler ve davraniglarin izleyicilerin
rollerini etkileyebilecegi ortaya konmustur. Bu bulgunun yani sira, liderlik
arastirmalarini gelistirebilmek i¢in izleyicilik konusunda arastirmalarim gelistirilmesi

onerilmistir (Carsten ve digerleri 2010).

Plato, Aristo, Lao Zi ve Konfligylis gibi iinlii diisiiniirler liderlik ve nasil bir
lider olunuru tartismiglardir. Ancak son zamanlarda tutum ve stratejiler genellikle
(Kelley, 1992, s. 12) izleyiciler ile iligkili olanlara odaklanmaya bagladi. Bu konulara

yonelen bilim adamlari en iyi liderligin sabit oldugunu diigiinmislerdir.

Tesvik etmek ve Ornek gosterilmek izleyicileri gelistirmenin Snemli bir
yoludur diyen Blackshear yazisinda izleyicilik kavramimin altinda yatan konumu ve
ornek izleyicilerin 6nemini savunuyor. Izleyici &zelliklerinin asamalari durumsal,
bagimli dis ve i¢ degiskenler olarak aciklanmaktadir. Bu asamalardan isgiicii
performans diizeyi izleyicilik siireclerini 6lgmek i¢in bir model i¢inde tanimlanmistir.

Makalede izleyici siireclerinin en yiiksek izleyicilik asamalarinda gelistirilmesi lizerinde
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duruluyor. Isgiicii verimliligini artirmak icin kuralci bir yaklasim saglaniyor

(Blackshear, 2004).

Karsilikli bagimlilik olarak ta diisiiniilebilecek iliskide lider ve izleyiciler bir
amag etrafinda donerler. Bu baglamda tabi ki lideri destekleyenler, elestirenler hatta
onaylamamalarina ragmen onun pesinden gitmeyi tercih edenler olacaktir. Bu da daha

sonra bahsedecegimiz izleyici ¢esitleri konusu icersinde aktarilacaktir.
1.2.2. izleyicilik Boyutlar

Robert Kelley (1988), organizasyon i¢inde bulunan izleyicileri 6ncelikle iki
boyutta ele almistir. Bunlardan birincisi olarak elestirel diislinmedeki bagimlilik
derecesi karsimiza c¢ikmaktadir. Bagimsiz, elestirel diisinme ve bagimli, elestirel

olmayan diisiinme kavramlar1 bu konunun alt basliklaridir.
1.2.2.1. Bagimsiz Elestirel Diisiinme

Organizasyon  igerisinde  elestirel  yaklasimla  diisiinen izleyiciler
organizasyonun amagclarini bagsarmak tizere kendisinden veya bagkalarindan beklenen
davraniglarin farkinda olup, lidere sahip olduklar1 yaraticilik ve yenilikgilik 6zellikleri
ile organizasyon vizyonunun ortaya konulmasinda yardimci olmaktadirlar (Kelley,
1992). Elestirel diisiinme konusunda ¢esitli tanimlamalar bulunmaktadir. Bu alanda Enis
(1991) elestirel diisiinmeyi neye inanilacaglt ve ne tip bir aksiyonda bulunulacagina
hiikim verme siireci olarak tanimlamistir. Fisher (1995) ise elestirel diisiinmeyi,
tecriibeleri, bilgi ve fikirleri irdeleyip, degisik diisiince ve bilgileri Ol¢tiikten sonra

tutarl1 bir sonuca ulasma siireci olarak diistiinmektedir.

Elestirel diisiinmeyi ortaya ¢ikaran énemli unsurlardan birisi de bagimsiz ve
Ozgiir distinmedir. Elestirel diisiinen bir birey baskalarmin fikir ve diisiincelerini pasif
bir tavir izleyerek onaylamaz, aksine onlar1 silizerek bagimsiz bir sekilde sahsi
diisiincesini ortaya koyar. Bu bagimsizlik ta bireyin zihnini, kalbini ve eylemlerini

ozgiirlestirir.

Burbules ve Berk (1999) elestirel diisiinebilen kisilerin bilginin elestirel tiike-

ticilerine benzetmektedirler. Elestirel tiiketici satin alacagi bir mali ya da hizmeti
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inceler, benzerleriyle kiyaslar ve en iyi karar1 vermeden Once bilgi toplamaya calisir.
Ayni sekilde organizasyonlarda elestirel diislinebilen astlar da liderin dediklerini kendi

akil siizgeclerinden gegirerek hareket etme egilimi gostermektedirler (Burbules ve Berk,
1999).

Bir sonraki bolimde bahsedecegimiz izleyici tiirelerinden; yabancilasmis
izleyiciler ve de etkili izleyiciler elestirel diisiinme konusunda ayni safta yer
almaktadirlar. Bu izleyiciler bagimsiz, elestirel diisiinen izleyici kesimini

olusturmaktadirlar (Kelley, 1992).
1.2.2.2. Bagimh Elestirel Olmayan Diisiinme

Elestirel diisinme durumuna karsit olarak organizasyonda elestirel olmayan
perspektiften bakan bagimli izleyiciler ise, liderinin diislincelerini gozii kapali kabul
etmektedirler (Kelley, 1988). Bagimli, elestirel olmayan diisiince yapisina sahip olan
izleyiciler mantiksal, deneysel, faydaci, siipheci, yansitmali, realist, istatistiki ve analitik
ozellikler gosteren bagimsiz elestirel diisinmeye karsin; mantiksal olmayan, arzuya
dayali, otoriter, dogmatik, idealist, sezgisel, mutlak¢1 ve vasat diisiinme ozellikleri

tasimaktadir.

Bu diisiince sekliyle hareket eden bireyler risk alma yoluna bagvurmazlar.
Analiz, degerlendiren ve akil yiirlitme gibi zihinsel siirecler bu yapida yer alan
kavramlar degillerdir. Sagduyulariyla hareket edebilme yetenegine sahip olmayan
kisilerde rastlanan bu durumda netlik, agiklik, mantik ve derinlik gibi o6zellikler

aranmamalidir (Kelley, 1988).

Bagimli elestirel olmayan diislinceyi benimseyen izleyici tiirlerine
baktigimizda ise yine bir sonraki boliimde bahsedecegimiz boyun egici ve de uyumlu

izleyici tiplerini gormekteyiz.

Izleyicilik boyutlarindan ikincisi ise katilim derecesine gére smiflandirmadir.

Bu bagslik altinda ise aktif ve pasif katilim konularina deginilecektir.
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1.2.2.3. Aktif Katilhhm

Katilim, bireylerin grubun ¢ikarlarina katki saglamaya ve onlar i¢in sorumluluk
paylasmaya cesaretlendiren bir grup ortaminin ig¢ine zihinsel ve duygusal ydnden

icirilmeleri olarak belirtilebilir (Davis, 1988:184).

Organizasyon igerisinde c¢alisanlarin o ortamda g¢alisan gibi de degildi isin
sahibi gibi davranarak etkin bir sekilde isleyisin bizzat akisinda bulunmalari aktif
katilimin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sorumluluk almayi, kendiliginden harekete
geemeyi ve is yapmayi ciddi anlamda seven bu tip izleyiciler siki kontrol altinda

tutulmay1 gerektirmeyen kisilerdir.

Katilimctr yonetim anlayisi, yoneticinin, kendi alanlar ile alakali iglerin nasil
yapilacagina yonelik konularda kendisine rapor veren insanlari, yani astlari, alinan

kararlarin aktif istirak¢ileri haline getirmektedir (Fuller, 1998:273).

Aktif katilim gdsteren kisiler her ortamda dikkatleri tizerlerine toplamay1 seven
kisilerdir. Sosyal iliskileri gelismis olan kisiler bu 6zellikleri daha az sosyal kisilere
gore dogal olarak daha fazla sergileyeceklerdir. Lider-izleyici etkilesimi gercevesinde
yonetimde aktif katilim gosteren izleyiciler etkili ve uyumlu izleyici tipleridir. Bu iki
izleyici tipi elestirel diisiinme tarzlari zit olmasina ragmen katilim konusunda ayni

ozellikleri gostermektedirler (Kelley, 1992).

1.2.2.4. Pasif Katilim

Pasif katilim derecesine sahip olan astlar aktif katilimcilarin tam tersine
organizasyon igerisinde sorumluluk almaktan kacinan, liderin siki kontrol altinda
tutmas1 gereken, kendi baslarina is yapmay1 sevmeyen ve sadece emirler ¢ergevesinde
yonlendirilme bekleyen izleyici tipi gosterirler (Kelley, 1992). Pasif katilimcilar

isleyiste ve karar agsamasinda pek de géz dniinde bulunmayi tercih etmezler.

Sosyal iligkilerde daha az girisken olan bu tip kisiler ast konumunda
bulunduklar1 durumlarda da, yani lider-izleyici etkilesiminde yonetime aktif katilim
gostermedikleri gibi yonlendirme bekleyerek adeta biitiin ylikii lidere yilikleme

egilimindedirler (Kelley, 1992). Yine elestirel diisiinme tarzina sahip olmayan iki
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izleyici tipi; yabancilagmis ve boyun egici izleyiciler, bu siirecte pasif katilim gosteren

izleyicilerdir.
1.2.3. Izleyici Cesitleri

Organizasyonlar igerisinde yer alan liderler nasil liderlik tarzlar sergiliyorlar
ise izleyicililer de organizasyon igerisinde degisik davranis bigimleri sergilemektedirler
(Tabak, 2005). Diistinmedeki bagimsizlik degiskeniyle meydana gelen izleyici cesitleri;
yabancilagsmis izleyiciler, etkin izleyiciler, boyun egen izleyiciler, uyumlu izleyiciler ve

durumu idare eden izleyiciler olarak bes baslik altinda toplanmaktadir (Kelley, 1988).
Izleyici tiirlerine goz atalim.

Sekil 3: Izleyici Cesitleri (Kelley, 1988, s.144)

Bagimsiz, elestirel distinme

Yabancilasmis Etkin izleyiciler
Izleyiciler (Alienated) (Examplary)
3 3
b Durumu g
= i Idare s =
E_. Eden Izleyiciler (Pragmatist) E
ks g
Z =
g Z
Boyun Egen Uyumlu
[zleyiciler (Passive) Izleyiciler (Conformist)

Bagimly, elestirel olmayan disinme
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1.2.3.1. Yabancilasmus Izleyiciler (Alienated)

Etkili izleyici 6zellikleri gésteren bu tip izleyiciler gecmis tecriibelerinde ya da
yoneticilerden kaynaklanan engellere maruz kalarak sistem icerisinde yabancilagsmaya
yiiz tutan kesimdir. Yeterince yaratici, kabiliyet ve bilgi sahibi olan bu tip izleyicilerin
yagsamis olduklar1 sorunlar dolayisiyla sistem igerisinde bilgiyi paylasmaktan kagcmaya
yoneldikleri  sdylenebilir  (Kelley, 1988).  Kiiskiin ~ mubhalifler  olarak
nitelendirebilecegimiz bu tip kisiler yoneticilerin her donem ve olaydaki davranislarini
kontrol ederler ancak duruma cok ta miidahil olmak istemezler. Bilgi ve tecriibelerini
saklama egilimine sahip bu kisiler 6nemli olduklarini1 hissetmek isterler (Kelley, 1992).
Lider tarafindan ilgi alamadiklarini1 diisiinerek hareket eden kisiler organizasyon
icerisinde isleyisi zorlastirip ¢aba sarf edenlerin, calisanlarin da performanslarina

negatif etkilerde bulunabilirler (Kelley, 1988:145).
1.2.3.2. Etkin Izleyiciler (Examplary)

Daha enerjik ve miidahaleci yapida bulunan bu tip izleyiciler liderlik 6zellikleri
gosterebilen izleyici tipleridir. Kendi baslarina karar verme, uygulama ve kontrol etme
yetilerine sahip bu kisilere her organizasyonda mutlaka ihtiya¢ vardir (Kelley, 1992).
Isleyisi ve aktifligi saglayan bu tip izleyiciler risk almaktan ve problemleri ¢dzmekten
cekinmeyen kisiler olarak ortaya ¢ikanlardir. Eger sistemde iyi ve giiglii bir lider var ise
etkili izleyiciler genis kontrol alanlarinda dahi etkinlik gosterme kapasitelerine sahip
olabilmektedirler (Daft, 1999:397).

