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Giris
Teknolojinin gelismesi, soguk savas doneminin sona ermesi, askeri yapilardaki
degisiklikler, NATO ve BM iginde ¢ok uluslu harekat birimlerinin olusmasi, genisleme
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stiregleri, ve kiiresellesme, ¢oklu kiiltiirii (¢esitli arastirmalarda “cultural diversity”, “multi-
culture”, “cross-cultural” olarak cesitli terimler altinda incelenmektedir.) esas alan yonetim
anlayislarinda degisiklik yoluna gidilmesine ve hatta yeniden olusturulmasina neden olmustur.
Rekabet ortaminda basar1 saglamak icin kurumlar, organizasyonda insan unsurunu 6n planda
tutmuslardir. Ozellikle 1980 sonrasi kurumlarda yonetim alaninda insan unsuru ©&nem

kazanmastir.

Liderlik ve yoneticilik kavramlar1 yiizyillardir sorgulanan, konu ile ilgili degisik oneri
ve yaklasimlar ortaya konulan, toplumun degismez bir unsuru olarak kabul edilmektedir. 1k
donemlerde sadece dini, politik ve askeri konular ¢ercevesinde ele alinan liderlik kavrami,

yukarida belirtilen degisen sartlarla beraber tartisma konularina dahil edilmistir.

Calismanin birinci boliimiinde liderlik kavrami, kapsami, yeni yaklagimlar ve dnemi
hakkinda genel bilgiler iizerinde durulmustur.

Ikinci béliimiinde kiiltiir kavram ve belirleyicileri ele almmistir. Kiiltiir kavramimin
tanimu, kiiltiir boyutlari, kiiltiiriin insan ve orgiitlere etkileri tizerinde durulmustur.

Uciincii boliimde, ¢oklu kiiltiirlii ortamlardan, kiiltiirel zekadan, c¢oklu kiiltiirlii
yonetimin Oneminden, kiltiirel farkliliklardan, ve kiiltiirlere gore liderlik anlayisindan

bahsedilmistir.



BIRINCI BOLUM
LiDERLIK VE LIDERLIK YAKLASIMLARI
1. LIDERLIK GENEL BiLGILERI
1.1.  Liderlik Kavrami, Kapsami ve Onemi

Insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklari kadar olusturduklari
gruplar1 yonetecek ve hedeflerine gotiirecek liderlere de ihtiyag duyan varliklardir. Birey
kendi arzu ve ihtiyaglarindan bir kismim gergeklestirmek, kisisel hedeflerine erisebilmek i¢in
bir gruba ihtiya¢ duyar ve grup halinde hareket etme zorunlulugunu hisseder. Yalniz insan
zayiftir, giicslizdiir, cesaretsizdir, arzu ve enerjileri azalmis korkudan yetenekleri biizligmiis
durumdadir, insanlar1 belirli hedeflere gotiirebilmek ig¢in bu hedefler ulasmada onlarin
saglayacaklari kisisel arzu ve ihtiyaglar ile ¢ikarlarin neler oldugunu takip etmek. daha sonra
da bu insanlar1 bir grup etrafinda toplayarak giiclerini, cesaretlerini, arzu ve enerjilerim
artirmak gerekir. Grubu olusturacak insanlarin bireysel ¢ikarlarin1 somut olarak belirlemek
glic ise bu takdirde onlarin milli duygularina. miisterek olan sosyal, ahlaksal ve dinsel
degerlere hitap etmek gerekecektir.

Su halde belirli amag ve hedeflere yonelmis insan gruplarinin olusturulmasi ve
harekete gecirilmesi her insanda kolay kolay bulunmayan ayr1 bir beceri ve ikna etme
yeteneklerini gerektirmektedir. Liderlik konusunda ortaya atilan birgok tanimlar incelendigi
ve bir sentez olusturulmaya calisildig1 takdirde bu kavrama, bir grup insani belirli amaclar
etrafinda toplayabilme ve bu amaglar1 gerceklestirmek icin onlar1 harekete gecirme yetenek ve

bilgilerinin toplamidir diye tanimlayabiliriz.'

Bu boliimde ¢esitli yonleriyle liderlik kavramina yer verilerek Liderligin kapsaminin
ne oldugu ortaya konulmaya calisilmis olup; yine ¢esitli diisiintirler ve kurumlarin liderlikle
ilgili vermis olduklar1 tanimlar belirtilerek kapsamla bir biitlinlik olusturulmasi
amaglanmustir.

Liderlik konusunu anlayabilmek i¢in Oncelikle bir kurulus veya gorev grubunun
mistereken kararlastirdiklar1 ve elde edilmesine soz birligi yaptiklar1 idari hedeflere bir tek
insan viicudundaki gibi dengeli sistemlere benzeyen ahenkle gidislerini géz oniine getirmekte
fayda vardir. Zira birden ¢ok insanin ayni hedefleri elde etmek i¢in bir araya gelmeleri olay1
bir grubu ve diger bir deyimle bir organizasyonu meydana getirmektedir.?

Lyndall Urwick ise Liderlik i¢in sunlar1 , soylemistir:

! Eren, E., Yénetim Psikolojisi, Istanbul, 1993, 5.286
2 Giindiiz, N., Liderlik Ders Notu, Ankara, 1992, s.2



"Eger bir organizasyonda oradaki insanlar1 gorevlendirebilecek mevkide bir veya
birkag kisi yoksa, o zaman organizasyonun var oldugunu anlamak imkansiz olur." Isletmedeki
lider, orada calisan elemanlarin isler ini koordine edecek ise, bu durumda bir takim yetkiye de
sahip olmas1 gerekir. Clinkii gerekli kararlarin alinmasi ve bdylece organizasyonu amaglarina
ulastirmak iizere baz1 hareketlere gegilmesi lazimdir. Lider, degisik alternatifler arasindan bir
secim yaparak, bunlardan hangisinin kendi organizasyonu i¢in yararli olduguna karar verir.
Verdigi kararlar1 yiiritmek amaciyla, ya dogrudan dogruya bunun uygulamasi i¢in emir
verecek veya kendine ait yetkinin bir kismim, nezaret hiyerarsisinin daha alt kademelerindeki
liderlere devredecektir," diyerek Liderin organizasyondaki pozisyonunu ifade etmistir.'

Liderlik, toplumsal olaylari denetleme siireciyle ugrasan bir grupta,bir ya da birden
cok bireye ayrilmis bir alandir, 6teki insanlarin giicii bu bireylerde toplanir. Liderlik grup
isbirliginin bir kutuplasma noktasidir. Lider, grup iiyelerinin ihtiyaglarindan ve isteklerinden
etkilenir, karsiliginda grup iiyelerinin dikkatlerini iizerinde toplayarak onlarin enerjilerin!
istenen bir yone kanalize eder.?

Liderlik beseri miinasebetlerin en iyi sekilde tezahiiriine imkan verir. Akil ve mantigin
hakim oldugu kuvvetli bir is giicli yaratir, isbirliginin ahenkle teessiisiinii saglar. Ne
yapacagim bilen, ne yaptiginin farkinda olan, bir personel felsefesi meydana getirir. Devamli
bir ilerleme sansi yaratir. Kisaca liderlik rasyonel calismanin, verimin ve dstlin vasif-
neticelerin kaynagidir.?

Boylece liderligin kapsaminin ne oldugu konusunda genel anlamda bir fikre sahip
bulunmaktayiz. Bu fikri destekleyecek ve tamamlayacak olan liderligin ¢esitli tanimlar1 da
asagida ifade edilmistir:

Hemen soylenebilecegi gibi liderlik miiessesesi, ilk caglardan beri binlerce yazari,ve
kisiyi tamimlamaya gotiiren ¢ok genis tesirli bir kavram olmustur.

E.WHITE BAKKE'e gore:"Bir kurulusa mensup kisilerde sahsi tesebbiis ve yaratici
diisiinceyi gelistirmek liderlik" demektir.

KEITH DAVIS'e gore: Lider toplumun, teskilatin ve ferdin amagclar1 karsisinda
insanlar1 en yiiksek giiclerini ortaya koyacak sekilde yoneten kimsedir. .

MARY PARKER FOLLETT ise Liderlik i¢in:"Bastaki kisinin digerlerine emir
vermesi degil, onun grubun hayatini yasamasi ve bu suretle kurulus amacina gére durumdan
miistereken emir almalar1 ve bdylece grubun {iistiinde degil, i¢inde ve arasinda yetki meydana

getirmesidir," ifadesini kullanmistir.

' Koger, M., Isletmede Beseri Miinasebetler Ders Notlari, Ankara, 1992, 5.196-197.
2 Ergun, T., Tiirk Kamu Yoénetirninde Onderlik Davranisi, Ankara, 1981, s.7-8.
3 Zoga, E., Idarecilik ve Sanati, Istanbul, 1965, s.331.



Modern anlamda liderlik, bastaki kimsenin tutum ve niteliklerini kurulusa mensup
kisilerden her birinde meydana getirmek ve bdylece grup halinde ¢alisan bir kisiler biitliniinii
teskil etmektir. Diger bir deyimle, bir kurulusun amacini elde etmesi i¢in ahenkli grup
ihtiyaglarinin bir pargast demek olan kisisel ihtiyaclar1 cevaplandirarak her kisinin gorevini
devamli sekilde basarmasi ortamini yaratmak ve bdylece kisisel gayretleri grup gayreti haline
getirmek liderlik demektir.

Unlii organizatér BRECH liderlik anlami ile Fayol'un ydnetim gorevlerinden biri
olarak ele aldig1 kumanda teriminin esit manali olduguna deginmekte ve "bir kurulusun biitiin
kisilerinin is yliklinii en verimli bir sekilde tasimalarini saglamak, herkesin grup ve gorev igin
varint yogunu ortaya koymasini gerceklestirmek, verilen islerin tam yapilmasini saglamak ve
tam kapasite ile amag i¢in ¢calismay1 temin etmek liderliktir"demektedir.

JOSEPH D.COOPER'a gore Liderlik: Bir kurulusta mevcut kisilerin o kurulus i¢in en
uygun kararlar vermesine uygun bir ortam meydana getirmektir. Boylece herkes kurulus
menfaatlerinin kendi menfaatlerini gergeklestiren durumda oldugunu benimsemis olur. Karar
verme konusunda bodyle verimli bir durum meydana getirmek istenen en dinamik bir
sonugtur.'

Lider mensup oldugu grubun amaglarim belirleyen ve bu amaglarin gergeklesmesinde
gruba en etkili bicimde yon verebilen kisidir.

Liderligin tanimi i¢in Askeri Liderlik Talimnamesinde ise su ifadelere yer verilmistir,

Liderlik teriminin pek ¢ok tanimlar1 vardir. Bu tanimlar iki ortak elemana sahiptirler:
Bir vazife veya gorevin basarilmasi ve bir insanin, yani liderin, diger bir insan veya-insan
toplulugu tizerindeki etkisi. Eger bu tanimlar1 diizgiin bir sekilde birlestirirsek liderligi:
"Orgiitin - amaglarin1  gerceklestirme konusunda insanlar1 etkileme yontemi"seklinde
tanimlayabiliriz.

Lider emrinde c¢alistirdigi kisileri amaglar dogrultusunda yonlendiren kimsedir.

Liderlik su ii¢ seyi ifade eder.

e Kadroyu simgeler (Belli bir yoneticilik kadrosunu isgal eden kimsenin ayni

zamanda lider oldugu da diisiiniilebilir.)

¢ Bir kisiyi karakterize eder.

¢ Bir davranig kalibin1 simgeler.

! Giindiiz, a.g k., s. 4-5.



Buna gore lider baskalarinin davranigini etkileyebilen kisidir ve liderlik bir sanattir.

Insanlarm bir kism1 yonetilmeyi, bir kismi ise ydnetmeyi severler. Lider bu bakimdan
cesitli giiclere sahip olan kimsedir. Bu giicler:

e (Odiillendirme giicii,

¢ (Cezalandirma ve zorlama giicii,

e Liderler astlar1 tarafindan itaat edilen kisilerdir,

¢ Liderin belirli bir konuda uzmanlagmis oldugundan uzmanlik giiciidiir.

Bir konu alaninda yeterli bilgisi vardir. Bu bakimlardan da liderlige: "Bir insanin
planlar1 veya kararlar1 eyleme doniistiirme sanatidir." diyebiliriz.'

Liderlik konusunda yazan bazi Oncii yazarlar, liderligi, "grup siireclerinin ve grup
etkinliklerinin bir odak noktasi1" olarak tanimlamislardir.

Lider teskilat ve besere ait yalniz maddi ve somut vasitalar1 degil ve ayn1 zamanda
beseri teskilat hayatiyla ilgili manevi ve soyut degerleri ve unsurlar1 da harekete geciren
kimsedir.?

Liderlik; ortak bir amag¢ etrafinda toplanmis bireyler ile onlarin davranislarini
belirleyen bir birey arasindaki iliski olarak tanimlanir. Bu tanimdan liderligin bir islev
oldugunu, bu islevin grubu, lider ile onu izleyen diye ikiye ayirdigini, islevin basarili bir
bigimde yerine getirilmesi i¢in lider ile izleyicileri arasinda iyi iligkilerin kurul-masi
gerektigini ¢ikarmak miimkiindiir.*

Yukaridaki tanima paralel olarak liderlik i¢in sdyle bir tanim yapilmistir:

n

Liderlik,"insanlarin tavir ve hareketlerine etki yapma sanatidir ". Yani yoOnetim
kabiliyetidir. Liderligin ruhu olan insan tavir ve hareketlerine etki yapma sanati da, insanin
davraniglarim anlamay1, analizi, sezmeyi ve yonetmeyi kapsar.