1.2.3.3. Boyun Egen izleyiciler (Passive)

Insiyatif kullanmaktan kaginan ve etkili izleyici tipinin tam tersi bir yapi
gosteren izleyici ¢esidine pasif izleyici denilmektedir. Elini tasin altina sokmaktan
cekinen risk almayan bu tip izleyicileri siki siki takip ve kontrol etmek
gerekebilmektedir. Problem ¢6ziimiinde sorumluluk almayip bunu lidere birakma
zihniyetine sahip boyun egen izleyiciler kendilerini sadece verilen gorevleri yerine
getirmekle gorevli olarak diisiiniirler ve bu yonde hareket ederler (Kelley, 1992). Bu tip
kisiler hata istemeyen bunu affetmeyen ve asir1 derecede kontrolcii kisilige sahip

liderler tarafindan meydana getirilmektedir. Yapacagi hatadan dolayr agir cezalar
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alacag diislincesiyle kisiler sorumluluktan kagma egilimi gostermeye baslayacaklardir

(Washbush, 1999:172-173).
1.2.3.4. Uyumlu (Evetci) Izleyiciler (Conformist)

Organizasyonlarda aktif katilim sergilemelerine ragmen bu tip izleyiciler
elestirel diisiince yapisina sahip degildirler. Kisaca her tiirlii konuya gozii kapali dahil
olabilen bu tip kisiler catismadan, anlagmazliklardan kacan ve her tiirlii duruma uyum
gosteren yapidadirlar. Otokratik, elestiriye ve yargilanmaya agik olmayan yapilarin bir
tirtinii olarak ortaya cikarttig1 bu izleyici kitlesinin sert politikalardan dolay1 kendilerini
sergileme ve yaraticilik ortaya koyma sans1 bulunmamaktadir (Kelley, 1988). Yenilige
ve gelisime agik olma disiincesindeki organizasyonlar bu yapilardan kurtulmak
zorundadirlar. Ben merkeziyet¢i yonetim anlayislarinin sonucu olusan bu tip kisiler
sistemin ilerlemesine ve yeni ufuklar agmasma engel teskil edeceklerdir. Uyumlu
izleyici kitlesine sahip gruplar homojen yapilar gostereceklerdir. Tek sesli yonetim

anlayis1 ise hatalarini1 géremeyecegi i¢in yok olmaya mahkiimdurlar (Kelley, 1992).
1.2.3.5. Durumu Idare Eden izleyiciler (Pragmatist)

Yukarida agiklamalari yapilan 4 tip izleyici ¢esidinin de &zelliklerinden
etkilenmis, duruma uygun bir sekilde hareket eden izleyiciler bu kapsamda
degerlendirilmektedirler. Riskten kacinan, sergileyecegi davranisi sonucunda en az
zarar gorme egiliminde olan, sistemin isleyisine ¢ok ta fazla etki etmeyen izleyiciler bu
gruba girmektedirler (Kelley, 1992). Gayet tedbirli davranip liderin gosterdigi
dogrultuda hareket eden bu kisiler kriz donemlerinde olsun ya da ekonominin normal
seyrettigi donemlerde olsun kiigiik hedeflerle yollarini almaya calisirlar. Ne ¢ok agilirlar
ne de yerlerinde sayarlar. Yerine gore evet ya da hayir demeyi bilen bu kisiler her
donemde ve her alanda organizasyonlarin mutlaka i¢inde bulunmaktadirlar (Kelley,

1992).

Astlarin liderlerin davranis bigimlerine gore kisilik 6zelliklerindeki degisimler
gbze carpmaktadir. Lider cogu zaman astlar istedigi dogrultuda yonlendirebilme erkine
sahip kisidir. Baski yoluyla da olsa demokratik bir bigimde de olsa lider her zaman
izleyiciler lizerinde doga geregi hakimiyet kurma egilimindedir (Kelley, 1988) Bu da

astlarin bireysel degerlerindeki degisim ve tutumlar etkileyen en onemli faktorlerin
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basinda gelmektedir. Lideri onamayan ve muhalif kanatta yer alan astlar bile ¢cogu
davraniglarinda isteyerek ya da istemeyerek liderin etkisi altinda kalip kendi degerlerine

ters diisebilecek davranislarda bile bulunabilmektedirler (Daft, 1999:397).
1.2.4. Ornek Izleyici

Lider olmaktan daha da 6nemlisi, daha iyi bir izleyici olmaktir. Schaubroeck
ve Lam (2002), is birimi bireycilik veya topluluk¢uluk, yani ne olursa olsun,
denetgilerin astlar1 ile giivenen ve yiiksek taahhiitlii iliskileri olma olasilig1r oldugunu
belirtmislerdir. iste bu iliskiler is ortamindaki verimliligi ve ast {ist iliskilerindeki diizeni
saglayabilecek en 6nemli kanitlardandir (Schaubroeck ve Lam, 2002). Ornek izleyici
gelistirebilmek i¢in liderlerin onlarin yerine diisiiniip, hedefe odaklanip, destek ekibi
lideri olup, hedef ile ilgili kritik yol faaliyetlerini gelistirip, orgiitin kendi degerini
arttirmasi i¢in inisiyatif alip, giinlik is ve faaliyetlerini yapilandirip, Kelley (1992)

tarafindan gelistirilen su davraniglar1 sergilemeleri gerekmektedir;

e Izleyiciler icin diisiinmek

e Isveis disinda her zaman desteklemek

o Destek ekibi lideri olmak

e Hedefe odaklanmak

e Hedef ile ilgili kritik yol faaliyetleri konusunda olaganiistii isler yapmak

e  Orgiitiin kendi degerini arttirmas igin inisiyatif almak

e izleyicilerin kim olduklarini, deneyimlerini ve ideallerini ¢ok iyi anlayip bu
dogrultuda davranis gelistirmek

e QGiinliik is ve faaliyetleri yapilandirmak

e Onlarin is ve isletme ile ne kadar ilgili olduklarin1 agik¢a kontrol etmek

e Basariya giden dogru kritik yol iizerine kendilerini koymak

e Derlemede, ilerleme giinliik veya haftalik kontroller yapmak

e Kiritik yol faaliyetleriyle kendi alanlarinda artig saglamak

e Ek uzmanlik gelistirmek

e Lider dzellikte yeni fikirler tiretmek (Kelley, 1992:126-166).

39



1.2.5. Tliskiler ve Kiiltiir

Iliskilerin kurulmasi ve bir orgiitiin lideri ile bunlar1 tespit ederken kendi
vizyonu olan iyi izleyicilerin bulunmasi esastir. Jehn ve Bezrukova (2003) izleyiciligin,
insan odakl1 bir davranis stili oldugunu, bu davranigin tiim orgiitsel tiyelerin ortak bir
hedefe odaklanmasini tesvik eden bir ortam saglayarak, liderler ve izleyicileri

arasindaki iligkileri kurdugunu séylemislerdir (Jehn ve Bezrukova, 2003).

Iliskiler liderleri ve izleyicileri arasmnda 6nemli oldugundan, bu iliskilerin
kalitesi iyi izleyicileri tesvik etme Ozelliklerini korumast ve bir oOrgiit kiltiirii
gelistirmesi agisindan ayni derecede dnemli gdstermektedir. lyi izleyici iliskilerinin,
kontrolden ziyade motivasyon iizerine insa edilmesi ve izleyiciler acisindan giiven
duyulmanin ve 1iyi iligskilerin bir kiltir olusturulmasi igin gerekli oldugu

diisiiniilmektedir (Werlin, 2002).
1.3. Kiiltiirel Degerler, izleyici Profilleri ve Yoneticilerin Tercihleri

Kiiltlirler-aras1 farklilagmalar sonucu yonetim organizasyon yazininda liderin
ozelliklerinin ve davramiglarinin nasil sekillendigi 6nemli arastirma konusu olmustur.
Suana kadar yapilan kiiltlirler-aras1 ¢aligmalarda boyutlar kapsaminda belirli kiiltiirel
degerlerin lideri etkileme durumu ortaya konulmustur. Ancak genel anlamda bir goz
ard1 edilmenin de etkisiyle bu arastirmalarda birka¢ arastirmacinin disinda (Kelley,
Hersey, Blanchard) izleyicilik konusu bu c¢alismalara dahil edilmemistir. Aslinda lider
tek basina bir anlam ifade etmemektedir. Ayni sekilde aymi yargi izleyiciler i¢in de
gecerlidir. Bu karsilikli bagimlilik c¢ercevesinde yine kiiltiirel degerlerin etkisi

tartisilmaz bir gercektir.

Calismanin bu bdliimiinde yoneticilerin kiiltiirel degerlerindeki farklilagmanin
ve izleyici davranisi tercihlerini nasil etkiledigi kuramsal olarak ortaya konulacaktir.
Kiiltiirel degerler konusunda yapilan arastirmalar, bu degerlerin toplumda ast
tercihlerini etkileyebilecegini gostermektedir. Bu sebeple de yoneticilerin kiiltiirel

degerleri onlar1 astlarindan bekledikleri davraniglar etkileyebilecektir.

Bu amagla bu iligkileri kiiltiirel degerlerle iliskilendirecek olursa, hangi kiiltiirel

degere sahip yoneticilerin hangi izleyici tiirlerine yonelecegini tespit edebilme sansina
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sahip olacagiz. Buradan hareketle Hofstede’ in (1980) kiiltiirel deger boyutlar1 ve
Kelley’ nin (1992) izleyici c¢esitleri kavramlarinin Oneri gelisimi bolimiinde

biitlinlestirilerek tezin asil amacina ulasmasi saglanacaktir.
1.4. Oneri Gelisimi

Oneri gelistirme asamasinda en &nemli kiiltiirel deger boyutu olarak goriilen
bireycilik ve toplulukguluk ile yoneticilerin izleyici profili tercihlerini degerlendirmek
mantikli olacaktir (Triandis ve Suh, 2002): En temel anlamda bireycilik ve
topluluk¢uluk degerlerinin farkini ortaya koymak gerekirse; benlik degerlendirilmesinin
farkliliklar1 gosterilebilmektedir (Markus ve Kitayama, 1991). Bagimsiz karar alma ve
uygulama oranlar1 daha yiiksek olan kisiler digerlerine gore daha bireyci yaklasim
gosterirken diger taraftan grup olarak yapilan tercihlere 6nem gosteren kisiler ise daha

cok toplulukcu yapry1 amag edinen kisilerdir (Hofstede, 1980).

Toplulukgu degerlere sahip bireyler; yonetim konusunda daha otokratik bir
anlayisa sahip olabilmektedirler (Hofstede, 1980). Bu tarz yoneticiler ¢ogu zaman
altinda c¢alisanlar1 yonlendirme ihtiyact duymalar1 sebebiyle izleyicilerin yapacaklar
isleri kendisi olusturmak, planlamak ve uygulanirken devamli bir kontrol odag:
cergevesinde yetkiyi elinde bulundurmak istegiyle hareket edeceklerdir (Sargut, 2001).
Glic mesafesinin yiiksek olma durumundan kaynakli olarak; topluluk¢u degerleri
benimseyen organizasyonda kurallar 6nem arz etmektedir. Kurallara uyumsuzluk, kurul
icinde mahcupluk sebebi olarak goriildiiginden (Varoglu, 2009); kisiler bagimsiz
diistince gelistirip, bunu uygulamaya dokmekten ¢ekinmektedirler. Daha otoriter ve anti
demokratik egilim gosteren ve astlarindan itaat bekleyen topluluk¢u degerlere sahip
yoneticiler astlarinin kendilerinden bagimsiz ve elestirel diisiinmesini istemeyecekler

kendi fikirlerine bagli olarak hareket etmelerini isteyeceklerdir.

Diger yandan bireyci deger yargilarina sahip olan yoneticiler ise; kendi
kendilerine kara alma, organizasyon igerisinde sorumluluk alma gibi konularda
hassasiyet gosterirler. Bu diislince sahibi yoneticiler astlarindan da ayni1 davranis tipini
sergilemelerini beklerler. Bireyci degerlere sahip yoneticiler astlarmi topluluk¢u
yonetim anlayisina gore daha Ozgiir birakarak yonetimde onlarin da etkin rol

oynamalarina izin vermektedirler (Hofstede, 1980). Ozerklik ve 6zerklik ihtiyaci bireyci
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degerlerde baskin olan kavramlardir (Triandis ve Suh, 2002). Bireyci deger yargisina
sahip yoOneticiler astlarini dinleyen, onlara kendilerini rahat¢a ifade edebilme sansi
tantyan yoneticilerdir. Bu tip yoneticiler ayn1 zamanda astlarina giivenlerinin gostergesi
olarak, onlar1 organizasyon igerisinde daha fazla yetkilendirmekten gekinmemektedirler
(Johnson, 1993). Bagimsiz, elestirel diisiinebilen izleyiciler ise kendisinden beklenen
davraniglarin farkinda olup, sahip olduklart yaraticilik &zellikleri ile organizasyon
vizyonunun ortaya konulmasma katkida bulunabilmektedirler (Kelley, 1992). Bu
sebeple bireyci degerleri yiiksek yoneticiler, bagimsiz diisiiniip elestirel yargilar

gelistirebilen izleyici tiirlerini tercih edeceklerdir.

Oneri 1: Yoneticilerin toplulukculuk egilimi arttikca, izleyici profili tercihleri;

bagimli, elestirel diigiinemeyen izleyici profili yoniinde artacaktir.

Oneri 2: Yoneticilerin bireycilik egilimi arttikca, izleyici profili tercihleri;

bagimsiz, elestirel diistinebilen izleyici profili yoniinde artacaktir.

Diger bir izleyicilik boyutu olan katilim derecesi perspektifinden baktigimizda;
yonetime katilmay1, hudutlar 6zel miilkiyetle belirlenmis bir boliimde ortak problemleri
¢ozlime kavusturarak emek verimliliginin arttirilmasi amaciyla; astlarla yonetici
konumundaki kisilerin isbirligi yapmalarini saglayan mekanizma olarak tanimlayabiliriz

(Fisek, 1977:45).

Yoneticilerin, bireycilik ve toplulukguluk deger yargilar1 cercevesinde,
izleyicilerinin yonetim konusunda katilim dereceleri farkliliklar gosterecektir (Hofstede,
1980). Yonetime katilan ya da katilmayan izleyici tiirleri, yoneticiler tarafindan tercih
sebeplerini olusturacaktir. Katilan bireyler aktif, katilmayan bireyler ise pasif katilim

derecelerine sahip bireyler olarak karsimiza ¢ikacaklardir (Kelley, 1992).

Toplulukgu deger yargilariin hakim oldugu orgiitlerde; yonetim, gruplara
yoneliktir ve toplumun ¢ikari, bireysel ¢ikardan daha degerlidir diisiinceleri hakimdir

(Varoglu, 2009). Isbirligi konusunda istekli olmayan, bilgi alis verisine ve sinerjiye agik
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olmayan, topluluk¢u ozellikteki yoneticiler yonetime aktif olarak katilimi tercih
etmeyen pasif durumdaki izleyicileri tercih edeceklerdir (Kelley, 1992).

Tam tersi durumda ise; farkliliklarin olagan goriildiigii ve aymi zamanda
bireysel ¢ikarlarin, toplumun ¢ikarlarindan daha 6nemli olarak diisiiniildiigii (Varoglu,
2009), bireyci deger yargilarina sahip orgiitlerde; yoneticiler, astlarinin yonetimde aktif
rol oynamalarindan rahatsizlik duymayacaklardir (Kelley, 1992). Katilimci astlar tercih
eden yoneticiler, isbirligine ve astlarmin diisiincelerine 6énem veren yoneticiler olarak

karsimiza ¢ikacaklardir (Fisek, 1977).

Sonug olarak; yonetimin kiiltiirel degerleriyle beraber, tercih ettikleri izleyici
profili tercihi dogrultusunda katilim derecesi agisindan Oneri gelistirilecek olunursa
bireyci ve topluluk¢u degerlere sahip yoneticiler cer¢evesinde oOneriler su sekilde

sekillenebilecektir.

Oneri 3: Yoneticilerin toplulukculuk egilimi arttikca, izleyici profili tercihleri,

katilim durumu pasif olan izleyici profili yoniinde artacaktir.

Oneri 4: Yoneticilerin bireycilik egilimi arttikca, izleyici profili tercihleri,

katilim durumu aktif olan izleyici profili yoniinde artacaktir.

Erillik-disilik boyutuna geldigimizde; ilerleme, kazanma, Ozgiir olma,
sorumluluk alma, yaratic1 ve iiretici olma gibi kavramlarin eril degerleri isaret ettigini
gormekteyiz (Hofstede, 1980). Disi degerlere baktigimizda ise daha paylasimci, hirs
orani eril degerlere nazaran diisiik, iyi iliskiler gelistirme gayretine sahip ve insan
iligkilerini onde tutan degerlere sahip bireyleri disi degerlere sahip bireyler olarak
tanimlayabilmekteyiz (Hofstede, 1980).

Disi degerlerde otoriteye glice itaat ast iist iliskilerinde 6nemli degerler olarak
ortaya cikmaktadir (Hofstede, 1980). Eril degerlerin g¢evreye {istliinliikk kurma ve
bagimsizlik degerlerinin aksine ¢evrenin iistiinliigiinii kabul etme otoriteyi kabullenme

disi degerlerin oOzelligidir (Hofstede, 1980). Daha topluluk¢u deger yargilarini

43



benimseyen gruplarda disi 6zellikler baskin olarak goriiliir. Bu gibi toplumlarda 6n
planda olma girisimlerinin aksine herkesin algak goniillii olmasi beklenir (Varoglu,
2009). Bu gerekcelerden dolayidir ki; disi baskin 6zellikler gosteren organizasyonlarda,
yoneticiler bagimsiz ve elestirel diislinen izleyicilere, tercih etme konusunda pek sicak

bakmamaktadirlar.

Eril degerlere sahip olan bireylerde ise; disi degerlere sahip olanlara gére daha
cok bireysel ve kendi baslarina basarma egilimleri goriilmektedir (Hofstede, 1980).
Buradan hareketle yoneticileri géz Oniinde bulundurursak; kendi baslarina bir seyler
yapma ¢abasinda olmalarindan kaynakli olarak, daha girisimci yapida bulunan ve kendi
kararlarin1 kendisi alan kisiler bu degere sahip kisilerdir diyebiliriz. Organizasyonlarda
bagimsiz ve elestirel diislinebilen astlar yoneticilerinin dediklerini kendi akil
stizgeclerinden gegirerek hareket etme egilimi gostermektedirler (Burbules ve Berk,
1999). Yoneticilerin yukarida anlatilan tutumlari ¢ergevesinde ast tercihlerine bakilacak
olunursa; kendi oOzellikleri dogrultusunda, yonetim konusunda onlarin da etkin rol
oynamalarin isteyebileceklerini sdylemek miimkiindiir. Sadece kendi sdylediklerini
yapan degil de kendi baglarina sorumluluk alabilme egiliminde olan ve de ayn1 zamanda
elestirel bakis agisiyla davranabilen izleyicileri tercih etme konumunda bulunacaklardir

(Kelley, 1992).

Bu bilgiler 1s1ginda disi degerlere sahip yoneticiler, astlarindan itaat ve
sOylediklerini harfiyen uygulamalarimi bekleyeceklerdir. Tam tersi olarak ise eril
degerlere sahip yoneticiler astlariin daha bagimsiz olmasint ve elestirel

diistinebilmesini bekleyeceklerdir, diyebiliriz.

Oneri 5: Yoneticilerin disi degerleri arttik¢a, izleyici profili tercihleri; bagiml,

elestirel diistinemeyen izleyici profili yoniinde artacaktir.

Oneri 6: Yéneticilerin eril degerleri arttikca, izleyici profili tercihleri,

bagimsiz, elestirel diistinebilen izleyici profili yoniinde artacaktir.
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Bu dogrultuda, yoneticilerin erillik ve disilik deger yargilar1 kapsaminda,
izleyicilerinin yonetime katilim dereceleri farkli sekilde olusacaktir. Yonetime aktif
olarak katilan ya da katilmayan izleyici tiirleri yoneticiler tarafindan tercih sebepleri

olacaktir (Kelley, 1992).

Disi 6zellik gosteren orgiit yapilarinda, kisilerden algak goniillii olmalar1 ve
ayni zamanda azla yetinmeleri beklenmektedir (Varoglu, 2009). Bundan dolay1 da bu
Ozellikteki oOrgiit yapilarinda yoneticiler, astlarinin aktif rol oynamalarindan haz
duymayacaklardir. Bilgi alig verisine ¢ok agik olmayan, disi Ozellikteki yoneticiler
yonetim agisindan aktif olarak katilimi tercih etmeyen pasif durumdaki izleyiciler tercih
sebebi olacaktir (Oglensky, 1995).

Tam tersi durumda, maddi basarilarin ve gelisimin Onem arz -ettigi,
yoneticilerin, kararliliga ve girisimcilige onem verdigi orgiitler, eril deger yargilarina
sahip oOrgiitler olarak karsimiza cikmaktadirlar (Varoglu, 2009). Bundan dolay1 da
katilimci astlar1 tercih eden ileri goriislii yoneticiler, eril degerlere sahip ve astlarinin
girisimei ruhuna 6nem veren yoneticiler olarak ortaya ¢ikmaktadir (Bass ve Avolio,
1994).

Sonug olarak; yonetimin kiiltiirel degerleriyle beraber tercih ettikleri izleyici
profili tercihi dogrultusunda katilim derecesi agisindan 6neri gelistirilecek olunursa eril
ve disi deger yargilarina sahip yoneticiler cercevesinde Oneriler su sekilde

sekillenebilecektir.

Oneri 7: Yoneticilerin disi degerleri arttik¢a, izleyici profili tercihleri, katilim

durumu pasif olan izleyici profili yoniinde artacaktir.

Oneri 8: Yoneticilerin eril degerleri arttikga, izleyici profili tercihleri, katilim

durumu aktif olan izleyici profili yoniinde artacaktir.

Gli¢ mesafesi daha yiiksek seviyede olan insanlar bireysel degerlere daha yakin

ve aym sekilde daha az demokratik ozellikler gostermektedirler (Varoglu, 2009).
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Yoneticilerin giic mesafesini yiiksek tutmasi astlartyla olan iliskilerinin daha mesafeli
ve resmi olmasina sebebiyet verecektir (Erdogan, 1994). Bu durumda ise izleyiciler
yoneticileriyle daha az paylasim olanagi bulacaklardir. Daha otokratik bir yap1 saglayan
yiiksek gii¢ mesafesi durumunda, izleyicilerin sorumluluk alarak ortaya ¢ikma imkanlari
cok kisithdir (Daft, 1999). Bu durumda bagiml elestirel diisiinemeyen izleyici tipleri
ortaya ¢ikacaktir. Bu tip izleyicilerin yoneticileri, gii¢ sahibi olarak sadece kendilerini
gormek isteyeceklerdir (Hofstede, 1980). Yoneticiler kontrolin tamamen kendi
ellerinde bulunmasi istegiyle hareket ettikleri icin tercih edecekleri izleyici davranisi

bagimli, elestirel diislinemeyen izleyici davranisi olacaktir (Kelley, 1992).

Diger taraftan astlariyla olan iliskilerde giic mesafesini diisiik seviyede tutan
yoneticiler ise daha demokratik ve paylasimci ozellikler sergileyeceklerdir (Varoglu,
2009). Bu sekilde davranan yoneticilerin astlart da yOnetime sorunlarmi ve
beklentilerini daha kolay ve rahat bir bigimde bildirebilme sansina sahip olacaklardir
(Gliveng, 1994). Tam tersi durumda; gii¢ mesafesinin az olmasi ast iist iliskilerinin daha
yakin ve samimi olmas1 durumunu doguracaktir (Krishnan, 2001). Bu sayede yonetimle
olan iligkilerinde kendi goriislerini rahatca belirtebilen ve ayn1 zamanda yonetime karsi

elestirel tutum izleyebilen izleyicilerden bahsetmek olasi olacaktir (Kelley, 1992).

Yoneticilerin gli¢ mesafesi kavramlarinin diisiik veya yliksek olmasimna gore
izleyicilerin, elestirel diisiinme seviyeleri diisecek veya artacaktir. Bu acidan onerileri

gelistirmek istersek; su sekilde sekillendirebiliriz.

Oneri 9: Yéneticilerin giic mesafesi degerleri arttikga, izleyici profili tercihleri;

bagimli, elestirel diigiinemeyen izleyici profili yoniinde artacaktir.

Oneri 10: Yéneticilerin giic mesafesi degerleri azaldikca, izleyici profili

tercihleri; bagimsiz, elestirel diisiinebilen izleyici profili yoniinde artacaktir.

Yonetime katilma temelde gii¢ dengesinin kurulmasi ile saglanabilir. Giig iist

diizeyde ve dar bir kesimde toplanirsa katilimdan s6z edilemeyecektir. Eger giic, orgiit
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icerisinde farkli kesimlere yayilabilirse yonetimin katilimer bir anlayisa sahip oldugu
iddia edilebilir. Isgdrenlerin, ydnetim siirecine etkide bulunup, bu siireci
degistirebilecek seviyede olmayan, sadece gostermelik sozler veya oy haklarinin olmasi
onlarin gergekte yonetime dahil olduklarimi gostermemektedir. Beyaz yakali, mavi
yakal1 ya da alt, orta ve {ist kademede ¢alisan biitiin bireyleri, yonetim siirecinde etkin

bir konuma getiren bir katilma, gercek manada bir yonetime katilim adin1 alacaktir.