Bdylece bu boliimde genis bir bigimde liderligin kapsamanin ne oldugu ortaya konmus
ve yine genis anlamli tanimlarla kapsam konusundaki ifadelerle bir biitiin olusturma gayreti

gosterilmistir.

Birey kendi arzu ve ihtiyaglarindan bir kismin1 gerceklestirmek, kisisel hedeflerine
ulasabilmek i¢in bir gruba ihtiya¢ duyar ve grup halinde hareket etme zorunlulugunu hisseder.

Insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklar1 kadar olusturduklar1 gruplar:

! Kara Harp Akademisi, 22-100 Askeri Liderlik Talimnamesi, Istanbul, 1978, s.25.
? Ergiin, a.g k., s.8.

3 Koksal, U., Beseri iliskiler Ders Notu, 1992, s.10.

* Tosun, K., Isletme Yoénetimi, Istanbul, 1984, 5.243.



yonetecek ve hedeflerine gotiirecek liderlere de ihtiyag duyan varliklardir.! Bu nedenle liderlik
tarthin her doneminde vardir. Hiyerarsik bir dogasi olan insanin gelecekte de liderden
vazgecemeyecegini sdylemek yanlis olmayacaktir. Bazi yazarlar diinyada demokrasi
hareketlerinin ve katilimeir davranislarin yayginlasmasi nedeniyle liderlige olan ihtiyacin
azaldig1 gorlisiinii savunurlar. Ancak grup etkinlik ve verimliligi s6z konusu oldugunda, insan
cabalariin birlestirilmesi ve koordine edilmesi gerektiginde mutlaka liderlere gereksinme
duyulur.” Ayrica degisim dénemlerinde de liderlerin fonksiyonu son derece énemli olmaktadir.

Tarih, geriye sdyle bir bakildiginda ¢ogu askeri, siyasal, dini ve sosyal liderin dykiisiiyle
doludur. Basarili ve akilli liderlerin kahramanliklari, ¢ogu hikaye ve mitlerin 6ziinii olusturur.
Liderligin dogasinda yatan bu biiyii belki de herkesin yasamina dokunmasiin yani sira son
derece gizemli bir siire¢ olmasida yatmaktadir.’

Liderlik, insanlik tarihinin baslangicindan beri var olmustur. Ancak liderin ortaya ¢ikist,
cesitli donemlerde farkli nedenlere bagli olarak aciklanmaya c¢alisilmistir. Demokratik
gelenegin yayginlasmasiyla katilimer liderlik rolleri gelisirken, teknoloji ilerlemeler, etkinlik
ve verimlilik amaciyla koordinasyon saglamaya yonelik liderligi bir ihtiyag olarak ortaya
cikarmistir. Diger bir deyisle, sosyal bir canli olan insan gruplarinin hayat tarzlari ile liderlere
her zaman ihtiya¢ duyulmus ve degisik liderlik tarzlarini ortaya ¢ikarmigtir.*

Liderligin, organizasyonun amaclariin gerceklestirilebilmesinde tiim ¢alisanlarin gayretlerine
yon vermesi gerekir. Liderlik veya rehberlik olmadik¢a bireysel ve organizasyonel amaglar
arasindaki baglar gevseyebilir. Boyle oldugu takdirde tiim olarak organizasyon amaglarim
gerceklestirebilmede  yeteneksiz  oldugu halde, bireyler ancak kisisel amaglarim
gerceklestirebilmek i¢in calisirlar. Davis sOyle der:

Liderden yoksun bir organizasyon insan ve makine toplulugundan baska bir sey degildir.
Liderlik belirli amaclar1 sevk ve heyecanla gergeklestirebilmek i¢in bagkalarim ikna edebilme
yetenegidir. Bir grupta baglilik saglayan ve onu belirli amaglar1 gergeklestirilebilmek igin
motive eden unsur insan faktoriidiir. Lider durumunda bulunan kimse kisileri motive
etmedik¢e ve onlar1 amaglar dogrultusunda yoneltmedikge, planlama, organize etme ve karar
verme gibi yonelim islevleri bir yarar saglamaz. Liderlik, bir organizasyon ve o

organizasyondaki insanlari ve tiim potansiyeli basariya ulastiran son harekettir.”

" Eren, E., a.g k., 5.286.

2 Eren, E., Yonetim Ve Organizasyon, Istanbul, 1991, 5.357.

3 Mazlumoglu, N., Liderlik ve Bir Uygulama, 1.U. S.B. Enstitiisii Yayinlanmamis Y.L. Tezi Istanbul, 1995, s.3.
*Giiney, S., Onderlik Kuramlari ile Atatiirk’{in Onderlik Karizmasinin Karsilastirilmasi, 1.U. L.F., Yaymlanmamis
YL. Tezi, Istanbul, 1987, s.15.

* Hicks, H. G.- Ray, C., Organizasyonlar: Teori Ve Davranis, (Ceviren: Besim Baykal), Istanbul, 1981, s.234.



1.2

Liderlik, degisik yetki diizeylerinde, bir kurulusun amaglar1 dogrultusunda calisirken
baskalarmin hareketlerini yonetme sorumlulugu ve ayricaligidir. Bu bir model ya da
sistemden olugmaz. Higbir 6rnek ya da sistem liderin digerlerinin hareketlerim etkilerken
karsilasacagi kosullar1 ve durumu oOnceden tahmin edip varsayimda bulunmaz. Liderlik

ilkelerinin degerlendirilmesi, 6zel alanlarda basari i¢in 6nemli sayilan 6teki yeteneklerin de

Liderlik Ozellikleri ve Islevleri

olusturulacag etkin bir temeldir.

Zenger Miller'in 450 isletme ve 2000 kisiyi kapsayan liderlik arastirmasinda, liderlikte

aranan on yedi 6zelligi sunlar olusturmaktadir:

Bir vizyonu benimsemek ve bunu da ¢alisanlariyla paylagmak,
Degisiklige acik olmak ve yeni projeleri yonetebilmek,
Miisteri ihtiyaclarina yonelik ¢alismak,

Insanlarla bireysel olarak ilgilenmek,
Ekipleri ve gruplar1 desteklemek,
Bilgiyi paylasmak,

Sorun ¢dzmek ve karar vermek'

- Problemlere ve problem durumlarina duyarlilik gostermek
- Fazla sayida ise yarar fikir tiretebilme

- Alisagelmemis, 6zgiin ancak islevsel fikir iiretebilme
- Bir fikirden digerine rahatlikla gecebilme

- Sentez yetenegine sahip olma

- Analiz yetenegine sahip olma

- Degerlendirme ve yorumlama yapabilme

- Karmasik iliskileri kontrol altina alabilme

Islerin akisim yonetmek,

Projeleri yonetmek,

Teknik beceri sergilemek,

Zamani ve kaynaklar1 dogru yonetmek,.

Sorumluluk alabilmek,

Beklenilenin iistiinde inisiyatif kullanmak,

Duygularina hakim olabilmek,

! Akin, B.- Cetin, C.- Erol, V., Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi, Istanbul, 1998,

s.140.



* Profesyonel ahlaka sahip olmak,

¢ Merhametli olmak,

*  Giivenilir olmak'

Liderlerin geleneksel fonksiyonlar1 olarak adlandirabilecegimiz bir dizi gorevleri
vardir ve bu gorevler bulunduklar yer, kurdugu iligki, personel yapisi, orgiitiin ya da grubun
biiyiikliigiiyle ilgisi yoktur. Bunlar1 sdyle 6zetleyebiliriz.?

Uygulayicl olarak lider: Grubun 6zelligi ne olursa olsun liderin temel gorevlerinden
birisi grup c¢alisanlarini koordine etmesidir. Uygulayict olarak liderin bir isi dogrudan yapmasi
beklenmeyebilir. Onun bir 151 diger grup iiyelerine aktarmasi da uygulama ¢alismasinin bir
yontidiir.

Planlayici olarak lider: Lider grup igerisinde yer alan kisilerin amaglara ulagmalari
icin gosterecekleri davraniglarin planlayicisi ve diizenleyicisidir. Hemen alinacak dnlemler ile
gelecegi ilgilendiren kararlarin lider tarafindan belirlenmesi onun planlama fonksiyonunun
bir goriintiisiidlir. Zaman zaman planin kisimlarini astlara is boliimii seklinde aktaran kisi
liderdir.

Uzman olarak lider: Bir grup icerisinde lider ¢ogu zaman belirli bilgilerin kaynagi
0zel uygulamalarin mimaridir. Grubun belirlenen amaclara uygun bilgilerin kaynagi olan kisi
dogal lider adayidir. Ayrica grup hedefleri dogrultusunda etkili olan bilgi ve beceriyi sahsinda
birlestiren kisi grup iiyelerince lider olarak kolayca benimsenecektir.

Sozcii olarak lider: Gruplar biiyiidiikce grup iiyelerinin baska gruplarla dogrudan ve
etkin iligki kurmalar1 zorlasmaktadir. Bu durumlarda baska gruplar karsisinda temsil etme
gorevi liderin tistlendigi rollerdendir. Boyle bir davranis lidere sozcili olma rolii verir. Disarida
gruba ve gruptan disariya dogru olan haberlesmede asil kanal liderdir.

Kontrolor olarak lider: Grup igerisinde yer alan herhangi bir liderin o grubu
olusturan bireylerin ayn1 zamanda kontrolorii durumundadir. Bilindigi gibi isletme igerisinde
degisik 6zellikli gruplar vardir. Bu gruplarin liderleri grubun olusumunda etkili oldugu gibi
grup iiyelerinin amaglara uyumlulugunun kontrol yetkisine de sahiptir.

Odiillendiren ve cezalandiran olarak lider: Bir grubun liderinin grup iiyelerine
verecegi cezanin kabulii, ve odiiliin etkisi diger grup tiyelerinin benzer davranislarindan ¢ok
farklidir. Uyelerin grup amaclarima uyma derecelerine veya belirlenmis kurallarina gore
davraniglarim degerlenmesi, belirli sinirlar igerisinde iiyelere ceza ve 6diil tatbik edilmesi

liderin tstlendigi bir gorevdir.

' Akin, B.,- Cetin, C.,- Erol, V,, a.g k., 5.140.
2 Benniz, W., Lider Olmanim Temel lkeleri, (Ceviren Mustafa Ozel), Istanbul, 1994, s.66.



Hakem ve araci olarak lider: Lider grup lyeleri arasindaki iliskilerde bozulma
durumunda araci roliinii iistlenir. Onlar arasindaki iligkiyi diizenleme ve diizeltmeye ¢alisir.
Grup tiyelerinin nasil davranmalari, birbirleriyle iliskilerinin nasil olmasi gerekligi konusunda
aracilik gorevi liderin dogal gorevlerindendir.

Ornek olarak lider: Gruplarin ¢ogunda lider, iiyeler karsisinda 6rnek tn- davranis
.sergilemek durumundadir. Liderin genel davranisi grup iiyelerinin neyi nasil yapacaklari
konusunda 6rnek olusturacaktir.

Grup sembolii olarak lider: Gruplarin kendilerine 6zgii sembolleri vardir. Bir
takimin rengi, is veya egilim gruplarinin tasidiklari rozetler onlarin sembolleridir. Bazen
liderlerde tasidiklar1 6zellikler nedeniyle gruplarinin sembolii olurlar. Bir grubun siirekliligim
saglayan kisi zamanla o grubun sembolii olmaya baslar.

Sorun ¢6zen veya damisman olarak lider: Lider bazen grup igerisinde belirli kisilerle
duygu agirlikln iligki kurabilir. Bu durumlarda lider sozii edilen grup iiyelerinin asir1 saygi ve
sevgisini kazanir. Ayn1 duygular lider i¢in de gegerli olmaya baslayinca grup {iiyelerinin
sorunlarim ¢ozmede liderin babalik rolii yogunlasir.

Egiten ve 6greten olarak lider: Lider, kendisini takip edenleri egitir, eksikliklerim

telafi eder, gelecegin liderligine onlar1 hazirlar.'
1.3. [islevsel Olarak Liderlik Tiirleri

Gercek Lider: Genellikle, genel konular1 sadece bilen isin ayrintisina kadar inmeyen,
yalin islerle ilgilenen ve teknik olayina pek girmeyen lider tiiridiir. Bu sekilde liderlik genelde
sembolik olur ya da temsilidir. Genelde kamu isletmelerindeki lider yoneticiler bu tarzdadar.

Teknik Lider: Isin teknik o6zelliklerini ve yonlerini ¢ok iyi bilen bu konuda
uzmanlasmis olan kisilerin yonetim tarzidir, liderligidir. Kendisini kabul ettirmistir ve sézi
dinlenme kapasitesi c¢ok yiiksektir. Bununla beraber teknokrat yoneticiler teknik lider
konumundadir.

Biirokratik Lider: Resmi lider denir. Ciinkii, bir Orgiitiin basina resmen atanmis
liderdir. Aslinda bu tiir liderler genelde yoneticilige daha yakindir. Liderlik 6zelliklerimi pek
tagimazlar. Resmi liderlerin avantaj1 ya da kurum i¢in dezavantaji ¢cok az yetenekli ve nitelikli
olsalar da, yasal giicleri nedeniyle yonetimde etkili olabilirler.

Bu liderler iistlerine siki baglhidir. Astlarina karst baski kurabilen ve gerektiginden fazla
otoriter, gerektiginde bu baskiyr arttirabilen ( ¢esitli cezalar veren ), kendini begenmis,

kendini biiylik goren resmi kisilerdir.