Iste bu sebeplerden dolayr giic mesafesinin yiiksek olmasi durumunda
izleyicilerin yonetime katilmalar1 beklenemez (Deiss, 1998). Pasif durumda bulunmak
zorunda kalan bu tip izleyiciler sadece iist yonetimin sdylediklerini harfiyen uygulayan
izleyici tipleri olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar (Oglensky, 1995). Gili¢ mesafesi degeri
yiiksek olan yoneticiler, izleyicilerinin, yonetim kisminda aktif rol iistlenmelerini

istemeyeceklerdir.

Gii¢ mesafesinin diisiik olmas1 durumunda ise; izleyiciler yonetim konusunda
daha aktif rol oynayarak yonetimle beraber hareket edip, kararlarda etkili olmaya
calisacaktir diyebiliriz (Carsten ve digerleri, 2010). Bu sekilde daha diisiik giic mesafesi
sahibi olan yoneticiler, astlarinin organizasyon yapisi icerisinde yonetime katilima

durumlarinin aktif olmasini saglayacak yoneticilerdir diyebiliriz.

Yine bu durumda giic mesafesi kavramimin diisiik veya yiiksek olmasi
cercevesinde izleyicilerin katilim derecelerini Oneriler tarafindan sekillendirirsek, yapi

su sekilde olusacaktir.

Oneri 11: Yéneticilerin giic mesafesi degerleri arttik¢a, izleyici profili

tercihleri, katilim durumu pasif olan izleyici profili yoniinde artacaktir.

Oneri 12: Yéneticilerin giic mesafesi degerleri azaldik¢a, izleyici profili

tercihleri, katilim durumu aktif olan izleyici profili yoniinde artacaktir.

Belirsizlikten kaginma boyutu kisi ve toplumlarin yapacaklar1 davranislarda

risk alabilme yetileriyle alakalidir (Hofstede, 1980). Kiiltiiriin bu boyutu bir toplumun
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belirsizlikten ne oranda uzak durdugunu agiklamaktadir (Sofyalioglu ve Aktas, 2001).
Kisi tam anlamiyla emin olmadigi bir durumda o isten kaginiyorsa belirsizlikten
kaginmis olmaktadir diyebiliriz (Sargut, 2001). Belirsizlikten kagman toplumlarda

kisiler, is giivencesine, kariyere ve iicretlere asir1 derecede deger verirler.

Yoneticiler acisindan diisiinecek olursak; belirsizlikten kaginip kaginmamalari
riske kars1 duyarliliklarin1 gostermektedir diyebiliriz. Belirsizlikten kacinan kisilerde;
belirsizligin tehlikeli ve azaltilmasi gerektigi, farkli olanin tehlikeli oldugu, yonetici ve
Ogreticilerin her seyi bildikleri, yenilik¢i gorligler ve tutumun bastirilmas: gerektigi gibi
duygular hakimdir (Varoglu, 2009). Belirsizlikten kaginma orant yiiksek olan
yoneticiler astlarina sorumluluk yiliklemekten c¢ok sorumlulugu kendileri alarak
digerlerinden dogabilecek sorunlari en aza indirmeye ¢aligirlar. Isleri astlarma
birakmaktan kagman kigiler yetkilendirme konusunda bir takim problemler
yasayabilmektedirler (Johnson, 1993). Bu da izleyicilerin gelismesini énemli oranda

etkileyen bir unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Biitiin bu sebeplerden dolay1; belirsizlikten kagian ydneticiler, organizasyon
icerisinde izleyicilerinin, bagimsiz, elestirel diislince yapisina sahip olmalarini
istemeyeceklerdir ve bagimli, elestirel olmayan diislince yapisina sahip izleyicileri

tercih edeceklerdir (Kelley, 1992).

Karsit goriis olarak yoneticiler izleyicilerini yetkilendirdikleri zaman
belirsizlikten kaginma egilimleri daha disiiktiir diyebiliriz. Belirsizlikten kaginmayan
kisiler ise; riskli durumlarda dahi risk alip, bagkalarinin ucu goriinmeyen bir tiinele
girdiklerini diisiinmelerine ragmen sorumluluk almaktadirlar. Ayni zamanda,
belirsizlikten kaginmayan yoneticiler, ‘farkli olan ilgi ¢eker, insanlar 6grenme ve
tartismaya yoneliktir, yenilikg¢i diisiinceler ve davranis desteklenir, basari ve aitlik bireyi
motive eder, karmasik durumlar rahat karsilanir ve riske girilir’ gibi diisiinceleri

benimsemis bireylerdir diyebiliriz (Varoglu, 2009).

Bu yazilanlar 15181nda; bu tarz deger yargilarina sahip olan kisiler izleyicilerini
yetkilendirmekten g¢ekinmeyeceklerdir. Yetkilenen izleyiciler daha fazla sorumluluk

bilinciyle organizasyon icerisinde etkili olacaklardir (Washbush, 1999).
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Sonug olarak belirsizlikten kacinan yoneticilerin izleyicileri, bagimsiz ve
elestirel diisiinmeden yoksun olacakken; belirsizlik ortaminda daha fazla risk almay1
tercih eden yoneticilerin izleyicileri ise, bagimsiz ve elestirel diisiinme yetisine sahip

izleyiciler olacaklardir (Kelley, 1992).

Bu kapsamda yoneticilerin izleyici profili tercihleri belirsizlikten kaginma
cercevesinde degerlendirilecektir. Elestirel diisiinme acisindan Onerileri su sekilde

ortaya siirebilmekteyiz.

Oneri 13: Yéneticilerin belirsizlikten kaginma egilimleri arttik¢a, izleyici

profili tercihleri; bagimli, elestirel diigiinemeyen izleyici profili yoniinde artacaktir.

Oneri 14: Yéneticilerin belirsizlikten kacinma egilimleri azaldikca, izleyici

profili tercihleri; bagimsiz, elestirel diisiinebilen izleyici profili yoniinde artacaktir.

Glinlimiizde bireyler yalnizca maddi ihtiyaglarimi  karsilayarak mutlu
olamamaktadirlar. Ozellikle ¢alisma hayatinda, astlarin mutlu olmasi onlarin verimli
calismasinda biliylik bir rol oynamaktadir. Basarma, bagka insanlar tarafindan
begenilme, takdir edilme ve Onemli rollere sahip olma maddi kaygilarin bile Oniine
gecmeye baslamistir. Iste bu ihtiyaglar orgiitlerde “katilimci yonetim” anlayisinin
gelismesine neden olmustur (Hughes ve digerleri, 1993). Artik ¢alisan insanlar, sadece
basit birer isgdren olmak yerine calistiklar1 yerde yonetime katilmak istemekte;
kendilerini ve ¢aligtiklart 6rgiitii ilgilendiren her tiirlii kararin alinmasina ve uygulamaya
gecilmesine aktif olarak katilip, goriis ve diisiincelerinin dikkate alinmasini, yani “tam

katilim1” istemektedirler.

Belirsizlikten kaginma etkisiyle izleyicilerine sorumluluk yiiklemekten kaginan
yoneticiler, ayn1 zamanda onlarin yonetim konusunda aktif olmalarin1 istememektedirler
(Deiss, 1998). Isleyiste yanlis ve eksik bir seyler yapacaklarini diisiinerek onlarin sadece
kendi kararlarina uyan ve itaat gosteren pasif konumdaki ¢alisanlar olarak

davranmalarini istemektedirler. Risk almaktan ka¢ian bu yoneticiler; ‘insanlar diizene
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ve dogru cevaba yoneliktir, kompleks durumlar onlenir ve risk almaktan kaginilir,
yiiksek stres durumu vardir ve duygular izlenmelidir’ gibi deger yargilarina sahiptirler
(Varoglu, 2009). Bundan dolay1 sonug¢ olarak; belirsizlikten kaginan yoneticiler,

izleyicilerinin yonetim konusunda pasif davranmalarini istiyorlardir.

Tam tersi deger yargisina sahip ve belirsizligi bir risk olarak gormeyip
girisimci bir yapiya sahip olan kisiler ise, belirsizlikten kaginmayan kisilerdir. Bu
kisiler; ‘belirsizlik ortami s6z konusudur ve kaginilmazdir, Diisiik stres durumu vardir
ve duygular gizlenmemelidir, birgok dogru séz konusu olabilir’, gibi diislinceleri

benimsemislerdir (Varoglu, 2009).

Daha yenilik¢i ve motive edici yoneticiler olarak degerlendirilebilecek olan
belirsizlikten kacinmayan yoneticiler; astlarinin kararlarda etkin olmalarinin bir sorun
teskil etmeyecegi disiincesiyle risk almaktan kagmmmayip onlarin aktif sekilde

yonetimde ve kararlarda rol almalarina izin verebileceklerdir (Bas ve Avolio, 1994).

Yine belirsizlikten kaginma derecelerine gore yoneticilerin izleyici profili

tercihlerinin katilim derecesi acisindan Onerileri su sekilde ifade edilebilir.

Oneri 15: Yéneticilerin belirsizlikten kaginma egilimleri arttikca, izleyici

profili tercihleri, katilim durumu pasif olan izleyici profili yoniinde artacaktir.

Oneri 16: Yoneticilerin belirsizlikten kag¢inma egilimleri azaldikca, izleyici

profili tercihleri, katilim durumu aktif olan izleyici profili yoniinde artacaktir.

Hofstede’ in boyutlar1 igerisinde yer almamasina ragmen kiiltiirel degerler
kapsaminda o6zellikle dogu kiiltiirlerine egemen olan paternalizm kavrammin da
yoneticiler ve izleyiciler acisindan 6nemli oldugu diisiiniilmektedir. Babacan anlayisin
hakim olmasi aile temellerinin saglam, itaate dayali, daha otokratik ve ataerkil bir

yapida olmasina sebebiyet vermektedir (Aycan ve Digerleri, 1999).
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Y o6netim acisindan diistintildiiglinde paternalizm 6zellikleri gosteren yonetimler
diger yonetimlere nazaran yiiksek gii¢ mesafesi icermektedirler (Sennet, 1992). Ancak
yoneticilerin astlariyla olan iliskilerinde babacan yaklasima sahiplerse daha yardimsever
ve babacan tavir gostermeleri beklenmektedir. Yine benzer bir bicimde, iistlerin
korumaci tavirlar1 babacan davranis beklentisi yiiksek toplumlarin énemli bir 6zelligidir
(Aycan, 2001). Ustler bu koruyucu kollayict tavir karsiiginda astlarmndan itaat
beklemektedirler (Aycan, 2001). Korumaci bir yapi izleyen yoneticiler, bu kavramin
baskin olmas1 sonucu tek gii¢ sahibi olarak kendilerini gordiikleri i¢in organizasyonda
astlarin bagimsiz ve elestirel bir diisiince yapisina sahip olmalarini istemezler (Mandler,
1987). Yani babacan davranis egilimine sahip ydneticiler, izleyicilerinin bagimli,

elestirel olmayan diislince yapisina sahip olmalarini isteyen bireylerdir.

Tam tersi durumda ise; babacan davranmis egilimi azaldiginda, yoneticiler
astlarindan daha az itaat bekleyecekler ve boylece orgiit igerisinde daha demokratik bir
yapt kuracaklardir (Senet, 1992). Bu tip yonetim anlayisina sahip yoneticiler ise;
babacan davranis tipi sergileyenlerin tam tersine astlarinin daha bagimsiz ve elestirel

diistinmelerine izin vereceklerdir.

Bu cercevede oncelikle paternalizmin etkisiyle yoneticilerin astlarinin katilim

dereceleri tercihlerine oneri gelistirelim:

Oneri 17: Yoneticilerin babacan davranma egilimleri arttikca, izleyici profili

tercihleri; bagimli, elestirel diisiinemeyen izleyici profili yoniinde artacaktir.

Oneri 18: Yoneticilerin babacan davranma egilimleri azaldikga, izleyici profili

tercihleri; bagimsiz, elestirel diisiinebilen izleyici profili yoniinde artacaktir.

Orgiit yonetimine yeni bir bakis agis1 kazandiran ydnetime katilma yaklasimi,
aslinda geleneksel yonetim yaklagimindan simdiye kadar uzanan bir gelismenin son
asamasim olusturur (Sabuncuoglu, Tiiz, 1998, 5.237). Orgiit iiyeleri gerek isletmelerde

gerekse kamu kuruluslari, sendikalar ve mesleki kuruluslarinda basit bir isgoren olmak
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yerine ¢alistiklar1 drgiitiin yonetimine katilmak istemektedirler. Isgorenler kendilerini
ilgilendiren her tiirlii kararlarin goriisiilmesine ve sonuclandirilmasma aktif olarak

katilip diisiincelerini ifade etmek istemektedirler (Eren, 2001, s.438).

Iste babacan davramis tipi gdsteren ydneticiler geleneksel yonetim yaklagimi
cergevesinde sadece kendi egemenliklerini saglama amacindadirlar (Alston ve Ferrie,
1993). Bu ylizden de astlariin yonetim konusunda ve de karar alma noktalarinda pasif

olmalarini tercih etmektedirler.

Modern yonetim anlayisina sahip yoneticiler ise, iletisime ve sinerjiye dnem
verdikleri i¢in daha az babacan tavir gosterip, izleyicilerinin katilim konusunda aktif rol

oynamalarina izin vermekte hatta onlar tesvik edebilmektedirler.

Bu agidan yoneticilerin babacan yaklagimlarinin, izleyici profili tercihlerinde
katilimcilik kapsaminda nasil farklilik gdsterdigine yonelik Onerileri su sekilde

gelistirebiliriz:

Oneri 19: Yoneticilerin babacan davranma egilimleri arttikca, izleyici profili

tercihleri, katilim durumu pasif olan izleyici profili yoniinde artacaktir.

Oneri 20: Yéneticilerin babacan davranma egilimleri azaldikca, izleyici profili

tercihleri, katilim durumu aktif olan izleyici profili yoniinde artacaktir.

Onerileri ve kuramsal gerceveyi genel olarak tekrar edecek olursak, bu
arastirmada lider izleyici iligkisinde yoneticilerin kiiltiirel degerlerinin onlarin izleyici
profili tercihlerini farklilastiracagi ve bunun sonucu olarak da lider ile ast arasindaki
iliskiyi etkileyecegi tartisilmistir. Bu arastirmanin temel tartismasma gore, toplulukgu
ve disi Ozellikler gosteren, giic mesafesi yiiksek, belirsizlikten kaginan ayrica babacan
davranig beklentisi degerlerine sahip olan yoneticilerin izleyici profili tercihlerinde pasif
katilmli ve bagimli, elestirel olmayan izleyici tipi yoniinde hareket edecekleri one
stiriilmiistiir. Boylelikle deger yargilarina sahip yoneticilerin, izleyicilerinin yonetim

tizerindeki etkisi azalacaktir. Bireyci ve eril Ozellikler gosteren, glic mesafesi ve
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belirsizlikten kaginma oranlar diisiik deger yargilarina sahip olan yoneticilerin ise tam
tersi bir sekilde izleyici profili tercihlerinde aktif katilimli ve bagimsiz, elestirel
diistinebilen izleyici tipi yoniinde hareket edecekleri savunulmustur. Tezin bir sonraki

boliimiinde arastirmaya iligkin yontem sunulacaktir.
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I1. ARASTIRMA

2.1. Yontem

Arastirmada nicel arastirma yontemi kullanilmistir. Veri toplama ydntemi
olarak ta anket kullanilmistir. Tek anket formu kullanilmistir. Ek-1’de sunulan anket
calismasi yapilmis ve elde edilen bulgular SPSS For Windows istatistiksel paket
programinin 15.0 siiriimii ile analiz edilerek yorumlanmistir. Arastirmada, c¢oklu
dogrusal regresyon analizi kullanilmis, uygulama bu sayede istatistiksel veri ¢oziimleme
yontemleri ile iligkilendirilmistir. Hazirlanan anket 3 bolim ve 57 sorudan
olugsmaktadir. Katilimcilardan anket sorularini 5°1i Likert dlgegine gore cevaplamalari
istenmistir. Ankette kullanilan Likert dl¢cegine gore verilen cevaplarin karsiliklart; “1 —
Kesinlikle Katilmiyorum, 2 — Katilmiyorum, 3 — Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4 —
Katiliyorum, 5 — Kesinlikle Katiliyorum™ seklindedir. Sorularin, her katilimci tarafindan
ayn1 sekilde anlasilacak bi¢imde hazirlanmasina 6zen gosterilmistir. Anket sorular1 ve
dlgiilmeye calisilan degiskenler Ek-1°de verilmis olup, Likert Olgegi, katilimcilara

dagitilan anket formlarinda her boliim icin tek tek gdsterilmistir.

Anketin birinci boliimiinde, hazirlanan 6 soru ile ankete katilanlara ait
demografik bilgiler edinilmeye calisilmistir. Demografik sorular ile katilimcilarin;
cinsiyet, yas, medeni hal, 6grenim durumu, kurulusta calistig1 siire ve toplam is

tecriibesi gibi kisisel profillerini ortaya ¢ikarmak hedeflenmistir.

Anketin ikinci boliimiinde, kullanilan 6lgek ise Dorfman ve Howell’ in (1988)
birey seviyesinde kiiltiirel degerler dlgegidir. Bu Olgekte toplam 29 soru vasitasiyla
ankete katilanlarin kiiltiirel degerleri Hofstede’ in kiiltiirel deger boyutlariyla dogru
orantil olarak 6l¢tilmiistiir. Buna ek olarak Aycan’in (1999) babacan davranig beklentisi
kiiltiirel deger 6lgegi kullanilmistir. Bu iki dlgegin giivenilirlik degerlerine baktigimizda
ise; Dorfman ve Howell’ mn (1988) olgeginde bireycilik-toplulukguluk bdliimiiniin
derecesi 0.71, eril ve disi degerler boliimiiniin 0.86, glic mesafesi boliimiiniin 0.71 ve
belirsizlikten kaginma boliimiiniin ise, 0.79 degerlerinde olustugunu gérmekteyiz. Bu
sonuclar Olgegin uygulanabilir ve yiiksek derecede kabul edilebilir sonuglar

doguracagimi gostermektedir. Ayrica Aycan’in (1999) babacan davranis beklentisi
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Olceginin de 0.84 giivenilirlik derecesine sahip oldugunu gostermekteyiz. Bu da ayni
sekilde bu Olcegin, kabul edilebilir sonuglar meydana getirecek derecede gilivenilir

oldugunu gostermektedir

Anketin {giincii boliimiine geldigimizde ise; yoneticilerin, aktif-pasif katilim
dereceli ve bagimli elestirel olmayan ya da bagimsiz elestirel olan diisiinme yapisina
sahip izleyici tiirlerinden hangilerini tercih ettiklerini belirlemeye yarayacak, olgek
bulunmaktadir. Bu 6l¢ek; Kelley’nin (1992) izleyicilik stili 6l¢geginden yola ¢ikilarak,
On arastirmalar dogrultusunda Tiirk kiiltiirel deger yargilarina uygun olarak gelistirilip,
diizenlenen izleyici profili 6lgegidir. Bu 6lgekte ise toplam 22 soru yer almaktadir. Bu
Olcegin giivenilirlik derecelerine baktigimizda ise; bagimsiz, elestirel diisiinme
boliimiinlin giivenilirlik derecesinin 0.76 ve aktif katilim boliimiintin giivenilirlik
derecesinin 0.70 olarak meydana geldigini gormekteyiz. Bu o6lgek de bu sonuglar
1s1ginda sorunsuz calisan ve kabul edilebilir sonuglar ortaya koyabilen bir dlgektir

diyebiliriz.
2.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Adana ve Mersin illerinde faaliyet gdsteren, farkl
sektorlerden 50 ve iizeri ¢alisan1 bulunan 29 adet firmadan olusmaktadir. Bu firmalar
Mersin ve Adana Ticaret ve Sanayi Odalari’ ndan secilmistir. Ve oradan elde edilen
firma havuzundan firmalar rastlantisal olarak belirlenerek kuruluslara arastirma yapmak
icin basvuruda bulunulmus ve de bu basvuruda bulunulan kuruluslardan arastirma
yapmak i¢in izin alman orgiitlerden veri toplanmistir. Anket uygulamasi, belirlenen 34
firma yoneticisine elden teslim edilerek geri toplanmistir. Calisma kapsaminda 349
anket dagitilmis, bazi anketlerin bos veya eksik teslim edilmesi nedeniyle 316 adet

anket degerlendirmeye alinmustir.

Verilerin yaklasik olarak yiizde 11’1 kamu yiizde 89’u ise 0Ozel sektor
calisanlarindan elde edilmistir. Orneklemin 6zelliklerini kisaca tanimlayacak olursak,
katilimcilarin yiizde 75,9’unu erkekler ve yiizde 24,1’ini ise kadinlar olusturmaktadir.
Katilimcilarin ylizde 43,7°si bekar yiizde 56,3’ ise evlidir. Katilimcilarin yaklasik
olarak yiizde 4,7’si ilkogretim seviyesinde yilizde 6’s1 lise seviyesinde 22,2°si

yiiksekokul seviyesinde, yilizde 44,3’i lisans seviyesinde, yiizde 19,9’u yiiksek lisans
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seviyesinde ve son olarak da ylizde 2,8’1 de doktora seviyesinde 6grenim gormiislerdir.
Katilimcilarin yaslariin ortalamasi yaklasik 33 olarak ortaya ¢ikmistir. Katilimeilarin
su anda calistiklar1 kurumdaki tecriibelerinin ortalamasi yaklasik olarak 5 ve toplam is

tecriibeleri ise 10 yi1l olarak ortaya ¢ikmaistir.
2.3. Bulgular Ve Yorum

Giig mesafesi deger boyutunun aritmetik ortalamasi 3.66 olarak belirlenmistir.
Arastirmaya katilan yoneticiler, glic mesafesinin yiiksek oldugu goriisiine katilmislardir.
Bu ortalama degeri, gii¢ mesafesi deger boyutunun yiiksek oldugunu gostermektedir.
Bir oOrgiitte giic mesafesinin yiiksek olmasi; Orgiit igindeki giigsiizlerin, giicliilerin
egemenliklerini kabul ettiklerini gostermektedir. Daha agik ifadeyle gii¢ mesafesinin
yiksek olmasi, oOrgiitte glic dagiliminin c¢alisanlar arasinda dengeli olarak

dagitilmadigimi gostermektedir.

Diger bir boyut aritmetik ortalamasi 2.77 olan erillik deger boyutudur. Bu
ortalama degeri, yoneticilerin orgiitlerinde eril degerlere oranla disil degerleri daha fazla
benimsediklerini gostermektedir. Arastirma sorulart incelendiginde, yoneticilerin disil
degerlere verdikleri olumlu cevaplarin oraninin, eril degerlere verdikleri olumlu
cevaplarin oranindan daha fazla ylizdeye sahip oldugu goriilmektedir. Bundan dolay1
yoneticiler, orgiitlerinde kismen de olsa disil degerleri benimsemektedirler diyebiliriz.
Disil degerlerin benimsendigi kiiltiirlerde; iyi ¢alisma kosullari, doyurucu arkadaslik
iliskileri ve bireylerin birbirlerine 6nem verdikleri goriiliirken, eril degerlerin
benimsendigi kiiltiirlerde ise; iyi para kazanma istegi, hizli yiikselme istegi, rekabetin

bireyler arasinda siddetli olmasi gibi etmenlerin rol oynadigi sdylenebilir.

Diger bir boyut aritmetik ortalamasi 2.95 olan belirsizlikten kaginma deger
boyutudur. Bu ortalama degeri, yoneticilerin ¢ok gii¢lii olmasa da, belirli durumlari
belirsiz durumlara tercih etme egiliminde olduklarin1 gostermektedir. Belirsizlikten
kaginmanin yiiksek olmasi; yoneticilerin orgiitlerinde belirsiz durumlari istemediklerini,
bu durumlart tehlikeli olarak gordiiklerini ve kurallar yoluyla bu durumlar1 azaltmaya
caligtiklari1 gostermektedir. Belirsizligi bilinmeyen olarak nitelendiren yoneticiler, en
kisa zamanda bu bilinmeyenlikten kurtulmanin yollarin1 aramaktadirlar. Bu dogrultuda

uygulama yapilan orgiitlerde belirsizlikten kaginma egilimi yiiksek bulunmustur.
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Aritmetik ortalamas1 2.73 olan bireycilik deger boyutu ise arastirmaya katilan
yoneticilerin toplulukgu degerleri, bireyci degerlerden daha fazla benimsediklerini
gostermektedir. Toplulukgu degerler, bir toplum ya da oOrgiitte yasamini devam ettiren
bireylerin birlikte hareket ettiklerini, her tiirlii olumlu ya da olumsuz sonuca birlikte
katlandiklarini gdstermektedir. Ortak diislinlip, ortak hareket etmek Tiirk toplumunun

onemli degerleri arasinda gosterilmektedir.