! Dinger, O.- Fidan,Y., Isletme Yénetimi, Istanbul, 1996, s.337-338.
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Siyasi Lider: Demokrasinin oldugu iilkelerde her siyasi partinin basindaki lider siyasi
lider durumundadir. (Ornegin Deniz Baykal Cumhuriyet Halk Partisi lideri, bagkan1’ dir ..).
Bu liderler, giiclerini halktan alirlar ve oylar sayesinde daha giiclenebilir ya da giigsiiz
duruma diisebilirler. Bir de devlet adamlarinin siyasi lider oldugunu belirtmek gerekir. Siyasi
liderlik tarihte de goriildiigii gibi genelde gecici bir liderlik tiirtidiir.

Dini Lider: Peygamberler, mezhep adamlari, din gruplarinin baslar1 ve bu 6rnekleri
cogaltabiliriz. Bu tiir liderlerin, en belirgin 6zelligi etkin bir etkileme yonlerinin bulunmasidir
ve bu yetileri sayesinde 0n plana ¢ikabilmeleridir.

Sosyal Lider: Sosyal liderlerin ne atanma ne de se¢ilme durumlar1 vardir. Bunlar
giiclerini, sosyal yapidan ve toplumdan alirlar ayrica toplumun ananelerinden de yardim
alirlar. Bulunduklar1 toplumda fazlasiyla hiirmet ve itaat edilen kisilerdir.

Ornegin ; seyhler, agalar, efeler.. bu ornekleri cogaltabiliriz. Bunlara ayni zaman da
geleneksel lider de denilmektedir.

Askeri Lider: Isminden de anlagilacag iizere, bu tiir liderler askerdir. Yani her bir
komutan bir askeri lider konumundadir. Emrinde bir ¢ok asker vardir, ¢esitli riitbelerde.
Ancak halk arasinda kabul goren askeri lider, gergekten askeri savas kazanan yani halkin
arasinda kahramanlagmis olan komutanlardir.

Ornegin ; Mustafa Kemal Atatiirk bir ¢ok liderlik sifatin1 tasimakla beraber, biiyiik bir askeri
liderdir ayn1 zamanda.

Dogal Lider: Dogustan gelen bir takim, liderlik ozelliklerinden giiclerini alirlar.
Higbir geleneksel ve resmi nitelikleri yoktur. Daha ¢ok gruplarda bulunurlar. Yani bunlara
grup lideri demek daha dogru bir sdyleyistir. Orgiitlerde kendiliklerinden ortaya ¢ikarlar, grup
olustururlar. Bu liderler genellikle kars1 goriisleri, orgiit yonetimine bildirmek i¢in ¢aba sarf
ederler , bir nevi asilerin basi misali olurlar. Yonetime genellikle muhalefet eden kisilerdir.

3

Karizmatik Lider: Tek kelimeyle ¢ etkileme ’ giicii olan liderlerdir. Bu nedenle
dogustan geldigi kabul edilen, tanr1 litfii olduguna inanilan liderlik tiirtidiir. Bu yiizden bu
liderlik, diger liderliklerden, iistiin oldugu kabul edilir.
Bu liderler, etrafindaki insanlar1 ya da toplumu etkileme giigleri oldukga fazladir.

Omek verecek olursak; peygamberler, bilyiik devlet adamlari, zaferler kazanan
komutanlar, toplumlar1 pesinden siirlikleyen liderler karizmatik liderlerdir. Kusku yok ki en
biiyiik karizmatik lider, Mustafa Kemal ATATURK tiir.

Karizmatik liderlere, iistiin basarilari, kazandiklar1 zaferleri, dogaiistii yetenekleri ve

ozellikleri, 6rnek kisiligi nedeniyle sonsuz hiirmet ve sadakat s6z konusudur.
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1.4. Yeni Liderlik Yaklagimlar
1.4.1. ise Yonelik Liderlik ve Déniisiimsel Liderlik Kavramlarimin Gecmisi
Liderlik ile ilgili ¢alismalar giiniimiizde de tiim hiz1 ile devam etmektedir. Bu konuda
yeni yeni yaklasimlar getirilmektedir. Liderlik ile ilgili yeni yaklagimlarin baglicalar
sunlardir:
* ise doniik (etkilesimsel) liderlik,
e harekete gecirici (doniisiimsel) liderlik,
e karizmatik liderlik,
e vizyoner liderlik,
* sosyal 6grenme yaklagimidir.

Caligmanin bundan sonraki boliimiinde ilk olarak temelleri James Mc Gregor Burns
tarafindan atilan “ige doniik” ve “doniigtimsel” liderlik tarzlar1 incelenecektir.
1.4.1.1. James Mc Gregor Burns’un Liderlik Yaklasimi
Gegmiste ve giiniimiizde, Diinyanin 6nde gelen liderleri, topluma verdikleri
kisa ve acgik mesajlar ile, aslinda bu mesajlar haricinde topluma verebilecekleri baskaca bir
seyleri de olmamasina ragmen, kendi vizyonlarini gerceklestirebilmek ugruna ve kendi
vizyonlar1 dogrultusunda, biiylik insan topluluklarini harekete gecirebilmeyi basarmislardir.
Bu durum bir ¢ok arastirmaciyi, benzer durumun firma diizeyinde ast-iist (lider-izleyen)
iliskisinde de gegerli olup, olmadigini arastirmaya itmistir.
Burns 1978 yilinda yayinladigi kitabinda, liderlik tarzlarina iligkin olarak yeni bir
siniflandirmaya gitmistir.
Burns’e gore liderlik tarzlari,
¢ ise doniik (transactional)
¢ doniisiimsel (transformational) olarak ikiye ayrilmaktadir.

Burns’e gore liderlik sadece, liderin oOnerilerine uyum saglanmasi ve sonunda
odiillendirme veya cezalandirma olan bir alig-veris siireci degildir. Burns ise doniik liderlik
olarak smiflandirdigt bu liderlik tarzinin karsisinda doniisiimsel liderlik yaklagiminin
oldugunu ifade etmektedir.

Ise doniik liderlik tarzinin karsisina, Burns, doniisiimsel liderlik tarzin1 koymaktadir.
Burns, dontisiimsel liderlik tarzini iistlin bir liderlik tarzi olarak tanimlamaktadir. Burns’e gore
doniistimsel lider,

¢ izleyenlerin ¢ikarlarini genisletir ve iyilestirir,
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¢ grubun amaclarini ve misyonunu, bireylerin amaglar1 ve misyonu haline getirmekte
izleyenlerin dikkatini ¢eker ve kabul goriir,

¢ izleyenlerin, grubun iyiligini, kisisel ¢ikarlarinin lizerinde gérmelerini saglar. Burns,
dontisiimsel liderin, Maslow’un ihtiyaglar1 hiyerarsisinin en son basamagi olan

“kendini gerceklestirme” (self-actualization)’nin de iizerine ¢iktigin1 ve kendisini

izleyenleri de Maslow’un ihtiyac¢lar1 hiyerarsisinin daha iist basamaklarina tagidigini

ve belki de Maslow’un sdyleminin daha ileriye gotiiriilmesi gerekebilecegini
soylemektedir’.
1.4.1.2. Bernard M. Bass ve Calismalar1
Bass 1985’te yayinlanan calismasi ile Burns tarafindan one siiriilen liderlik
yaklagimlarin1 daha da gelistirmistir. Bass, Burns’un aksine, ise doniik ve doniistimsel liderlik
tarzlarinin birbirini diglamadigini sdylemektedir. Bass’a gore liderlik doniisiimsel ve kosullu
odiillendirmeden ibarettir. Bass’a gore bir lider hem ise doniik, hem de doniisiimsel lider
ozellikleri gosterebilir. Hangi tarz daha baskin ise, lider ona gore hareket edecektir. Bass, ise
doniik liderin aslinda etkili olabilecegini, ancak doniistimsel liderlik tarzlarmi uygulamasi
halinde etkililiginin daha da artacagimi sdylemektedir?.

1.4.2. “Ise Doniik” (transactional) Liderlik

Geleneksel liderlik tarzidir. Buradaki genel yaklagim sudur; gevre ve is, calisani
motive etmeye yetmedigi, bir yon vermedigi ve tatmin etmedigi durumda lider devreye
girmekte ve davraniglari ile boslugu doldurmaktadir.

Etkili ise doniik lider, astlarinin ihtiyaglarin1 tam ve dogru bir sekilde tespit eder ve bu
ihtiyaglara gayret ve 6diil arasinda siki bir iligki kurmak sureti ile cevap verir. Bu tarzin,
liderlikten daha ¢ok yoneticilik dzellikleri gostermesi nedeni ile elestirilmistir’.

Bu tip liderlik tarzinda izleyenler ve lider, ast ve {ist, calisanlar ve yoneticiler arasinda
bir is (cikar) iligskisi vardir. Burada kurallar acik bir sekilde lider tarafindan ortaya konur.
Boylece hangi durumda odiillendirme, hangi durumda cezalandirma olacagi izleyenler
tarafindan bilinir. Siire¢ igerisinde periyodik olarak performans degerlendirilmesi yapilir. Bu
degerlendirmenin sonuglari izleyenler ile paylasilir.

Bass tarafindan gelistirilen MLQ, ise doniik liderlik tarzinin Olc¢lilmesinde 3 ayri

durum kullanmakta ve her bir durum i¢in de 4 ayr1 soru sormaktadir. Bu durumlar sunlardir;

! Burns, J. M., Leadership, New York,1978.

2 Bass, B. M., “Two decades of research and development in transactional leadership”, European Journal of
Work and Organizational Psychology, Vol.8 No.1, 1999, s. 9-32.

3 Zaleznik, A., “ Managers and leaders: Are they different?”, Harvard Business Review, March—April, 1992,
s.126-133.
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e Kosullu Odiillendirme (Contingent Reward),
o [stisnai Yonetim-Aktif (Management by Exception-Active),
 Istisnai Yonetim-Pasif (Management by Exception-Passive),
e Islere Miidahale Etmeme (Laissez-Faire)

Bunlara iligkin agiklamalar asagida yer almaktadir;

Kosullu Odiillendirme: izleyenler, liderin vaadleri, 6vgiileri ve ddiilleri, veya negatif
geri besleme, hata bulma, tehdit ve disiplin ile motive edilirler. Liderler ve izleyenler arasinda
gizli veya acik bir anlagma vardir. Liderler bu anlagmaya uyulup, uyulmamasina gore tepki
verirler. Liderler izleyenlerinden bir isin yapilmasini isteyebilirler veya bir isin yapilmasi i¢in
karsiliginda ne alinacagi konusunda agik veya gizli anlagsma yapabilirler.

Istisnai Yonetim-Aktif (Management by Exception-Active): Burada sistem lider
tarafindan siirekli olarak gozlem altinda tutulur. Kurallardan sapma oldugunda veya siire¢
icerisinde basarisizliklar gozlendiginde, lider siirecin tamamlanmasini beklemeksizin derhal
miidahale eder. Bu aslinda siire¢ icerisinde, kosullu destegin (contingent reinforcement) dogal
bir sonucudur.

Istisnai Yonetim-Pasif (Management by Exception-Passive): Burada lider sistemi
stirekli olarak gozetim altinda tutmaz. Lider ancak basarisizlik veya standartlardan sapma
gozle goriiliir ve dikkati ¢eker bir hale geldiginde, lidere bu konuda bir bildirim (rapor)
geldiginde veya siire¢ basarisizlik ile sonuglandiginda, miidahale eder.

Islere Miidahale Etmeme (Laissez-Faire): Bu tip yonetim tarzinda, yonetici karar
vermekten ve danigmaktan kac¢inir. Bu tip yOnetici reaktif veya proaktif olmak yerine aktif
olmamay1 tercih eder. Bass bu tip liderlik tarzinin, diger liderlik tarzlari ile korelasyonunun
zay1f oldugunu bulmustur. Bass, laissez-faire liderlik tarzinin astlarin performansini, gayretini
ve davraniglarint olumsuz olarak etkiledigini bulmustur. Bu laissez-faire liderlik tarzinin
istenmeyen bir liderlik tarzi oldugunu gostermektedir. Buradan liderin yeterli bilgi ve beceriye
sahip olmadig: i¢in liderlik yapmadigi anlami ¢ikarilmamalidir. Buna karsilik yapilan bazi
caligmalar, aktif liderlik tarzinin da bazen iyi sonuglar vermeyebilecegini, bazi astlarin,
gorevlerin veya organizasyon karakterinin liderlik roliinii zayiflatabilecegini ve bunun
“yetkilendirme”ye yol acabilecegini ve bunun da aslinda doniistimsel liderlik tarzi i¢in olumlu
bir uygulama alan1 yarattigini bulmustur.

1.4.3. “Doniisiimsel” (transformational) Liderlik

Dontistimsel lider izleyenlerine ilham vererek, beklenenden daha fazlasini yapmalarini

saglamaya calisir. Doniisiimsel lider kurami, izleyenlerin lidere duygusal olarak baglandigini
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ve liderin davranislar1 sonucunda, izleyenlerin duygusal olarak uyanisa gectiklerini ve motive
olduklar1 varsayimini yapmaktadir'.

Doniistimsel liderligin dinamikleri, lider ile 6zdeslesme, gelecek ile ilgili ortak bir
vizyonu paylasma veya kurallara uyumda odiillendirilme gibi kisisel ¢ikarlardan vazgegme,
unsurlarindan olugmaktadir.

Déniisiimsel liderler, izleyenlerin ¢ikarlarini genisletir ve yiikseltirler. Izleyenlerin,
grubun misyonu ve amaglar1 hakkinda bilgi sahibi olmalarini ve kabullenmelerini saglarlar.
Izleyenlerin grubun iyiligini kendi ¢ikarlarmin {izerinde tutmalari dogrultusunda motive
ederler. Diger taraftan doniisiimsel liderler, gelecekte ulasilabilecek gergeke¢i bir vizyon
olustururken, astlar1 entelektiiel olarak uyarir ve bireysel bazda ilgilenir. Bu tip liderler,
degisim ihtiyacin1 tanimlamak, yeni vizyonlar yaratmak, bu vizyonlara olan bagliligi
saglamak, sureti ile orgiitii doniistiirebilirler’.

Ulasilmas1 planlanan sonuglarin 6neminin ve degerinin anlatilmast yoluyla
izleyenlerin aydinlanmasinin saglanmasi ve izleyenlerin kendi c¢ikarlarinin yerine grubun
¢ikarlarmi 6n plana koymasi durumunda izleyenlerin doniisiimii basarilabilir®.

Karizma: Literatiirde karizma kavraminin liderlik ile iligkisi tartismalidir. Birtakim
akademisyenler, karizmanin dontigiimsel liderligi kapsadigini ifade ederken, bir kisim
akademisyenler bu iki kavramin birbirinden farkli oldugunu ve karistirilmamasi gerektigini
sOylemektedirler. Ancak Bass bir kismu daha Once yukarida anlatilan sebeplerden &tiirii,
karizmayr  dontlistimsel lider i¢cin  gerekli ancak yeterli bir unsur olarak

degerlendirmemektedir®.

e ideallesen Etki-Davrams (Idealized Influence-Behavior): Ideal liderler, kendi
ihtiyaclarindan 6nce baskalarinin ihtiyaglarmi diisiiniirler. Kisisel kazan¢ saglamak ic¢in gii¢
kullanimindan kagmirlar. Yiiksek ahlaki standartlar sergilerler. Izleyenlerinin 6niine iddiali
hedefler koyarlar.

e Jideallesen Etki-Atfedilen (Idealized Influence-Attributed): Burada sayilan ideal
davranislar1 gosteren liderler, izleyenlerinin {izerinde olumlu bir etki birakir. izleyenler liderle

0zdeslesir ve bir takim yliksek degerler lidere atfedilir.

! Bass, B. M., Leadership and performance beyond expectations, New York, 1985, 5.27-29.

2 Yammarino, F. J.- Bass B. M., “Transformational leadership and multiple levels of analysis”, Human Relations,
Vol.43, 1990, s. 975-995.

’ Bass, B. M., a.g.k. 5.29-31.

4 Bass, B. M.- Avolio, B. J., “Transformational leadership: A response to critiques”, Leadership theory and
research: Perspectives and directions, San Diego, 1993, s.231-235.
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e Jlham Verici Liderlik (Inspirational Leadership): Burada vizyonun izleyenlere
etkili bir sekilde aktarilmasi ve ilham verilmesi s6z konusudur. Burada bir takim semboller
kullanilmak suretiyle, sarf edilen ¢abanin konsantrasyonu saglanir.

e Bireye Onem Verme (Individualized Consideration): Bireye 6nem verme bir
bakima bireye sahip ¢ikma, ona 6giit verme ve yonlendirmedir. Burada stirekli bir geri
bildirim ve bireysel ihtiyaclarin Orgiitlin misyonu ile iliskilendirilmesi s6z konusudur.
Buradaki bireye 6nem verme, Ohio Eyalet Universitesi Modelinde bahsedilen 6nem verme ile
aynidir.

¢ Entelektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation): Entellektiiel uyarim siireci, eski
diisiince ve inanislar1 sorgulayan, yepyeni ve iddiali fikirlerin astlara iletilmesinden ibarettir.
Bu siire¢ problemlerin farkina varilmasina, liderin kendi diisiince ve hayal giiciliniin izleyene
geemesine ve izleyenler tarafindan liderin inan¢ ve degerlerinin paylasilmasina yol acar.
Entelektiiel uyarimin var olup olmadigi, astlarin karst karsiya kaldiklart problemi
kavramsallastirmasindan, analizinden ve yarattiklar1 ¢6ziimlerden anlagilabilir.

1.4.4. Karizmatik Liderlik

Karizmatik liderlik modeline gore karizma liderin bireysel 6zellikleridir. Karizmatik
yaptya sahip bir lider karizmatik bir giicii olmayan liderden daha fazla astlarin1 etkileme
giiciine sahiptirler. Robert House sosyal bilimlerle ilgili disiplinlerde yapmis oldugu ¢esitli
aragtirmalar karizmatik liderlik teorisini ortaya koymustur. Arastirmalara goére karizmatik
liderler belirli karakteristik 6zellik gosterir. Bu ozellikler soyle siralanabilir'.

e Takip ediciler liderin inanglarinin dogruluguna giivenirler.

e Takip edicilerin inanglar1 liderin inanglariyla benzerlik gosterirler.

¢ Takip ediciler lideri siiphesiz kabul ederler.

e Takip ediciler lideri etkileyici bulurlar.

e Takip edicileri lidere goniillii olarak itaat ederler.

e Takip ediciler orgiitteki gorevlerine duygusal olarak baglanirlar.

e Takip ediciler basar1 gostererek yiikselmeyi amaglarlar.

e Takip ediciler grubun basarisina katkida bulunduklarina inanirlar.

Karizmatik Liderlerin Uyguladiklar1 Yontemler:
Bu konumdaki liderin karizmasini nasil kazandig1 énemlidir. Oyle ya o kadar insani pesine

takan bu kisinin bir takim becerileri olsa gerek degil mi?

' House, R. J., “Weber and neo-charismatic leadership paradigm: a response to Beyer”, The Leadership
Quarterly, Vol.10, 1999, s. 563-574.
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1.4.4.1. Karizmasini Bilgisine Bor¢lu Olan Liderler.

Ekip icerisinde en egitimli kisi olduklar1 icin saygi ile karigik bir ihtiyag
duygusu ile lider olmuslardir. Tarihte bunun 6rneklerini bilgeler ve biiyiiciiler olarak gérmek
miimkiindiir. Bu kisiler zaman zaman lider olarak tanimlanmamis olsalar bile ekipten
gordiikleri destek ile lider gibi hareket ederler. Bu tip liderler bilgileri sayesinde lider
olduklart i¢in ekip i¢indeki diger kisilerin kendi bilgi seviyesine gelmesini istemezler. Bunun
iki yolu vardir. Birincisi olumlu yoldur ki,
bilgilerini hep arttirmaya ugrasirlar. Digeri ise digerlerinin bilgi kaynagina ulasmalarini
engellemektir. ikinci yolu segenler zamanla zor kullanma yolu ile liderlige gegmis olurlar. Bu
kisiler bu bilgilerinin karsiligini maddi olarak almak i¢in ¢esitli yollar1 secerler. Bilgiyi korku
sagma vasitasi olarak kullanma gibi secenler de olabilir.

1.4.4.2. Ruhani Liderlik.

Bu genelde dinle veya milliyetcilikle ilgili bir liderliktir. En iyi ornek
peygamberler ve seyhlerdir. Insanlardaki bir inanisa bagli olma arayis1 ve toplumdaki diizen
arayiglar1 dinin toplumlar ve ekipler iizerinde onemli bir faktér olmasina neden olmustur.
Peygamberler toplumda hem bilgileri, hem de insanlar1 birlestirme, sevgiyi yayma gibi
vasiflari ile toplumlarda dogal lider olmuslardir. Ruhani liderler grubunda en giiclii liderler
peygamberlerdir. Daha sonra halifeler, seyhler ve azizler gelir. Asir1 milliyet¢i gruplarin
liderlerini de bu gruba sokabiliriz. Ruhani liderlerin ortak 6zelligi toplumla ayni zorluklari
yasamalari, toplumdan kopmamalari, kendileri i¢in degil toplum ve din veya {ilkiileri i¢in
yagamis olmalaridir. Ruhani liderlerdeki gii¢ tarih boyunca uyaniklarin ilgisini ¢ekmistir. Bu
yiizden bir ¢ok sahte peygamber, halife, seyh ve aziz ortaya ¢ikmistir. Dini liderlerin finans
kaynaklarina da kolayca hiikmetmeleri de bir bagka 6nemli 6zellikleridir.

1.4.4.3. Soydan Gelen Liderlik.

Bu tip liderlik saygi ile baslayan fakat zor kullanma ile devam eden bir
liderliktir. Karizmasi ile lider olmus bir kisinin soyundan gelen kisilerin bu karizmayi
kullanmasi ile olusur. Bu karizma genelde devamli degildir. Bu yiizden ancak korkutma ve
glic kullanma yoluyla devam eder’.

1.4.5. Liderligin Yedi Doniisiimii

Liderlik Gelisim Profili (Leadership Development Profile) olarak adlandirilan bir
climle-tamamlama anket araci ile yapilan bir arastirmada, yiiksek seviyede egitimli

degerlendiricilerin, katilimcilarin  kendi eylemlerini ve etraflarindaki diinyayr nasil

! Fiol, M.- Harris,D.- House, R., “Charismatic leadership: Strategies for effecting social change”, Long range
planning, Vol. 10, No.3, 1999, s. 449-482.
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anladiklarinin resmini ¢izmeleri miimkiin olmaktadir; bu “resimler” yedi gelisimi eylem
mantigmin — Firsat¢c1 (Opportunist), Diplomat, Uzman (Expert), Basaran (Achiever),
Bireyselci (Individualist), Stratejist (Strategist), veya Simyager (Alchemist) — hangisinin
baskin lider diisiince tarzi olarak hali hazirda etkin oldugunu gosterir. Liderler yetenekleri
gelistikce bu kategoriler boyunca hareket edebilirler, boylece birkag yil sonra Liderlik Gelisim
Profilini tekrar almak bir liderin eylem mantiginda evrime yol ac¢ip a¢gmadigini ortaya
cikarabilir'.

Gegen 25 yil boyunca yapilan arastirmalarda, Ozellikle, ortalamanin altinda ortak
performansla 6zdeslesen tii¢ lider tipinin (Firsatgi, Diplomat, ve Uzman) 6rneklerimizin
%355’1n1 olusturdugu tespit edilmistir. Bunlar, Basaran olarak olgiilen 6rneklerin %30 unu
olusturan gruba gore kurumsal stratejileri uygulamada belirgin 6lgiide daha az etkindirler.
Daha da otesi, yalnizca 6rnek olarak segilen son %15 yonetici, (Bireyselci, Stratejist, ve
Simyager) kurumlarini tutarlt bir sekilde yenilestirme ve basarili olarak doniisiime ugratma
kapasitesini gostermislerdir.

Liderlerin nasil boyle belirgin kategorilere ve ortak performanslara ayrildigini anlamak
icin, en az verimli (ve en az karmasik) olandan baglayarak, sirayla her bir liderlik tarzina daha
detayl1 olarak bakalim.

1.4.5.1. Firsat¢1 (Opportunist)

Sahsi c¢ikarlarina odaklanma ve diinyayr ve diger insanlar1 somiiriilecek
firsatlar seklinde gérme egilimlerini yansitacak bir baslik olarak Firsat¢i diye adlandirdik. Dig
diinyaya yaklasimlar1 genel olarak kontrol algilamalari tarafindan belirlenir — baska bir
ifadeyle, bir olaya gosterdikleri tepki esas olarak sonucu yonlendirebileceklerini diisiiniip
diistinmedikleri lizerine dayanmaktadir. Diger insanlara, kendileri gibi bencil olan nesneler

veya rakipler olarak davranirlar®.

1.4.5.2. Diplomat

Diplomat i¢in etrafindaki diinyaya Firsat¢ciya gore daha ilimli yaklasir, ancak
bu eylem mantig1 da, lider iist diizey bir yoneticiyse oldukca olumsuz tepkilere sahip olabilir.
Gruba sadakatle hizmet ederek, Diplomat daha yiiksek diizeyde is arkadaslarini catigsmay1
onleyerek memnun etmenin yollarini arar’.

1.4.5.3. Uzman (Expert)

' Rooke, D.,- Torbert, R. W., ‘7 Transformations of Leadership’, Harward Business Review, Nisan, 2005, s.2-5.
2 Rooke, D.,- Torbert, R. W., a.g.m. s.3.
3 Rooke, D.,- Torbert, R. W., a.g.m. s. 3.
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Uzmanlar en genis lider kategorisidir. Kendilerini ¢evreleyen diinyayr kontrol
etmeye c¢alisan Firsatgilarin, ve kendi davranislarini kontrol etmeye konsantre olan
Diplomatlarin aksine, Uzmanlar hem kisisel hayatlarindaki, hem de mesleklerindeki bilgiyi
miilkemmel hale getirerek kontrolii uygulamaya calisirlar. Eksiksiz diisiince lizerinde ¢alismak
Uzmanlar i¢in olduk¢a dnemlidir'.