Babacan davranis beklentisi degerine bakilacak olunursa aritmetik ortalamasi
3,26 seviyesinde gozlemlenmistir. Bu deger de toplulukgu degerlerin hakim oldugu bir
orneklem i¢in beklenen sonuglardir. Dogu kiiltiirlerinde egemen olan bu davranig
beklentisi ayni sekilde 6rnekleme konu olan yoneticiler tarafindan da benimsenmis
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yoneticilerin astlarindan itaatkar tavir gostermelerini
beklemeleri igte tam olarak bu diisiince yapisinin sonuglarindan en oOnemlisidir

diyebiliriz.

Aktif katilim konusuna deginirsek aritmetik ortalamanin 2.76 seviyesinde
olustugunu goérmekteyiz. Bu deger c¢alisma yapilan Orneklemdeki yoneticilerin,
izleyicilerinin aktif katilimda ziyade yonetim konusunda, pasif katilim géstermelerini
istediklerini gostermektedir. Zaten toplulukcu ve disi deger yargilarina sahip

yoneticilerin bu sekilde egilim gosterecekleri kuramsal cergevede agiklanmisti.

Bagimsiz, elestirel diistinme konusuna geldigimizde ise; anket sonuglari
1s5181inda bu degerin ortalamasinin 2.62 oldugunu gormekteyiz. Bu sonugtan yola
cikilarak; anket ¢alismasina katilan yoneticilerin, izleyicilerinin bagimsiz ve elestirel
diisiince yapisina sahip olmalarmi istemediklerini gorebiliriz. Gli¢ mesafesi ve
belirsizlikten kaginma oranlar1 yiiksek olan bu kesimin bagimli, elestirel diisiinemeyen
izleyicileri tercih etmeleri de onermelerde gerekceleriyle agiklanmisti. Bu sonug ta bize,

bu Onerilerin  sonuglarla aym1 dogrultuda olusturuldugunu  gostermektedir.
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Tablo 1: Aciklayic Istatistikler ve Degiskenler Arasi Korelasyonlar

Degiskenler Ortalama Stand. Sapma 1 2 3 4 5 6 7
1-Bireycilik 2.73 0.584 1

2-Erillik 2.77 1.00 012 1

3-Giig Mesafesi 3.66 0.625 -.045 -,.199** 1

4-Belirsizlikten Kag¢inma 2.95 0.519 - 341** -294%* 047 1

5-Babacan Davrams Beklentisi 3.26 0.620 -017** -.265%* 333** 175** 1

6-Bagimsiz Elestirel 262 0.492 199%* 021 _2B1* -139* -.0Q** 1

Diistinme

7-Aktif Katilim 2.76 0.472 .259** .058 .038 -.231** -137* 550** 1

-
*Korelasyon .05 seviyesinde énemli
**Korelasyon .01 seviyesinde dnemli
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2.4. Kiiltiirel Deger Boyutlarimin izleyici Profili Tercihlerine Etkisi

Tablo 2’de goriildiigii tizere, bagimli degiskenlerin bagimsiz elestirel diistinme ve aktif
katilim derecesi kavramlarinin oldugu iki ayr1 regresyon analizi uygulanmistir. Burada regresyon
esitligine bireycilik, erillik, belirsizlikten kaginma, giic mesafesi, babacan davranig beklentisi
degerleri arastirmanin temel 6nermelerine iligkin olarak izleyici profili tercihlerine yaptig: etkiyi

gozlemlemek i¢in bagimsiz degiskenler olarak kullanilmistir.

Tablo 2: Kiiltiirel Degerler ve izleyici Profili Tercihleri

Bagimsiz Degiskenler Bagimli Degiskenler
Bagimsiz Elestirel Diisinme ~ Aktif Katilim

Bireycilik 184%** 216%**
Erillik 063 .002
Glic Mesafesi - 1871%** -016
Belirsizlikten Kaginma -.062 - 145%*
Babacan Davranis Beklentisi - 235%*%* -114*
R? 162 107

F 11.615 7.155

N=316

*p<.05 **p<,01 **p<.001
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Analiz sonuglarma baktigimizda ise, arastirmanin Onermeler kisminda
bahsedildigi gibi topluluk¢u degerlerin izleyici profili tercihlerine etkisi
gozlemlenmistir. Arastirmanin  kuramsal kismindaki temel iddia ‘’yoneticilerin
toplulukguluk egilimi arttikga, izleyici profili tercihleri; bagimli, elestirel diisiinemeyen
izleyici profili yoniinde artacak’ olmasiydi. Bu iddia Tablo 2’den de goriildigii gibi
bireycilik degerlerinden (.184) anlasilacagi tizere desteklenmektedir. Yani kisaca
acilayacak olursak; yoneticilerin toplulukguluk degerleri arttikca, izleyici profili
tercihleri bagimli, elestirel diisinemeyen izleyiciler yoniinde artmustir. Ikinci énerme

3

olarak iddia edilen; ‘’yoneticilerin bireycilik egilimi arttikca, izleyici profili tercihleri;
bagimsiz, elestirel diisiinebilen izleyici profili yoniinde artacaktir’ savi da ayn1 sekilde
sonuclar cercevesinde desteklenmektedir. Karsit goriis olarak; yoneticilerin bireycilik
degerleri arttikca, izleyici profili tercihleri; bagimsiz, elestirel diisiinebilen izleyici
profili yoniinde artmistir. Aktif katilim dercesine baktigimizda ise; ii¢iincii ve dordiincii
Oneriler olan “’yoneticilerin toplulukguluk egilimi arttikga; izleyici profili tercihleri,
katilim durumu pasif olan izleyici profili yoniinde artacaktir ve yoneticilerin bireycilik
egilimi arttik¢a, izleyici profili tercihleri, katilim durumu aktif olan izleyici profili
yoniinde artacaktir’” iddialart da ¢ikan degerlere (.216) baglh olarak desteklenmektedir.
Yani yoneticilerin toplulukculuk egilimleri arttikg¢a; izleyici profili tercihleri, katilim
durumu pasif olan izleyiciler yoniinde artmistir. Ayn1 zamanda; yoneticilerin bireycilik

egilimleri arttiginda ise; izleyici profili tercihleri, katilim durumu aktif olan izleyiciler

yoniinde artmustir.

Ikinci olarak arastirmada eril ve disil degerlerin yoneticilerin izleyici profili
tercihlerini etkiledigini gormekteyiz. Besinci ve altinct Onermelerde bu deger
yargilarinin  bagimsiz ve elestirel diisiinebilme yetilerine gore degerlendirildigi
goriilmektedir. Beginci ve altinct Oneriler olan “’yOneticilerin disi degerleri arttikga,
izleyici profili tercihleri; bagimli, elestirel diislinemeyen izleyici profili yoniinde
artacaktir ve yoneticilerin eril degerleri arttikca, izleyici profili tercihleri, bagimsiz,
elestirel diisiinebilen izleyici profili yoniinde artacaktir’” onerileri arastirmanin sonuglari
cergevesinde Tablo 2’de gorildigi tizere verilerle (.063) desteklenmektedir. Bu
sonuclar 15181nda; yoneticilerin disi degerleri arttikca; izleyici profili tercihleri; bagimli,
elestirel diistinemeyen izleyici profili yoniinde artmistir. Yine ayni sekilde diistintirsek;
yoneticilerin eril degerlerinin artmasi; izleyici profili tercihlerinin bagimsiz, elestirel

diisiinebilen izleyici profili yonilinde arttigim1i goérmekteyiz. Aktif katilim derecesi
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yoniinde gelistirilen Oneriler olan ve kuramsal ¢ercevede yedi ve sekizinci Oneriler de
ayni dogrultuda desteklenen Onermeler olarak goriilmektedir. Bu Oneriler ise
“’yoneticilerin disi degerleri arttikga, izleyici profili tercihleri, katilim durumu pasif olan
izleyici profili yoniinde artacaktir ve yoneticilerin eril degerleri arttikga, izleyici profili
tercihleri, katilim durumu aktif olan izleyici profili yoniinde artacaktir’’ olarak iddia
edilen Onerilerdir. Bu sonuca (.002) gore ise; yoneticilerin disi degerleri arttikca;
izleyici profili tercihleri, katilim durumu pasif olan, eril degerleri arttiginda ise; izleyici
profili tercihleri, katilim durumu aktif olan izleyici profili yoniinde artmistir yargisina

ulasiriz.

Ugiincii olarak giic mesafesi kiiltiirel deger boyutunun ydneticilerin izleyici
profili tercihlerine etki eden bir boyut oldugu ortaya konmustur. Analiz sonuglari
1s181inda; “’yoneticilerin giic mesafesi degerleri arttik¢a, izleyici profili tercihleri;
bagimli, elestirel diisiinemeyen izleyici profili yoniinde artacaktir ve yoneticilerin giic
mesafesi degerleri azaldikga, izleyici profili tercihleri; bagimsiz, elestirel diisiinebilen
izleyici profili yoniinde artacaktir’ onerileri (dokuzuncu ve onuncu 6neriler) bagimsiz
ve elestirel diisiinme yetisine gore izleyicilerin tercih edilmelerinde uyumlu bir bulgu
olarak (-.181) meydana gelmistir. Yani, yoneticilerin giic mesafesi degerleri arttikca;
izleyici profili tercihleri, bagimli, elestirel diisiinemeyen izleyici profili yoniinde
artmistir. Ayni sekilde tam karsit oneriyi diislinecek olursak; yoneticilerin giic mesafesi
degerleri azaldikga, izleyici profili tercihleri; bagimsiz, elestirel diisiinebilen izleyici
profili yonilinde artmistir deriz. Ayni boyutun aktif katilim derecesine gore analiz
yapilmasi sonucu on bir ve on ikinci Oneriler olan; *’yoneticilerin gli¢ mesafesi degerleri
arttikca, izleyici profili tercihleri, katilim durumu pasif olan izleyici profili yoniinde
artacaktir ve yoneticilerin giic mesafesi degerleri azaldikga, izleyici profili tercihleri,
katilim durumu aktif olan izleyici profili yoniinde artacaktir’” Onerileri de arastirma
kapsaminda dogrulanmig (-.016) Onerilerdir. Bu sonuca gore ise; yoOneticilerin giic
mesafesi degerleri arttikga, izleyici profili tercihleri; katilim durumu pasif olan izleyici
profili yoniinde artmistir. Diger yonden bakarsak; yoneticilerin giic mesafesi degerleri
azaldikca, izleyici profili tercihleri; katilim durumu aktif olan izleyici profili yoniinde

artmistir yargisina ulasiriz.

Bir diger deger boyutu olan; belirsizlikten kaginma kiiltiirel deger boyutu da

yoneticilerin izleyici profili tercihlerini etkilemektedir. Bu bulgu arastirmanin kuramsal
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cergevesi ile uyumludur. Bu kiiltiirel deger boyutuyla ilgili onerileri tekrar hatirlayacak
olursak; ’yoneticilerin belirsizlikten kaginma egilimleri arttik¢a, izleyici profili
tercihleri; bagimli, elestirel diisiinemeyen izleyici profili yoniinde artacaktir ve
yoneticilerin belirsizlikten kacinma egilimleri azaldikca, izleyici profili tercihleri;
bagimsiz, elestirel diislinebilen izleyici profili yoniinde artacaktir’ on ii¢ ve on
dordiincti Onerilerin arastirmaya iligkin bulgular tarafindan (-.062) desteklendigini
gorecegiz. Yani, yoneticilerin belirsizlikten kaginma egilimleri arttik¢a, izleyici profili
tercihleri; bagimli elestirel diisiinemeyen izleyici profili yoOniinde artmistir. Bu
dogrultuda; yoneticilerin belirsizlikten kacinma egilimleri azaldiginda ise; izleyici
profili tercihleri; bagimsiz, elestirel diislinebilen izleyici profili yoniinde artmigtir. Ayni
sekilde belirsizlikten kaginma egiliminin ydneticilerin, izleyicileri hakkindaki aktif
katilim istegi savlar1 olan ‘’yoneticilerin belirsizlikten kacinma egilimleri arttikca,
izleyici profili tercihleri, katilim durumu pasif olan izleyici profili yoniinde artacaktir ve
yoneticilerin belirsizlikten kaginma egilimleri azaldikg¢a, izleyici profili tercihleri,
katilim durumu aktif olan izleyici profili yoniinde artacaktir’” on bes ve on altinci
Oneriler olan Onerilerin de bagimsiz ve elestirel diisiinme hakkinda ileri siiriilen 6neriler
gibi arastirmaya gore (-.145) desteklenmektedir. Bu boyuta baktigimizda; yoneticilerin
yiiksek belirsizlikten kacinma oranina sahip olmalar izleyici profili tercihlerinin;
katilim derecesi pasif olan izleyiciler yoniinde arttigini gormekteyiz. Zit olan goriise
gore ise; yoneticilerin belirsizlikten kacinma egilimlerinin azalmasi; izleyici profili
tercihlerinin, katilm durumu aktif olan izleyiciler yoniinde olmasma sebebiyet

vermistir.