1.4.5.4. Basaran (Achiever)

Bu liderler olumlu bir ¢alisma ortami yaratir ve ¢Oziim lizerinde cabalara
odaklanirken, kotli olan tarafi tarzlari genellikle kutunun disinda diisiinmelerini
simirlamaktadir. Bagaranlar daha Once tanimladigimiz ii¢ eylem mantigimi gdsteren
yoneticilerden daha karmagik ve biitlinlesik bir diinya anlayisina sahiptirler. Geri beslemeye
aciktirlar ve giinlik yasamin birgok belirsizlik ve sorunlarinin iligkilendirme yontemlerinin
anlagilmasindaki farkliliklardan oldugunun farkina varmiglardir. Catigsmalar1 ¢6zmenin veya
yaratici olarak doniistlirmenin bagkalarina olumlu yontemlerle etkileme yetenegi ve iliskilerde
hassasiyeti gerektirdigini bilirler. Basaranlar ayrica anlik ve uzun donem hedefleri
dengeleyerek bir ile ii¢ yillik periyotlar i¢in yeni stratejileri uygulamak igin bir takima
glivenilir sekilde liderlik yapabilirler?.

1.4.5.5. Bireyselci (Individualist)

Ne kendisinin ne de diger eylem mantiklarinin “dogal” oldugunu tanir; hepsi
diinyanin ve birisinin imalatidir. Bu goriiniiste uguk fikir Bireyselci liderlerin %10’unun
kurumlarma benzersiz pratik deger katmalarint miimkiin kilar; kisilik ve bakis agisiyla ilgili

yontemler koyarlar ve diger eylem mantigina sahip insanlarla iyi iletisim kurarlar’.

1.4.5.6. Stratejist (Strategist)

Stratejistler eylemlerin ve anlagmalarin ikinci sira kurumsal etkisi iizerinde
uzmanlasirlar. Stratejist ayrica hem personel hem de kurumsal doniisiimleri tesvik edecek
farkl1 eylem mantiklar1 arasindaki paylasilmig vizyonlar1 yaratmada da beceriklidirler.
Stratejist’in eylem mantiina gore, kurumsal ve sosyal degisiklik farkindalik ve yakin liderlik

dikkati gerektiren tekrarlanan bir gelisim islemidir. Stratejistler sorunla, diger eylem

'Rooke, D.,- Torbert, R. W,, a.g.m. s. 4.
2 Rooke, D.,- Torbert, R. W, a.g.m. s. 4.
3 Rooke, D.,- Torbert, R. W., a.g.m. s. 5.
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mantiklarina sahip olanlardan daha rahat bas ederler, ve insanlarin degismeye karst olan
icdiirtiisel direncini idare etmekte daha iyidirler'.
1.4.5.7. Simyager (Alchamist)

Simyager olarak tanimladigimiz birka¢ lider iizerindeki caligmalarimiz onlari
Stratejistlerden ayiran 6zelligin tarihsel olarak belirgin yollarda kendilerini ve kurumlarini
yenileme veya hatta yeniden kesfetme yetenegi oldugunu sunmaktadir. Stratejist bir gérevden
digerine gecerken, Simyager ¢oklu seviyelerde bir¢ok durumla ayni anda olaganiistii bas etme
kapasitesine sahiptir. Simyager hem krallarla hem de siradan insanlarla konusabilir. Aniden

cikan onceliklerle bas edebilir ancak uzun dénem amaglari asla gozden kagirmaz®.

1.4.6. Yeni liderlik Yaklasimlarinin Degerlendirilmesi

Daha oncede benzer yaklasimlar bulunmakla birlikte, liderlik tarzi olarak, ise doniik
ve doniisiimsel lider ayrimi ilk kez Burns tarafindan yapilmistir. Daha sonra basta Bass olmak
iizere digerleri bu yaklasimi gelistirmistir. Burns ise doniik ve doniisiimsel liderlik tarzlarini
birbirinin zitt1 olarak degerlendirirken Bass, doniisiimsel liderlik tarzinin ise doniik liderlik

tarzini da icerdigini, hatta doniistimsel liderin etkililigini arttirdigini ifade etmistir.

Yapilan calismalar doniisiimsel liderlerin pozitif kisilik o6zellikleri gosterdiklerini
bulmuslardir. Bu nedenle bazi calismalar kisilik olusumu ile doniisiimsel liderlik tarzi
arasindaki iligkileri incelemistir. Bu ¢alismalardaki bulgular bizi, kisiligin olustugu ¢ocukluk
ve ergenlik donemindeki deneyimlerin bu liderlik tarzinin ortaya ¢ikmasinda énemli oldugu
sonucuna gotiirmektedir. Bass’da bunu kabul etmektedir. Ancak yasamin devam eden
evrelerindeki deneyimlerin ve egitimin de bu tip liderlik tarzinin ortaya c¢ikarilmasinda

yardimci olabilecegi ifade edilmektedir.

Dontistimsel liderin, izleyenler ile iletisimi ¢ok karmasik bir siirectir. Doniisiimsel
liderin, begeniye ve karizmaya dayanan ve buna ilave olarak da uzmanlik giicii vardir. Burada
lider ve izleyenler arasinda ahlaki hiyerarsinin en iist seviyesinde olan “adalet” ve “esitlik”
gibi iist diizey kavramlarin sonucunda olusan bir “gliven” iligkisi vardir. Bu onu izleyenlerin

goziinde bir rol model haline getirir.

' Rooke, D.,- Torbert, R. W., a.g.m. s. 6.
2 Rooke, D.,- Torbert, R. W., a.g.m. s. 6.
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Calisma i¢inde simdiye kadar ¢ok genel olarak ve klasik yaklasimlara yer vermeden
Lider, Liderlik 6zelliklerine deginildi. Buradan gidilmesi gereken nokta, bahsedilen liderlik
anlayislarinin, degisen diinya lizerinde ve dolayisiyla degisen organizasyon yapilarinda nasil
etki edecegi, yalnizca bir takim liderlik 6zelliklerine sahip olmanin yeterli olup olmayacag:
veya her liderin her organizasyon ic¢inde ayn1 degere ve etkiye sahip olup olamayacaginin
incelenmesidir. Calismada, organizasyon yapilarindan ziyade, organizasyonlar1 olusturan
insan faktorii 6ne ¢ikarilacaktir. Insan faktdriiniin ise, kiigiilen diinya iizerinde ¢oklu kiiltiirlii
olma o6zelligi iizerinde durulacaktir. Bu nedenle, miiteakip bdliimde “Kiiltiir” kavrami

calismanin odaklandig1 agidan incelenecektir.

IKINCi BOLUM
KULTUR VE ORGUTSEL YAPIYA ETKIiLERI

2. KULTUR KAVRAMI
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2.1. Kiiltiir Tanimi

Kiiltiir kavrami konusunda tam bir diislince birligine sahip olunamamustir. Kiiltiir
kavraminin tam olarak agiklanmamasinin sebebi, bilgi ve kaynak eksikligi degil; kavramin
cok genis bir kapsama sahip olmasidir. . Kroeber ve Kluckhohn'nin belirlemesine gore 1952
yilina kadar kiiltiiriin 164 tanimi yapilmistir. Kiiltiir konusunda giliniimiize kadar gelistirilen

tanimlar asagida siralanmustir.

Kiiltir insanlarin diinyay1 anlama ve yorumlamadaki ortak yollaridir.! Gene
Trompenaars'a gore kiiltlir bir grup insanin problemleri ¢ézme yoludur. Geertz'e gore ise
kiiltiir insanlarin deneyimlerini yorumlamalar1 ve davraniglarini yonlendirmeleridir.?

Aragtirmacilar kiiltiirden bahsederlerken daha ¢ok belirli bir iilke veya tilkeler grubunu
kastederler; Bati iilkeleri, Latin tilkeleri, Arap iilkeleri gibi .*

Isvegli yazar Selma Lagerlofiin tammina gore kiiltiir; 6grenilen olgularin birey
tarafindan 6grenme siireci bittikten ve bu siireci unuttuktan sonra geriye kalan kismudir.
Bireylerin &grenilmis davraniglar gibi, bunlarin yarattigi kiltiirin de nasil olustugunun
farkinda olmadiklar1 goz Oniine alindiginda, kiiltiiriin bireysel diizeyde iki 6nemli unsuru
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar 6grenilmis olmalari ve unutulmus olmalaridir.*

Hofstede'e gore kiiltiir bir grubun iiyelerini digerlerinden aywran "aklin toplu
programlanmasidir”. Diger bir tanimla kiiltiir, bir grubun c¢evresine verdigi tepkileri etkileyen
ortak dzelliklerin etkilesiminin sonucunda olan birikimdir. Bir grubun kiiltiirii; disa uyum ve
i¢ biitiinlesme sirasindaki problemlerin ¢ozliimii asamasinda grubun 6grendigi paylasilan ana
varsayimlardir ki bunlar zaman iginde yasanan deneyimlerle ise yaradigi anlasildik¢a gegerli
sayilir ve yeni liyelere algilama, diisiinme ve bu problemlerle bas etme siirecinde uygulanmasi
gereken dogru yol olarak ogretilmektedir .° Nitekim kiiltiirii anlamak i¢in bu varsayimlarin
gerekliligi bilinmektedir.® Usuniere gére kiiltiir bireyler tarafindan paylasilan anlamlar sistemi

olarak da tanimlanabilmektedir .’
Denisan ve Mishra'ya gore toplum, endiistri,meslekler, yonetsel cevre ve tarih gibi etkenler

orgiitleri ve orgiitlerin verimlilik/erini etkileyen kiiltiirii olusturmaktadir®. Kiiltiir bilgiler,
inanclar, sanat, kurallar, ahlak degerleri ve toplumdaki insanin aligkanlik ve yeteneklerinden

olusan bir biitiindiir.

! Fons, T., Riding the Waves of Culture , Londra, 1994, s. 3.

2 Fons, T, a.gk., s. 26.

3 Usunier, J. C., International and Cross-Cultural Management Research , Londra, 1998, s. 15.

* Usunier, J. C., a.gk., s. 16.

> Schein, E. H., Organizational Culture and Leadership, San Fransisko, 1992, s. 12

¢ Hatch, M. J., “The Dynamics of Organizational Culture”, Academy of Management Review, Vol. 18, 1993, s.
659.

" Usunier, J. C., a.g k., s. 16.

8 Denison, D. R.- Mishra, A., K., “Toward a Theory of Organizational Culture and Effectiveness”, Organization
Science, Vol. 6 , 1996, s. 204.
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Kiiltiir insan gruplarinin ayirt edici basarilarini olusturan; insan yapisi eserlerde
kendilerini ifade eden, en acik hem belirsiz kaliplardan ve sembollerle yayilan davranistan
olusur. Kiiltiiriin esas temeli geleneksel diisiincelerden ve onlara bagli degerlerden meydana
gelir. Kiiltiir sistemleri bir taraftan faaliyet tirlinleri olarak diigiiniiliirken diger bir taraftan da
gelecekte yapilacak faaliyetlerin diizenleyici elemanlart olarak da diisiiniilebilir.

Kiiltiirle ilgili en ilging yaklasim Hofstede’ninki olmustur. Hofstede, kiiltiirii bir grup
insam1 digerlerinden ayiran zihinsel programlama olarak tamimlamaktadir.! Programlama
ailede baslamakta, okulda, arkadas gruplarinda, calisma ortaminda ve icinde yasanilan
toplumda devam etmektedir.

Kiiltiir dogustan kazanilan bir olgu olmayip, 6grenme sonunda toplumsal ortamdan
kaynaklanmaktadir. Kiltiiriin insan dogasi ve kisilikle olan smirlarin hangi noktalardan
gectigi toplumbilimciler arasinda tartisma konusu olmasina ragmen, kiiltiirlin insan dogas1 ve
kisilik 6zelliklerinden ayirt edilmesi gerektigi konusunda bir fikir birligi mevcuttur.

Insanin dogas1 biitiin insanlarm ortak olarak sahip oldugu, gencler aracilifiyla gegen
Ozelliklerini ve bu yonii ile evrensel diizeyi ifade etmektedir. Bilgisayara bu diizey,
benzetilirse kisinin fiziksel veya temel ruhbilimsel fonksiyonlarmi belirleyen isletim
sistemidir. Insanin korkuyu, sevgiyi, neseyi, iiziintilyii hissetme yetenegi, baskalariyla
biitiinlesme, kendini gelistirme ve ¢evre ile iliskide bulunma gibi Ozellikleri zihinsel
programlamanin bu diizeyi igerisinde yer almaktadir. Diger taraftan bir sahsin kisiligi ise,
higbir canli ile paylagsmadig1 sahsi programlar setidir. Bunlar, kismen kisinin genleri aracilig
ile kalitimsal olarak gecen ve kismen 6grenilen karakteristik 6zelliklere dayanmakta; bir diger
deyisle, kisisel deneyimler yaninda ortak programlama, yani insan dogasi ile kisilik arasinda
yer alan ve bir anlamda bir ara katman olan kiiltiiriin etkisiyle sekillenmektedir.

2.2. Kiiltiir Boyutlar:

Hofstede'e gore kiiltiiriin bes boyutu bulunmaktadir. Bu boyutlardan bahsetmeden
once kiltiiriin boyutlarinin kaynaklandigi IBM c¢alismasindan bahsetmek faydali olacaktir.

Uluslararasi bir sirket olan Hermes (IBM) yiiksek teknoloji iiriinleri iiretip satmaktadhr.
Sirket 1967-1973 arasinda 7 tlilkede iiriinii gelistirip 13 iilkede iiretip yaklagik 100 iilkede
pazarlayip hizmet vermekte idi. Sirketin Amerika Birlesik Devletleri digindaki orgiitlerinde
genel olarak orta kademe yoneticileri yerel kisilerden olusmasina karsin, iist diizey
yoneticilerin  hemen hepsi Amerika Birlesik Devletlerinden gelen  kisilerden
olusmaktadirIBM'in veri bankasi olusturulurken 66 iilkedeki kuruluslarindan elde edilen

anket sonuclar1 ve Yugoslavya'da calisanlarin islettigi bir isyerindeki anket sonuglari

! Hofstede, G.,- Bond, M. H., “Hofstede’s Culture Dimensions An Independent Validation Using Rokeach’s
value Survey”, Journal of Cross-Cultural Psychology, Vol. 15, 1984, s. 14.
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kullamlmistir.! Hofstede'in ¢alismasinda iilkeler arasi karsilastirma yapildiginda iiretimin
sadece 7 iilkede yapildigi, pazarlama ve hizmetin biitiin tilkelerde verildigi gbz 6niine alinarak
sadece pazarlama ve hizmet boliimlerinden veriler kullanilmistir.

IBM sirketi miisteriler ile iligkilerinin hem ¢alisan1 hem de miisteri agisindan tatmin
edici olmasina 6nem vermektedir. Bu amagla 1950'Ti yillarda ¢esitli iilkelerdeki yavru
sirketlerinde arastirmalar yapilmistir. Zaman i¢inde bu arastirmalar aymi kisi tarafindan
hazirlansa bile sonuglarin hem zaman hem de gruplar acgisindan karsilagtirilmast gerekliligi
dogmustur. Bunun iizerine IBM aragtirmalarinda tek tip formati yakalamak {izere kendi
elemanlarini kullanmaya karar vermistir.

ilk uluslararasi1 ¢alisma 180 sorudan olusmustur. A¢ik uclu soru seklinde hazirlanan
deneme anketleri 1967 yilinda bes ayri.lisanda dagitilmistir. Bunu daha sonra devreye sokulan
Asya, Latin Amerika ve Pasifik iilkelerinden olusan 26 ayr1 tilkedeki ¢alismalar izlemistir.

Son olarak 1968-1970 yillar1 arasinda Avrupa ve Orta Dogudaki biitiin yavru sirketleri
kapsayan aragtirmalar tamamlanmistir. Arastirmada kullanilan sorular ii¢ ana gruba ayrilabilir,
bunlar 54 "tatmin" sorusu, 50 "yonetim” ile ilgili soru ve 42 "kiltiir'" sorusundan

olugsmaktaydilar.
1971 yilinda ise IBM'in yavru sirketi bulunmayan Yugoslavya'da calisanlarin

kendilerini yonettikleri bir orgiitte ayn1 anketin uygulanma firsatt bulunmustur.

117.000 anketten olusan IBM veri bankasi o zamana kadar yapilan en kapsamli
arastirma olarak goriilmekteydi.

Lausanne'daki IMEDE isletme okulunda 1971-1973 yillar1 arasinda ders veren
Hofsted’e IBM anketindeki is degerleri ve tercihler ile ilgili sorular1 30 farkli tilkeden gelen
362 yonetici tizerinde uygulamistir. Bu ¢aligmalar sonucunda iilkeler arasindaki farkliliklarin
IMEDE o6rneklemesinde de ortaya ¢iktigi bulunmustur. Hofstede'e gore anket bulgular1 IBM
calisanlar1 ile smirli kalmamalidir ¢ilinkii bu bulgular iilkelerin deger yargilar1 arasindaki
farkliliklar1 ortaya g¢ikarabilmektedir.” Biitiin bunlar goz oniine alindigi zaman IMEDE
calismas1 Hofstede 'in ulusal kiiltiiriin boyutlar1 ¢alismasinin temelini olusturmaktadir.

Hofstede'e gore bu ¢alismanin zayif yani1 deneme yapilan bu iilkelerin hepsinin batili
olmasidir. Bu nedenle IBM c¢alismasinda g6z Oniine alinmayan besinci bir boyut ancak
sonraki yillarda yapilan bagka ¢aligmalar sonucu bulunabilmistir.

Bu boyut, bulundugu ¢alismada Konfligyiis dinamizmi olarak adlandirilmasina ragmen
Hofstede bu boyutu uzun-kisa vadeli uyum olarak adlandirmistir. Bum neden olarak da

Konfigyus 6gretisi ile ilgisi olmayan iilkelerde de bu boyuta rastlanmis olmasi gosterilmistir.

! Hofstede, G., Culture’s Consequences:International Differences in Work Related Values, Beverly Hills, 1980, s.
54.
? Hofstede, G., a.gk., s. 55.
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Tasarruf ve kalict olmak gibi gelecek ile ilgili olgular bu boyut ile olumlu korelasyona, sosyal
yiikiimlilikler gibi ge¢mis ve simdiki zaman ile ilgili olgular bu boyut ile olumsuz
korelasyona sahiptir.

Ulusal kiiltiirtin tek bir sirket caligsanlar1 ile Olclilmesine verilen tepkiler IBM
sirketinde c¢alisanlarin "beyaz gomlekli, kravatli” kisiler olmasi, bu nedenle de ulusal
orneklemeyi tam olarak temsil edemeyecekleri diisiincesi ile ortaya cikmistir. Ancak c¢ok
uluslu bir orgiitiin ¢esitli lilkelerdeki sirketleri karsilastirildiginda; isveren, orgiit kiiltiirii ve
yapilan isler ayn1 oldugu i¢in, ¢alisanlarin sirkete katilmadan onceki yetistirilis tarzlarini yani
ulusal kiiltiirii karsilastirmak miimkiin olmaktadir.! Anket IBM c¢alisanlarinin cevaplarina
dayanmasma ragmen IBM orgiit kiiltiiriine iliskin bir veri saglamamaktadir. Sadece bir
iilkedeki IBM calisanlarinin bir soruya verdigi cevapla diger bir iilkedeki IBM calisanlarinin

ayni soruya verdikleri cevap/arin farklari ortaya konulabilmektedir .*

Usunier'e gore de IBM, calisanlar1 tarafindan paylasilan giiclii bir orgiit kiiltiiriine
sahip bulunmaktadir. Bu nedenle Ornek iilkeler arasinda bu agidan bir sapmaya
rastlanmamistir. Yas grubu, ayni c¢alisan kategorisine ulagsmak ve sapmalardan kaginmak
mimkiin olmustur. Sonu¢ olarak tek sapma, lilkeler arasi kiiltiir ve diislince yapisindan
kaynaklanmigtir.’> Kotter ve Heskett'in "kiiltiiriin giicii" c¢alismas1 igin yapilan anketin
sonucuna gore IBM, 14 sirket i¢inde en giiclii sirket kiiltiirline sahip ikinci sirket olarak giiclii
sirket kiiltiirii ucuna ¢ok yakin ¢ikmustir.* Giiglii 6rgiit kiiltiirii ile sonuca yonelik 6rgiit kiiltiirii
kastedilmistir .

IBM c¢alismasinin sonuglarina gore Hofstede kiiltiirin 5 boyutu oldugunu
savunmaktadir. Bunlar giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireysellik-toplumsallik,
erkeklik-disillik ve uzun-kisa vadeli uyumdur. Sirasi ile incelemek gerekirse ilk olarak gii¢

mesafesi ele alinmalidir.

2.2.1. Gii¢c Mesafesi

Gili¢ mesafesi, giiclin toplumun bireyleri ve organizasyonlarinda esit olmayan bir
bigimde dagilimi ile ilgilidir.’ Toplum tarafindan benimsenen ve zamanla igsellestirilerek
kurumsallastirilan gii¢ diizeyindeki farkliliklari, degisik iilkelerde, bireyin yasi, ailesi, egitim

gordiigli kurumun sayginligi gibi faktorlerden etkilenmektedir. Bu faktorlerin tesiriyle,

! Hofstede, G., Culture and Organizations:Software of the Mind, Londra, 1991,s. 252.

2 Hofstede, G., a.g.k., s. 26.

? Usunier, J. C., a.g.k., s. 28.

4 Kotter, J. P.- Heskett, J. I., Corparate Culture and Performance, New York, 1992, s. 20.

’ Hofstede, G., - Bond, M. H., “Hofstede’s Culture Dimensions An Independent Validation Using Rokeach’s
value Survey”, Journal of Cross-Cultural Psychology, Vol. 15, 1984, s. 65.
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bireyin; cabalari, egitimi ve deneyimine bakilmaksizin, bireylere giic ayricaligi getirdigi
bilinmektedir.

Gli¢c mesafesinin kavramlastirilmasi toplumlardaki esitsizliklerin degerlendirilmesiyle
olusturulmaya c¢alisilmaktadir. Burada 6nemli olan husus, insanlarin toplumdaki var olan bu
esitsizligi nasil algiladiklar1 ve buna kars1 ortaya koyduklari tepkidir. Bazi {ilkeler ve bunlarin
giic mesafesi indeksi Hofstede nin yaptig1 calismada ortaya konulmustur. Kiiltiirler Dogu-Bati
kiltiirleri olarak farkliliklara sahiptir. Bat1 kiiltiirlerinde bu farklilik, tabiat lizerinde egemen
olma seklinde ortaya ¢ikarken, Dogu Kiiltiirlerinde ise doga ile uyum saglama seklinde
gozlenmektedir. Bu da esitsizliklerin farkli algilanmasinin temel nedeni olmaktadir.

Diisiik gilic mesafeli toplumlarda, giiciin neden oldugu farkliliklar en aza indirilmeye
calisilirken, yiiksek giic mesafeli kiiltire sahip toplumlarda ise, gii¢ farkliliklar
benimsenmekte ve kurumsallastirilmaktadir .

2.2.2. Belirsizlikten Kacinma

Bilginin yetersiz ya da agik olmamasi, degismelerin hizli ve kestirilemez gelismesi
yiiksek diizeyde karmasiklik durumunun s6z konusu olmasi halinde, bir toplulugun duyacagi
tedirginlik, belirsizlikten kaginma boyutuyla agiklanmaktadir .'

Belirsizlikten kaginma egilimi diisiik bireylerin bilgiye 6nem verdikleri, ip uglarini
yorumlama egiliminde olduklari, bilgiyi aktarma becerilerinin yiiksek oldugu ve bu kisilerin,
insanlarin igsel Ozelliklerine daha duyarli olduklar1 goriilmektedir. Bu kisiler belirsizlik ve
bilgi yiikii altinda uygun ve esnek davranislar ve girisimei 6zellikler sergileyebilirler. Daha
cesitli ve genis bilgi toplama egilimindedirler. Az yapisallagsmis gorevler edinmek isterler.
Birden ¢ok konuyla ilgilenebilirler.

Belirsizlikten kacinma egilimi yiiksek bireylerden olusan toplumlarda, bireyler
kendileri i¢in yasami daha giivenli hale getirmek i¢in is glivencesini, yazili kurallar ve
bicimselligi arttirma; farkliliklara karsi ¢ikarak mutlak dogrulara 6nem verirler.

Hofstede arastirmasinda; belirsizlikten kaginma egilimi iginde olan iilkeler olarak;
Tirkiye,Yunanistan, Portekiz, Belcika, Japonya ve Fransa gibi iilkeleri belirtmesine karsin
Singapur, Danimarka, isveg, Hong Kong, Ingiltere, ABD. ve Kanada gibi iilkelerin ise
belirsizlikten kaginma egilimlerinin diisiik oldugunu ortaya koymaktadir.

2.2.3. Kiiltiiriin Erkeksilik-Disilik Boyutu

Kiiltiiriin erillik boyutu olarak da adlandirilan bir kiltiiriin erkeksilik boyutu;
atilganlik, para kazanmaya 6nem verme, materyalist egilimlerin egemen olmasi gibi 6zellikler

sergiler. Erkek kiiltlirde insana verilen Onem ikinci planda kalmaktadir. Disi kiiltiiriin

! Hofstede, G., - Bond, M. H,, a.gm., s. 111.
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gostergeleri ise; insana ve insanlar arasi iligkilere yliksek 6nem verme ve yasamin genel
niteligini 6nde tutma seklinde ortaya c¢ikmaktadir. Disi kiiltiir, geleneksel anlamda disilikle
Ozdeslestirilen sefkat, merhamet, nezaket, sadakat, ¢ocuklara karsi sevgi dolu olmak gibi
ozellikleri igermektedir . '

Bir kiiltiiriin erillik-disilik boyutu kendine giiven ile algak goniilliik 6zellikleriyle ilgi
kurulmaktadir. Erkek kiiltiirlerdeki insanlarin kendine giiven duygulari daha ytiksektir. Disi
kiltiirlerde ise alcak gontlliilik egemen faktor olarak goriilmektedir. Erkek kiiltiirlerde
insanlar kendine giivenin yliksek olmasi nedeniyle daha ger¢ekgidirler. Digsalliktan ziyade
icsellik ozelliklerine sahiptirler. Bu 06zellikleri nedeniyle basarisizlik durumlarinda da
bagkalarini su¢lama yolunu secerek rahatlamay1 saglama yerine hatayr kendilerinde ararlar ve
gercekei degerlendirmelerle hatadan 6grenmeyle kendilerini gelistirebilirler. Erkek kiiltiirlerde
calismak icin yasama ilkesi vurgulanirken, disi kiiltiirlerde ise yasamak i¢in calisma One
geemektedir. Disi Kiiltiirlerde bu 6zellikten dolayr ¢alisma pek sevilmez. Erkek kiiltiirlii

toplumlarda ise ¢ocuklar hirsl, girisken ¢alismay1 ¢ok seven ve rekabetci yetistirilmektedir.
2.2.4. Bireyselcilik ve Ortaklasacilik

Insanlar arasi iliskilerin boyutlarindan olan Bireyselci davranis ve ortaklasacilik
iizerine baglica li¢ arastirma yapilmistir. Kluck Hohn ve Strodtbeck, Hofstede ve Triandis
tarafindan yapilan ¢alismalardir.