Son olarak da babacan davranis beklentisi kiiltiirel deger boyutu konusunda ise,
babacan davranis beklentisinin diger boyutlar gibi yoneticilerin izleyici profili
tercihlerine direk olarak etkide bulundugu sonucuna varilmistir. Bu deger boyutunun
bagimsiz ve elestirel diislinme kapsaminda One siiriilen “’yOneticilerin babacan
davranma egilimleri arttik¢a, izleyici profili tercihleri; bagiml, elestirel diisiinemeyen
izleyici profili yoniinde artacaktir ve yoneticilerin babacan davranma egilimleri
azaldike¢a, izleyici profili tercihleri; bagimsiz, elestirel disiinebilen izleyici profili
yoniinde artacaktir’” seklinde olusturulan on yedi ve on sekizinci Oneriler yapilan
uygulama sonucu (-.235) gergevesinde desteklenmektedir. Babacan davranis beklentisi
degerlerinin artmasi1 yoOneticilerin, izleyici profili tercihlerinde; bagimli, elestirel

diisiinemeyen izleyiciler yoOniinde artmasmi saglamistir. Yine ayni dogrultuda;
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yoneticilerin babacan davranis egilimlerinin azalmasi ise; izleyici profili tercihlerinde,
bagimsiz elestirel diisiinebilen izleyicileri tercih etmelerini saglamistir. Babacan
davranig beklentisi deger boyutunun yoneticilerin izleyici profili tercihlerinde aktif ya
da pasif olan izleyiciler agisindan olusturulan ’yoneticilerin babacan davranma
egilimleri arttik¢a, izleyici profili tercihleri, katilim durumu pasif olan izleyici profili
yoniinde artacaktir ve yoneticilerin babacan davranma egilimleri azaldik¢a, izleyici
profili tercihleri, katilim durumu aktif olan izleyici profili yoniinde artacaktir’ olarak
olusturulan on dokuz ve yirminci 6neriler de bu kapsamda diger oneriler gibi uyumlu
olarak desteklenen (-.114) onerilerin sonuncularidir. Bu konuda ise; yoneticilerin
babacan davranis egilimlerinin artmasi sonucu izleyici profili tercihleri; katilim durumu
pasif olan izleyiciler yOnilinde artmistir. Babacan davramis egiliminin azalmasi
sonucunda ise; yoneticilerin, izleyici profili tercihleri; katilim durumu aktif olan

izleyiciler yoniinde artmistir.
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I11. SONUC VE ONERILER

Glinlimiizde liderlik konusu ¢ogu alanda 6nem arz eden bir konu olarak
goriilmekte ve bu konu hakkinda akademik olarak birgok calisma yapilmaktadir. Ancak
en az liderlik kadar etkili bir konu olan izleyicilik konusu ise, liderlik yazininda heniiz
hak ettigi yeri alamamustir. Orgiitlerde yoneticilerin davranis stilleri ne kadar 6nemliyse
astlarin da sergiledikleri davranis sekilleri organizasyon ag¢isindan o kadar énemlidir

diyebiliriz.

Orgiit kiiltiirleri, icerisinde bulunduklar1 toplumlarin kiiltiiriinden ayr
diistiniilemez. Bir toplum igerisinde bulunan biitiin 6rgiit ve kiiltiirlerinin ayn1 6zellikler
gosterecegi ve birbirine benzeyecegi goriisii ortaya ¢ikabilir. Bu goris, bir bolimiiyle
dogru olarak nitelendirilebilir; ¢linki orgiitleri olusturan kisiler ayni zamanda
toplumlarmin da birer mensubudurlar. i¢inde yasadiklari toplumlarindan aldiklar:
degerleri, prensip ve inanglariyla etkilesime girerek bu oOzelliklerini Orgiitlerine

yansitmak isteyebilmektedirler.

Bu konuda 6nemli yer tutan degerler, bir kiiltiiriin sekillenmesinde ¢ok biiytik
rol oynamaktadir. Degerler, bireylerin etraflarinda yer alan her ¢esit objeyi
sorgulayabilmelerini saglayarak, bunlarin; iyi — koti, giizel — ¢irkin, dogru — yanlis,
kabul edilebilir — kabul edilemez oldugunu belirlemelerine imkan saglayan énemli bir
olgiittiir. Ozellikle kisi davramslarini agiklayan degerlerin olugmasinda, bireylerin

igerisinde bulunduklar aile, okul, is gibi ortamlarin etkisi biiyiik rol oynayabilmektedir.

Degerlerin ortaya konmasi ve yorumlanmasi agisindan biiyik sikintilar
yagsanmaktadir. Ciinkii degerler, soyut kavramlar olup sadece kisilerin hareketleri ve

kendi bildirileri sayesinde belirlenebilmektedir.

Bir organizasyon igerisinde bulunan kisilerin, kendi dogrular1 ve yanlislarini
yansitan degerleri olabilecegi gibi, 6rgiit yonetiminin de kendi dogrular1 ve yanliglarini
yansitan degerleri olabilir. Bu deger yargilarinin birbiriyle catismamasina 6zen
gosterilmelidir. Clinkii degerler, bir organizasyonda ayirict gérevden ¢ok biitiinlestirici

gorevi listlenmektedirler.
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Bu caligmada yoneticilerin organizasyon igerisindeki izleyicilerinin nasil
davranig stilleri gostermelerini istedikleri arastirilmistir. Bu amagla da oncelikle
yoneticilerin kiltlirel degerleri belirlenip sonra tercih ettikleri izleyici tiplerinin bu
kiltlirel deger yargilariyla iliskileri tartisilmistir. Hofstede’in kiiltiirel deger boyutlari
olan bireycilik-toplulukguluk, erillik-disilik, belisizlikten kag¢inma, gii¢ mesafesi
degerleri (Hofstede, 1980) ve bu degerlerin disinda dogu kiiltiirlerini etkisi altinda tutan
babacan davranis beklentisi degerlerinin yoneticilerin izleyici profili tercihleri slirecinde

ne gibi bir etkide bulundugu sorgulanmaistir.

Calismada farkli kurum ve kuruluslarda g¢alisan 316 kisiden kiiltiirel deger
Olcekleri ve izleyicilik 6l¢eklerinden meydana gelen bir soru kagidi sayesinde veriler
toplanmistir. Toplanan verilerde 6nce SPSS ve AMOS programlari yardimi ile
Olceklerin giivenilirlikleri ve gegerlilikleri test edilmis daha sonra SPSS programi ile
hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir. Arastirmada degerler, bes alt gruba ayrilmis ve

yoneticiler bu gruplama yontemine gére degerlendirilmistir.

Sonuglardan ¢ikarilabilecegi iizere; uygulama yapilan yoneticiler toplulukcu
deger yargisini bireyci deger yargisina nazaran daha ¢ok benimsemektedirler. Bireyci
deger yargisinin iirlinii olan kendi basina bir seyler yapma ve aktif olarak organizasyon
icerisinde gorev alma istegine sahip Kkisiler yoneticileri tarafindan pek hos
karsilanmayacaklardir diyebiliriz. Ciinkii topluluk¢u degerlere sahip yoneticiler daha

itaatkar denilebilecek izleyici kesimini tercih etme egilimindedirler.

Arastirma yapilan 6rneklemde belirsizlikten kaginma egilimi kismen yiiksektir
diyebiliriz. Bundan dolay1 da orgiitlerde calisan yoneticiler risk almaktan ve yenilige
egilim gostermekten kaginmaktadirlar. Bu durum yoneticilerin risk almaktan korktuklari
icin izleyicilerinin kendi baslarina hareket etmelerini istememektedirler ve onlara
sorumluluk yliklemekten kagmmaktadirlar. Ayni zamanda yoneticiler bu diisiince
yapisindan kaynakli olarak; izleyicilerinin yonetime katilmalart konusunda da

isteksizdirler.

Uygulama yapilan 6rnekleme gore ortaya ¢ikan bulgular giic mesafesi deger
boyutunun yiiksek ¢iktigin1 géstermektedir. Bu sonug yoneticilerin giicii ellerinde tutma
istegini yansitmaktadir. Bundan dolay1 da yine izleyicilerine sorumluluk yiiklemekten

kaginan yoneticileri isaret etmektedir. Merkeziyet¢i bir yap1 anlayisina sahip olan orgiit
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yoneticileri astlarimin yonetim konusunda pasif bir yapida olmalarini istemelerine

sebebiyet vermektedir.

Eril deger boyutuna iliskin olarak arastirma sonuglar1 gostermektedir ki
yoneticiler eril degerlere oranla disi deger 6zelliklerini daha fazla sergilemektedirler.
Bundan dolayidir ki bu kisiler izleyicilerinin girisimci ve etkin bir rol oynamalarina
karsidirlar. Ciinkii bu roller eril degerleri yansitan rollerdir. Dolayisiyla bagimsiz,
elestirel diisiinen ve yoOnetime olarak katilma hevesinde olan izleyiciler bu tarz

yoneticiler tarafindan tercih edilmeyeceklerdir.

Bu deger yargilarinin disinda, babacan deger yargisina sahip yoneticiler olarak
karsimiza ¢ikan bu Orneklemde, yoneticiler astlar1 olarak gorev alan kisileri onlarin
babasi, yol gostericisi olarak diistindiikleri i¢in her hareketlerini kontrol etme
egilimindedirler. Bundan dolay1 da bu tip kisilerin izleyicileri dogal olarak sdyleneni
yapan, kendi basma karar alip harekete gecemeyen ve uyumlu bir yapi gosterme

durumuna olan kisiler olarak meydana geleceklerdir.

Arastirmada temel olarak kisilerdeki toplulukgu, disi, belirsizlikten kaginma,
giic mesafesi ve babacan davranis beklentisi degerlerine sahip kisilerin bagimli, elestirel
diistinemeyen ve yoOnetime aktif katilmayan yani pasif katilim gosteren astlar1 tercih
edecegi konusu ortaya konulmustur. Tam tersi diisiiniilecek olunursa; ayni zamanda
bireyci, eril, belirsizlikten kaginmayan ve giic mesafesi degeri diisiik olan kisilerin ise;
bagimsiz, elestirel diislinebilen ve yonetime aktif katilim gosteren astlar1 tercih

edecekleri onerileri dogrulanmaktadir.

Arastirma sonucunda ¢ikan bulgular1 genel olarak degerlendirirsek; arastirma
sonuclarinin kuramsal cergevede One siirillen Onerilerin tam olarak desteklendigi
sonucuna varabiliriz. Bulgular 15181nda, kiiltiirel deger boyutlarinin yoneticilerin izleyici
profili tercihlerine etki ettigi sonucu ortaya c¢ikmistir. Ayrica arastirmaya katilan
yOneticilerin; bireycilie nazaran topluluk¢u, eril degerlere nazaran disi ozellikler
gosterdiklerini, belirsizlikten kacinma oranlarinin ve giic mesafesi kavraminin da
yiiksek olarak goriilmektedir. Ayrica babacan davranis beklentisi yiiksek olan bu
yonetici Ornekleminin astlarindan itaatkar bir tavir gostermelerini istediklerini

gormekteyiz.
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Iste bu kiiltiire]l degerlere sahip olan yoneticiler yiiksek oranla astlarinin
bagimli ve elestirel diisiinemeyen yapiya sahip olmalarini istemektedirler. Yine astirma
sonuglara bakilacak olunursa; ayni yoneticiler astlarinin yonetime katilma konusunda

pasif rol oynamalarini tercih etmektedirler.

Sonu¢ olarak bulgular 1s181inda, yoneticilerin kiiltiirel degerlerinin izleyici
profili tercihlerine etkisinin bulundugu oneriler ve sonucglar dahilinde ispatlanmistir.
Yoneticilerin deger yargilari onlarin ne tip izleyicilerinin olmasini istediklerini tam
anlamiyla yansitmaktadir diyebiliriz. Arastirma sonucunda topluluk¢u ve disi 6zellikler
gosteren, glic mesafesi yliksek, belirsizlikten kaginan ayrica babacan davranis beklentisi
degerlerine sahip olan yoneticilerin izleyici profili tercihlerinde pasif katilimli ve
bagimli, elestirel olmayan diisiinme yapisindaki izleyici tipi yoniinde hareket edecekleri
bulgulanmistir. Bireyci ve eril ozellikler gosteren, giic mesafesi ve belirsizlikten
kaginma oranlar1 diisiik deger yargilarina sahip olan yoneticilerin ise tam tersi bir
sekilde izleyici profili tercihlerinde aktif katilimli ve bagimsiz, elestirel diislinebilen
izleyici tipi yoniinde hareket edecekleri sonucuna ulasilmistir. Bu konuda arastirma
yapilacak olunursa bu aragtirmada ortaya konulan oOnerilerin sonuglarla biitiinliik
saglamasi durumundan yola c¢ikilarak, arastirmalarin kiltiirel degerler ve izleyiciler
arasinda buna benzer bir koprii kurulmasi 6nerilir. Ciinkii bu degerler genellenebilen

degerlerdir. Sonuglar rahatlikla genele mal edilebilir diyebiliriz.