Kluckhohn ve Strodtbeck insanlarin bulunduklari ortama gore iliskilerini kiiltiirel
boyutta ii¢ farkli segenek dogrultusunda yonlendirdiklerini belirtmislerdir. Bunlar; hiyerarsik
iliski, bireyselci iliski ve ortaklasa iliski (kollektif) dir. Bu boyutlar1 bir 6rnekle agiklamak
aradaki farkliliklar1 ortaya koyacaktir.

Ornegin genis bir ailede, anne ve babanin dliimiinden sonra, ailenin kiz ve erkek
cocuklarmin ¢iftligi yonetme durumunda kalmasi halinde, iliskisel durumlar asagidaki
segcenekler dogrultusunda olabileceklerdir.

e (iftligi paylasmis olmalarina ragmen; en yash kisinin ¢iftligi digerleri adina
yonetmesi (hiyerarsik iliski)

e Her bir ¢cocugun ciftlikte kendisine diigsen pay1 almasi ve digerlerinden bagimsiz olarak
kendi payina diisen kismin1 diledigi gibi yonetmesi (bireyselci iliski),

e Biitlin ¢ocuklarin ¢iftligi beraberce yonetmesi; eger yonetici gerekiyorsa, bir araya

gelerek, en iyi kisiyi segmek suretiyle yonetim (ortaklasa davranis) dir.

! Hofstede, G., a.gk., s. 42-63.
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Kluckhohn ve Strodtbeck’in ileri siirdiigii konu, yukarida verilen segeneklerin insanlar
arast iliskileri ackilamak {izere, biitiin toplumsal ve yonetsel ortamlara uygulanabilecegidir.
Kluckhohn ve Strodtbeck kiiltiirel hayatlarin en 6nemlisi olarak Bireyselcilik - ortaklara
davranigcilik boyutunu gdstermistir. Bu 6zelligi ile bireyselcilik ortaklasacilik ayrimi sadece
Kluckhohn ve Strodtbeck’in arastirmalari ile smirlt kalmayip, antropoloji, karsilastirmaci
toplumbilimi, kiiltiirleraras1 ruhbilimi ve felsefesi gibi disiplinlerde de temel nokta olmustur.
Hofstede tarafindan bireyselci ve ortaklasa davranis¢t toplumlarin 6zelliklerini Tablo 1°de
gorlilmektedir. s6z konusu arastirmaci tarafindan bireyselci ve ortaklasa davranis boyutlarinin

yonetim siireclerine etkilemesi Tablo 1’de goriilmektedir.

BIREYCILIK ORTAKLASACILIK

“Ben” bilinci yerlesiktir. “Biz” bilinci yerlesiktir.

Birey, kendisine doniiktiir. Birey ortaklasa davranisa doniiktiir.

Kimlik, birey 6zelliklerine baghdir. Kimlik, toplumsal sisteme baglidir.

Her bireyin kendine 6zel bir yasamu ve|Ozel yasam, bireyin iiyesi oldugu topluluklarca

diisiinceleri olduguna inang vardir. sinirlanmustr.

Ozel arkadaslik gereksinimi vardr. Kalic1 dostluklar toplumsal iligkiler araciliiyla
dogar; iligkilerde sayginlik gereksinimi vardir.

Farkliliklar normaldir. Uyum 6nemlidir.

Egitimine maci, “68renmeyi 6grenme”dir. Egitim amaci, “nasil” yapilacagini 6grenmedir.

Diploma, kendisine saygiy1 artirma aracidir. Diploma, statii aracidir.

Kisisel ¢ikar toplunu ¢ikarlarindan 6nemlidir. Toplumun ¢ikari, kisisel ¢ikarlardan 6nce gelir.

Bagimsizlik, gesitlilik, doyum ve bireysel gelecek | Diizen, gorevler ve gelecek gilivencesi ait olunan

giivencesi olanaklari aranir. topluluk tarafindan saglanir.

Kendini gerceklestirme onemlidir. Uzlagma ve igbirligi onemlidir.

Deger olgiileri toplumun tiim bireyleri ic¢in|Deger Olgiileri topluluk icinde ve diginda

aynidir. bulunmaya gore farklilagir.

[liskiler karsilikl1 cikarlara dayandirilir. [liskiler ahlaki kurallara dayandirilir.

Tablo 1 : Bireyselcilik ve Ortaklasa Davranig¢iligin Toplumsal Diizeyde Olusturdugu Baslica
Degerler ve Egilimler.!

Triandis de kiiltlirii 6znel deneyimler olarak algilama ve kiiltiirel farkliliklariin
bireyselcilik - ortaklaga davranisciligin ele alinmasi agisindan ¢ok biiyiik katkida bulunmustur.
Ayrica Hofstede’nin arastirmasini da basite indirgemistir. S6z konusu arastirmaci tarafindan

belirlenen Bireyselcilik Ortaklasacilik farklilagsmasi Tablo 2’de goriilmektedir.

BIREYCILIK ORTAKLASACILIK

Coziimleme birimi : birey. Coziimleme birimi : Grup, topluluk.

Basarinin altinda yatan neden : beceri, yetenek. | Basarinin nedeni : topluluk tarafindan verilen rol.

Basarisizligin nedeni : gorev zorlugu, sanssizlik. | Basarisizligin nedeni : ¢aba yetersizligi.

Ozbenligin tanimi bireysel ozellikler | Ozbenligin tanimi kurallara ve normlara gére yapilir
cercevesinde yapilir.

Tavir ve normlar bagimsizligi vurgular. Tavir ve normlar i¢ bagimliligi vurgular.

Degerler : Basari, yarisma, Ozgiirliik, | Degerler : giivenlik, itaat, hiyerarsi, gorev, grup ici
bagimsizlik, zevk alma. uyum, yakin ilisgkiler.

I¢ gruplar : ¢cok sayida ve dnemsiz. I¢ gruplar : az sayida ve ¢ok dnemli.

! Hofstede, G., - Bond, M. H,, a.gm., s. 171.
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Toplumsal davranig : kisi — grup iligkileri | Toplumsal davranis : kisinin i¢ grupta ya da dig grupta
zayiftir; davraniglar dostcadir ancak, derin iligki | yer almasina bagli olarak 6énemli farkliliklar gosterir.
s0z konusu degildir. Dis gruba objektif ve hak¢a | D1g gruplara diismanca davranilabilir, i¢ grup uyumu
davranilir. cok onemlidir.

Tablo 2 : Triandis’e Gore Bireyselcilik - Ortaklagacilik Farklilasmasi

Triandis ve arkadaglari ayrica, ben merkezcilik-dis merkezcilik gibi bir kisilik
boyutunu bireyselcilik-ortaklaga davraniggiliga paralel olarak incelemistir. Ruh bilimsel
diizeydeki ben merkezcilik, kiiltiirel seviyedeki bireyselcilige, dis merkezcilik de
ortaklasaciliga benzetilmektedir.

Triandis birey amaglarinin grup ya da topluluk amaclarimin gerisinde yer almasi ve bu
dis merkezciligin (ortaklasaciligin) toplumdan destek aldigin1 yazmistir. Ben merkezciligin ise
toplumda kinandigini belirtmistir.

2.2.5. Trompenaars'a Gore Kiiltiiriin Boyutlar::

Trompenaars (1994)'a gore kiiltiirel farkliliklar ii¢ ana baslikta toplanabilir.

¢ Diger insanlarla iligskilerden kaynaklananlar,
e Zamanin ge¢cmesinden kaynaklananlar,

* (Cevre ile ilgili olanlar.

Bu farliliklarin sonucunda yedi kiiltiirel boyut tanimlanabilmektedir ki bunlardan 5

tanesi birinci grup ile ilgilidir Bu boyutlar:

1) Evrensellik-6zellik

2) Bireysellik-toplumsallik

3) Tepkisizlik-duygusallik

4) Belirgin olmak-etkilenmis olmak
5) Amaca ulagsmak-atifta bulunmak
6) Zaman ile ilgili davranislar

7) Cevre ile ilgili davraniglar olarak adlandirilmstir.’

1) Evrensellik - Ozellik (Kurallar- iliskiler)

Evrensel yaklasimda iyl ve dogru olanin tanimlanabilece§i ve her zaman

! Trompenaars, F., Riding the Waves of Culture, Londra, 1994, s. 10.
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uygulanabilecegi goriisii hakimdir. Ozellik¢i toplumlarda ise "¢ok o6zel” durumlar ve
iliskilerin zorunlu kurallar1 6nem kazanmaktadir.

Evrensel iilkelerde sozlesmeler bir yasam bigimidir. Taraflardan biri evrensel biri 6zellikei
toplumdan oldugu takdirde siki kurallar ve ceza hiikiimleri igeren yazili anlagmalar, 6zellik¢i
toplum tarafindan giivensizlik olarak algilanarak, iyi calisma kosullarinin engellenecegi
gerekgesi ile sona erdirilebilir.'

2) Bireysellik - Toplumsallik ( Grup - Birey)

Insanlar1 kendilerini 6nce birey olarak mi yoksa bir grubun pargasi olarak mi
gordiikleri bu boyutta incelenmektedir.

Toplumsallik degeri yiiksek toplumlardan (Singapur; Nijerya ve Fransa gibi) gelen

temsilciler, miizakerelere grup halinde katilmayi tercih etmektedirler. Onceden tahmin
edilemeyen bir istekle karsilastiklarinda ise iilkelerindeki yetkililere danismak ihtiyacini
hissetmektedirler.
Toplumsallik boyutu yiiksek toplumlarda karar verme siireci uzun stirmektedir. Buna karsilik
bireyselci toplumlarda tek basina kalan birey en 6nemli kararlar1 bile birkag saniyede
alabilmektedir. Bunun sonucu olarak bireyselci toplumlarda karar ve uygulama arasinda
farklilik olabilecekken, toplumsallik degeri yiiksek olan toplumlarda nihai karar uzun zaman
almasina ragmen sonug degisken degildir.?

3) Tepkisizlik - Duygusallik (Gosterilen Duygularin Arahgi)

Tepkisizlik ve duygusallik boyutu bireylerin objektif ve yansiz olmasmin ya da
duygularin belirtilmesinin gerekli olup olmadig: ile ilgilidir.

Birey kendini agiklarken karsidan duygusal yaklasim beklemekte ise duymak istedigi
"Bu konuda sizinle ayn1 hislere sahibim" olacaktir. Eger birey tepkisiz bir yaklasim i¢indeyse
aradig1 "Gerekgelerinize katildigim igin sizi destekliyorum" ifadesi olacaktir.’

Bu iki farkli tip kiiltiirden gelen kisiler is iligkisi i¢inde olduklari zaman tepkisiz
toplumdan gelen birey, kalpsiz ve soguk, duygusal toplumdan gelen birey kontrolsiiz ve
tutarsiz gdziikecektir.* Bu zorlugun iistesinden gelmenin yolu ise, farkliliklarin tanimlanarak
Onyargisiz olmaya caligmaktir.

4) Belirgin olmak - Etkilenmis olmak (Katimin Boyutu)

Bazi toplumlarda is iliskilerinde bir anlasma ile belirlenmis iligkilerin yerine kisisel

etkilesim aranmaktadir. Ornegin Giiney Amerikali miisteriye sunum yapan Amerikali ve

! Trompenaars, F., a.g.k., s. 43.
> Trompenaars, F., a.gk., s. 64.
* Trompenaars, F., a.g k., s. 70.
* Trompenaars, F., a.g.k., s. 77.
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Isvecli iki firmadan Amerikal1. &rgiit cok iyi bir sunum ile iiriiniin kalitesini ve diisiik fiyatin
vurgulamis olmasina ragmen Isvegli orgiit ii¢ giin boyunca miisteri ile {iriinleri haricinde
¢esitli konulardan konusmus ve miisteriyi tanimaya ¢alismislardir. Sonugta Isvegli 6rgiit daha
diistik kalitede ve daha yiiksek fiyat sunmasina karsin siparisi almustir.

Kendi kiiltiiriine gore daha fazla etkilenmis bir toplum ile karsilagilmasi birey i¢in

zamani bosa harcamak olarak goriilebilir.'
5) Amaca ulasmak - Atifta bulunmak

Bireyin kendi c¢abasiyla elde ettikleri ile ailesinden gelen toplumsal statiisiiniin
karsilastirilmasidir. Amaca ulagsmak. egilimli toplumlarda hangi konuda egitim gordiigi
onemli iken; atifta bulunmak egilimli toplumda hangi tiniversitede egitim gordiigii onemlidir.
Her toplum bazi bireylerine digerlerinden daha fazla ilgi odaklamaktadir. Bazi toplumlar
kisinin elde ettiklerine 6nem verirken, bazi toplumlarda bireyin yas, sinif, cinsiyet, egitim gibi
ozelliklerine 6nem verilmektedir.”

Ornegin 30 yasinda bir Amerikalinin 50 yasindaki bir Yunan veya Italyan karsisina miizakere
icin gelmesi, ileri yasta ki Yunan veya Italyan muhatabi tararindan hakaret olarak

algilanabilmektedir.’

6) Zaman ile ilgili Davranislar

Gecmis, simdiki ve gelecek zamanin birbirleriyle iliskileri ve etkileri her toplum i¢in farklilik
gostermektedir ve bu iligkiler Orgiitiin planlama, strateji ve yatirim ile ilgili kararlarini
etkilemektedirler.

Stratejiler, amaglar ve hedefler gelecek ile ilgilidir. is ortakliklar1 gelecekteki iliskileri
ile ilgili anlagmalardir. Giidiileme bireye simdi verilenlerin gelecekte daha iyi ¢aligmasini

saglamasidir. ilerleme, 6grenme ve gelisme ise zaman igerisindeki birikimlerdir.