Yapilan baglantilarin birbirleriyle uyum saglamis olmasi disinda baska deger
yargilarimin da yine ayni sekilde baglanti kurularak kullanilmasi s6z konusu olabilir.
Farkli yontemler kullanarak farkli sonuglara ulasilmaya g¢alisilmasi konunun igerigine

derinlik katabilir.
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EKLER
Ek 1.
HOSGELDINiZ

Yardimlariniz i¢in ¢ok tesekkiir ediyor ve ¢alismamizi ilging bulacaginizi umuyoruz. Bu
calisma Cag Universitesi'nden Abdullah CAN tarafindan gerceklestirilen ve
yoneticilerin tutumlarint anlamaya yonelik MASTER TEZ arastirmasinin  bir
pargasidir. Bu amagla hazirladigimiz anket sizin astlarimiz ve isyeriniz ile ilgili neler
hissettiginiz, ve sahip oldugunuz kiiltiirel degerlerin bu iliskilere nasil bir etki yaptigini
anlamaya yoneliktir. Bu ¢alisma kapsaminda Cukurova bolgesinde ¢esitli kuruluslardan
veri toplanacaktir; ancak her isyerinin kendine has karakteri olduguna inandigimizdan

sizin cevaplariniz bizim i¢in ¢ok onemlidir.

Bazi kuruluslar anket ¢aligmasi i¢in ayrilan zamanin karsiliginda sonuglari 6grenmek
istemektedirler. Sizlere bulgularimizin sadece bir 6zet olarak kurulusunuza verilecegini,
anketi dolduran kisiler hakkinda higbir tanimlayici bilgi igermeyecegini temin ederiz.
Diger bir deyisle sizin cevaplarimiz tamamen gizli kalacak, arastirmacilardan baska

kimse anket formunuza ulasamayacaktir.

Anket calismamiza katilacaginizi ve sorularn diisiinerek ve igten cevaplayacaginizi
umuyoruz. Bununla birlikte istemediginiz takdirde bu c¢aligmaya katilma
zorunlulugunuz olmadigint da bilmenizi isteriz. Sorularin bazilarinin verilen siklardan
daha karmasik cevaplari olabilecegini tahmin ediyoruz; ancak anket formu sizin cevap
verirken, bizlerin de verileri kodlayip bilgisayara girerken harcayacagimiz vakti asgari
diizeyde tutmak {izere hazirlanmistir. Dolayisiyla sizden verilen cevaplardan
goriisiinlizii en iyi yansitan se¢enegi isaretlemenizi rica ediyoruz. Sayet kesinlikle cevap
vermek istemediginiz bir soru varsa o soruyu bos birakabilirsiniz ancak bizlerin daha
saglikli sonuglar ¢gikarabilmesi icin eksiksiz anketlere ihtiyacimiz oldugunu hatirlatmak

isteriz.

Katiliminiz i¢in ¢ok tesekkiir ederiz.
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KiSISEL BILGILER

Cinsiyetiniz? A. Erkek B. Kadin
Yasiniz?
Medeni haliniz? A. Bekar

B. Evli

[lkokul mezunu

>

Ogrenim durumunuz?

B. Ortaokul mezunu

C. Lise mezunu

D. Yiiksekokul mezunu (2 yillik)

E. Universite mezunu (4 yillik)

F. Yuksek lisans mezunu

G. Doktora mezunu
Bu kurulusta kag yildir ¢alistyorsunuz? yil ay
Toplam is tecriibeniz ne kadar? yil ay
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GORUSLERINIZ

Asagidaki ciimlelere ne derece katilip katilmadiginizi 6grenmek istiyoruz. Bu sorulara
dogru ya da yanlis cevap yoktur. Liitfen HER SORU ICIN verilen 6l¢egi kullanarak

katilim derecenizi belirten rakami ciimlenin solundaki bosluga yaziniz.

1 2 3 4 5
Kesinlikle Katilmiyoru Ne katiliyorum  Katiliyorum Kesinlikle
katilmiyorum m ne katilmiyorum katiliyorum

__ 1. Grubun iyiligi bireysel odiillerden daha 6nemlidir.

___ 2. Grubun basaris1 bireysel basaridan daha 6nemlidir.

__ 3. Calisma grubunun iiyeleri tarafindan kabul edilmek ¢ok dnemlidir.

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

5 Yoneticiler bireysel hedefler zarar gorse dahi, grup baghligm
6zendirmelidirler.

6. Bireylerden grubun basarist i¢in kendi hedeflerinden vazge¢meleri
beklenmemelidir.

__ 7. Toplantilar bir erkek tarafindan baskanlik edildiginde daha etkili olarak
yiiriimektedir.

__ 8. Erkegin profesyonel bir kariyere sahip olmasi, kadinin profesyonel bir kariyere
sahip olmasindan daha 6nemlidir.

9. Erkekler genelde problemleri mantiksal analiz ile ¢ozerken kadinlar sezgi ile
cozmektedirler.

___10. Orgiitsel problemleri ¢ozmek erkeklere 6zgii olan etkin ve kuvvetli bir
yaklasim gerektirmektedir.

_ 11 Yiiksek seviyede bir pozisyonda erkegin olmasi kadinin olmasindan daha
tercih edilebilirdir.

_12. Calisanlarin her zaman ne yapmalari beklendigini bilmeleri igin is

gereksinimlerinin ve talimatlarinin detayl bir bicimde belirtilmesi 6nemlidir.

82



_13. Yoneticiler calisanlar1 kurallar1 ve prosediirleri yakindan takip etmelerini
beklemelidirler.

___ 14, Kurallar ve diizenlemeler c¢alisanlara kurulusun onlardan ne bekledigini
sOylemesi acisindan dnemlidirler.

15, Standart c¢alisma prosediirleri c¢alisanlara islerini yaparken yardimci
olmaktadir.

__16. Calisanlarin islemler hakkinda detayli bir bigcimde bilgilendirilmesi
Oonemlidir.

__17. Yoneticiler cogu kararlar astlarina danigsmadan almalidirlar.

___18. Yoneticilerin astlart ile basa ¢ikarken siirekli olarak gii¢ ve otorite kullanmast
gerekmektedir.

___19. Yoneticiler ¢alisanlara fikirlerini ¢ok nadiren sormalidirlar.

___20. Yoneticiler calisanlar ile is dis1 sosyal iliskiden kaginmalidirlar.

___21. Calisanlar yonetimin kararlari ile ihtilafa diismemelidirler.

__22. Yoneticiler 6nemli gorevler i¢in calisanlar1 yetkilendirmemelidirler.

__23. Yoneticiler calisanlarina ailevi sorunlari konusunda yardimci olmalidirlar.
___ 24, Yonetim c¢alisanlarinin yeterince giyinip beslendigini gozetmelidir.

___25. Yonetici g¢alisanlarina kisisel problemlerini ¢ézmek konusunda yardimci
olmaldir.

__26. Yonetim biitiin ¢alisanlarina saglik bakimi saglandigin1 gézetmelidir.

__27. Yonetim ¢alisanlarin ¢ocuklarmin yeterli egitim almalarin1 gézetmelidir.
____28. Yonetim, bagi kanunla derde giren ¢alisanlarina yasal destek saglamalidir.

29. Yonetim ¢ocuklarina davrandigi gibi calisanlarint gézetmek zorundadir.
GORUSLERINIZ

Asagidaki ciimlelere ne derece katilip katilmadiginizi 6grenmek istiyoruz. Bu sorulara
dogru ya da yanhs cevap yoktur. Liitfen HER SORU ICIN verilen &lgegi kullanarak

katilim derecenizi belirten rakami climlenin solundaki bosluga yaziniz.

1 2 3 4 5
Kesinlikle Katilmiyoru Ne katiliyorum  Katiliyorum Kesinlikle
katilmiyorum m ne katilmiyorum katiliyorum
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1. Yoneticiligim altinda ¢alisan insanlarin, benden bagimsiz olarak diisiiniip,

calistigimiz kurulus ve benim ile ilgili katki saglayacak fikirler tiretmesi hosuma gider.

2. Yoneticiligim altinda calisan insanlarin, sadece benim sodylediklerimi kabul
etmekten ziyade, hangi yonetimsel uygulamalarin sirketin ¢ikarlar1 agisindan daha

onemli oldugunu bagimsiz olarak belirlemelerini isterim.

3. Yoneticiligim altimda calisan insanlarin, benim kararlarimi ve dediklerimi

sorgulamalarindan rahatsizlik duymam.

4. Yoneticiligim altinda calisan insanlardan, kendi tercihleri ile gelisen bir sey
istedigimde evet demek yerine bana hayir demelerinden rahatsizlik duymam (tercih

ederim).

5. Yoneticiligim altinda calisan insanlarin, benle catismak anlamina gelse bile

kendi fikirlerini sdylemelerini isterim.

6. Hosuma gitmeyecek seyler soOyleseler bile, yoneticiligim altinda c¢alisan
insanlarin, planlarimin ve fikirlerimin kusurlar1 ve riskleri konusunda beni uyarmalarini

isterim.

7. Yoneticiligim altinda ¢alisan insanlarin, is ile ilgili durumlarda benim ahlaki
deger ve kanaatlerimden ziyade kendi ahlaki deger ve kanaatlerine dayanarak karar

vermeleri beni rahatsiz etmez.

8. Yoneticiligim altinda calisan insanlarin, sirket kiiltiiriine aykir1 olsa dahi, gerekli

oldugunu diistindiikleri degisiklikleri dile getirmelerinden rahatsizlik duymam.

9. Yoneticiligim altinda c¢alisan insanlarin, kurum ve departman ile ilgili

hoslanmadiklar isleyisleri dile getirmelerinden rahatsiz olmam.

10. Yoneticiligim altinda ¢alisan insanlarin, fikirlerinde tarafimdan kabul

gdrmemesine ragmen 1israrci tutum izlemelerinden rahatsiz olmam.
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11. Yoneticiligim altinda ¢alisan insanlarin, sdylediklerimi sorgulamadan aynen

yerine getirmesi benim i¢gin dnemlidir.

12. Yoneticiligim altinda calisan insanlarin, yonetsel uygulamalarim hakkinda fikir

ve elestiri yoneltmelerinden hoslanirim.

13. Yoneticiligim altinda calisan insanlarin, kurulus igerisinde farklilik yaratmak

icin girisimde bulunmalarini isterim.

14. Yoneticiligim altinda ¢alisan insanlarin, yetkilerini asan durumlarda risk alip

karar vermeleri hosuma gider.

15. Yoneticiligim altinda g¢alisan insanlarin, mevcut durumu degistimek igin,

degisiklik yaratmak ve yenilik tiretmek konusunda istekli olmalarin1 isterim.

16. Yoneticiligim altinda ¢alisan insanlarin, problemlerin ¢oziilmesi konusunda 6n

plana ¢ikarak sorumluluk almalarini isterim.

17. Yoneticiligim altinda calisan insanlarin, mevcut durumu siirekli sorgulayarak

degisiklik yapmaya ¢aligmalarini isterim.

18. Yoneticiligim altinda calisan insanlarin, isleyisin diizeltilmesi i¢in stirekli bir

bicimde yeni yollar aramasini isterim.

19. Yoneticiligim altinda ¢alisan insanlarin, hoslarina gitmeyen seyler i¢in kendi

baslarina inisiyatif alip diizeltmelerini isterim.

20. Yoneticiligim altinda calisan insanlarin, cosku ve enerjileri ile is arkadaslarini

ve ¢evrelerindeki insanlar1 harekete gegirme konusundaki egilimleri hosuma gider.

21. Yoneticiligim altinda g¢alisan insanlarin, kurumdaki ve departmandaki diger

calisanlarin kars1 ¢gikmalarina ragmen fikirlerini savunmalarini isterim.

22. Yoneticiligim altinda c¢alisan insanlarin, kendi baslarina karar alip harekete

gecmelerinden hoglanmam.

ANKETIMIiZE KATILDIGINIZ iCiN TESEKKUR EDERIZ..
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