Simdiki zamana yonelik toplumlar zaman kavrami olmayan, geleneksiz ve gelecegi
onemsemeyen toplumlardir. Ge¢mise yonelik toplumlar geleneklerini simdiki zamanda elde
tutmak ve yenilemek isteyen toplumlardir. Gelecege yonelik toplumlar ise gelecekte olmasini
istediklerini gergeklestirmek igin zemin hazirlayan toplumlardir.*

7) Cevre ile ilgili Davramslar

Baz kiiltiirlerde ¢evrenin hayati etkileyen en 6nemli faktor oldugu diistiniilmekte, ve

! Trompenaars, F., a.g.k., s. 79.

? Trompenaars, F., a.g.k., s. 100.
* Trompenaars, F., a.g k., s. 107.
* Trompenaars, F., a.g.k., s. 127.
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doga hem korkulacak hem de hayranlik duyulacak bir olgu olarak goriilmekte iken, diger
toplumlarda bireylerin kendilerini biitiin olaylarin merkezinde gordiikleri gozlenmektedir.

Bu boyut i¢in en agiklayici 6rnek Walkmen'in dogusudur. Sony sirketinin Baskani
Morita baskalarini rahatsiz etmeden miizik dinlemek istedigi icin Walkmen'i gelistirmistir,
ancak bu lriin Amerika'da baskalar1 tarafindan rahatsiz edilmeden miizik dinlemek isteyen

kisiler tarafindan tercih edilmistir .

2.3. Kiiltiiriin insan ve Orgiitlere Etkileri

2.3.1. Kiiltiir - insan Etkilesimi

Kiiltiir - insan iligkisi, 6ncelikle ¢evresini algilamadaki 6zellikler baglaminda insanin
olusturdugu ve i¢inde yer aldigi simgeler evreni ile olan iliskileri, daha sonra kiiltlir-kisilik
etkilesimi ve c¢aligma oOrgiitlerinde yer alan birey i¢in gegerli olan Orgiitsel kiiltiir etkileri
cercevesinde ele alinacaktir

2.3.2. Simgesel Cevre ve Insan

Kiiltiirel bir varlik olarak insan, simgelerle is gormektedir. Simgeler, fiziksel diinyanin
bir pargasi olmayip nesneyi aynen yansitmazlar; birer anlam igerdiklerinden gercekte baska
seyleri ifade etme Ozeligine sahiptirler.! Bu noktada efsane, din, dil, sanat, bilim gibi kiiltiir
olaylari, insanin kendi diislince ve yasam bi¢imi i¢inde duyumsal izlenimlerin tutsakligindan
kurtulan, 6zgiin bir ilkeye gore yaratilmig, insani bir evrenin parcalari olarak goze
carpmaktadir.

Simgelerin toplumdan topluma tasidiklar1 anlamlar farkliliklar gostermektedir.
Ornegin 1997 yilinm ilkbaharinda Kibris’ta Rumlar Yesil Hat iizerinde yaptig1 bir gosteri
esnasinda, tel orgilileri asip Tiirk tarafinda dalgalanan bayragi indirme amaci ile gondere
tirmanan Rum gencinin, vurularak oldiiriilmesi olayina batili iilkelerden gelen tepkidir. Bazi
batili lilkeler olay1 kinarlarken, bir bez parcasi ugruna bir insan yasaminin sona erdirilmesini
canilik ve barbarlik olarak nitelemislerdir. Bu 6rnek Tiirk toplumunda ugruna can verilecek
bir simge olarak algilanan bayragin toplumdan topluma goreceli olarak farkli anlamlar ifade
ettigini vurgulamasi agisindan énemlidir.

2.3.3. Kiiltiir ve Kisilik

Kisilik, kavram olarak bireyin yasama bi¢imi seklinde tanimlanabilir. Kiiltiir

kavramimin toplumun yasama bi¢imini gostermesi gibi, kisilik kavrami da bireyin yasama

! Daft, R., L., Management, Fort Worth, 1997, s. 489.
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bicimini ifade etmektedir. Bu yasama bi¢iminin odaginda ¢ok sayida ozellik; bilinen ve
bilinmeyen, birincil ve ikincil birgok boyut yer almaktadir.'

Kisilik, insan1 ilgilendiren her sey olma niteligi ile bireyin biitiin 6zelliklerini
yansitmaktadir. Kisiligin, zamanin insanlara biyolojik ve toplumsal 6zellikler olarak ytikledigi
ve belirli bir zaman igerisinde siirekliligini diisiinceler duygular ve eylemlerdeki farkliliklarin
ve ortakliklarin tiimiinii belirleyene egilim ve karakterlerin biitiinii oldugunu sdyleyebiliriz >

Insan davranislarmi etkileyen her etmen, aynmi zamanda bir kisilik etmenidir. Bu
bakimdan kisilik, soyut davranig motifleriyle somut insan davranislar1 arasinda bir aragtir.

Biitiin insanlar, hem kalittmin hem de g¢evrenin ortak eseridir. Bir baska deyisle
insanlar kalittm ve c¢evre kosullar1 arasindaki karsilikli etkilesme sonucunda meydana gelen
gelismeyle birlikte olgunlasarak belirli bir kisilik 6zelligini kazanmaktadirlar. Cevre kosullar
icerisinde insanlar1 en fazla etkileyen etmen bireylerin i¢inde yasadiklar1 toplumun kiiltiirel
ozellikleridir.

2.3.4. Kiiltiir Kisilik Etkilesimine Kuramsal Yaklasimlar

Toplumsallasma siirecinin belirli kiiltiirel normlara ve beklentilere uyma davranisi
meydana getirdigi olgusu, bir soruyu da beraberinde getirmektedir. S6z konusu toplumun
biitiin bireyleri benzer uyma davranigi gostereceginden acaba bu bireylerin ortaklasa sahip
olduklar1 bir ortak kisilik, ya da ulusal bir karakter belirecek midir? Bu soruyu yanitlamadaki
yaklasimlar farkli olmustur.

Kiiltiir ve kisilik akimi olarak adlandirilabilecegimiz. 1940’larda gelisen yaklasim bu
soruya “evet” cevabini vermistir. Arastirmalarinda ruhbilimsel ve 6zellikle psikoanaliz kuram
ve kavramlardan yararlanan antropologlar, kiiltiiriin toplumsallasma araciligiyla kisiyi
bigimlendirmesi iizerinde durmuslardir. Bir toplum i¢inde yer alan insanlarin davranislarinda
gozlenen benzerlikler, kiiltiirel ve kisilik akimi iginde kiiltiiriin insanm1 bigimledigi ortak bir
kisilik tiirti ile agiklanmuistir. Kiiltlir ve kisilik aragtirmalar1 ¢ergevesinde, bir toplumda bir
arada yasayan insanlarin ruhbilimsel acidan benzerlik gosterdigi varsayilmis ve bunun nedeni
olarak “temel kisilik”” ya da “ulusal karakter” gibi kavramlar iizerinde durulmustur.’

Daha sonraki aragtirmalarda su sonug ¢ikarilmistir. Bir toplumun bireyleri ayn1 hukuk
diizeni, dil, egitimi, aile - akrabalik diizeni ve diger ekolojik etmenlerin etkisinde
olduklarindan birbirlerine benzer karakter 6zellikleri gostereceklerdir. Bugiin icin genel olarak

gecerliligi kabul edilmis olan kisiligin, kiiltiirtin hem sonucu hem nedeni oldugu goristidiir.

' Burger, P., Bass, B. M., Assesment of Managment : Inormational Camprasion, New York, 1979, 5.72.
2 Eroglu, F., Davranis Bilimleri, Istanbul , 1996, s.131-133.
3 Kagitgibasi, C., insan ve Davranisi, Istanbul, 1984, s. 267.
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2.3.5. Kiiltiir ve Cahsma Orgiitlerindeki Birey

Kiiltiir ve kisilik etkilesimine deginirken bireyin kisilik 6zelliklerinin ig¢inde yasadigi
toplum tarafindan sekillendirildigini belirtmistir. Burada kiiltiirel degerlerin siirekliligi
biciminde adlandirabilecegimiz bir siire¢ icerisinde toplumsal kurumlar araciligiyla bireyin
kisiligine yansitildigini sdyleyebiliriz.

Hofstede’in bu konu hakkindaki yaklasimi ilgingtir. Hofstede bireyin cevreye karsi
gostermis oldugu tepkilerini etkileyen kisilik 6zelliklerinin kendi igersinde etkilesen biitiini
tanimin1 dikkate alarak kiiltiiri, bir insan grubunun ¢evresinde kars1 tepkisini inceleyen ortak
ozelliklerinin kendi i¢inde etkilesen biitiinii bigiminde tanimlamaktadir .'

Kiiltiir ile kisilik arasindaki iligki tam anlamiyla birebir degildir; toplumun ¢ok degisik
alt kiiltiir gruplarinin ve her bir grup igerisinde yer alan bireylerin farkli benimseme dereceleri
olabilmektedir. Ornegin asker yoneticiler bir toplumun genelinden farkli benimseme
dereceleri olabilmektedir. Ornegin asker yoneticiler bir toplumun genelinden farkli degerleri
benimsemeleri bakimindan, askeri kiiltiir olarak adlandirabilecegimiz bir alt kiiltiir
olusturabilirler. Hatta bu alt kiiltiiriin i¢inde yer alan asker yoneticiler arasindan, askeri

kiiltiiriin temel degerlerinin benimseme derecesinde de farkliliklar olabilir.

UCUNCU BOLUM
COKLU KULTURLULUK VE LiDERLIK
3. COKLU KULTURLULUK KAVRAMLARI

1929 yilinda Margarine Unie, Dutch Firm, Lever Brothers ve British Company
arasindaki birlesme ile ¢ok uluslu isletmelerin olusumu konusunda ilk 6énemli adim atilmustir.
Birlesmenin ardindan diinyanin en biiyiik ¢ok uluslu isletmelerinden biri durumuna gelen
UNILEVER, yaklasik 500 sube ile ¢ok sayida iilkede faaliyet gdstermektedir.

Bu gelismelerin ardindan, ikinci Diinya savasmin birgok iilkenin ekonomik ve sosyal
kosullarinda birtakim yapisal farkliliklara yol agmasi, Amerika Birlesik Devletleri kdkenli
isletmelerin savasin ekonomik ve sosyal olumsuzluklarini gidermeye yonelmis amaglari
dogrultusunda bir¢ok iilkede ticari faaliyet gostermeye baglamasi, ¢ok uluslu isletme
kavraminin yayginlagmasina onciiliik etmistir. Bu nedenle ¢ok uluslu isletmelerin ortaya

cikislar1 son yillarda diinyayr yoneten en 6nemli olay olarak kabul edilmektedir. Bir baska

! Hofstede, G., - Bond, M. H., “Hofstede’s Culture Dimensions An Independent Validation Using Rokeach’s
value Survey”, Journal of Cross-Cultural Psychology, Vol. 15, 1984, s. 21.
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deyisle, tilkelerin ekonomik ve politik sistemleri, bunun yaninda kiiltiirel ve sosyal sistemleri
arasinda karsilikli iliskilerin yaratilmasinda ve diinya capinda etkili olan degisimlerin
olusumunda ¢ok uluslu isletmelerin 6nemli katkilar1 bulunmaktadir. Calismanin bundan
sonraki kisimlarinda, tanimlar hari¢ “cok uluslu” kavrami yerine “coklu kiiltiirli” kavrami
kullanilacaktir.

3.1. Coklu Kiiltiirlii isletme Kavram

Son yillarda diinya ekonomisine yon veren ve isletmecilik literatiirlinde onemli bir
yere sahip olan ¢ok uluslu isletmelerin tanimi konusunda kesin bir goriis birligine
rastlanamamistir. Bu konuda aragtirma yapan yazar ve bilim adamlar1 tanimlarinda
birbirlerinden farkli unsurlar tizerinde yogunlasmislardir.

William A.Dymsza ¢ok uluslu isletmeyi su bicimde tanimlamistir. “Cok uluslu isletme,
ana finansman birimi olarak, bir ¢ok iilkede iliretim faaliyetinde bulunurken 6nemli karlar
saglayan, yatirim., pazarlama, iiretim, finansman ve diger alanlarda global yonetsel bir
perspektife sahip olan isletmedir. Dymsza taniminda, ¢ok uluslu isletme faaliyetlerinin global
bir perspektif ile yiiriitiilmesi kosulu {izerinde durmustur.

John Fayerweather ¢ok uluslu isletmeyi, “iki yada daha fazla iilkede dolaysiz olarak
faaliyette bulunan isletme” bi¢ciminde tanimlamustur.

Bir baska kaynakta ¢ok uluslu isletme, “iki yada daha fazla iilkede genel bir yonetim
stratejisi altinda, isletme kaynaklarinin iilkeye bakilmaksizin dagilimi ile miilkiyetin ve st
yonetimin ¢ok uluslu olmasi”, bi¢iminde tanimlanmistir. Tanima goére bir isletmenin ¢ok
uluslu olabilmesi i¢in, kaynaklarin faaliyet gosterilen tiim iilkelere dagilmis olmasi, ortak bir
yonetim stratejisine sahip olmasi ve iist yonetim ¢ok uluslu olmas1 gerekmektedir.

3.2. Coklu Kiiltiirliit Organizasyon Kavrami

Yonetim faaliyetlerinin evrenselligine gore, hangi kosulda ve hangi iilkede faaliyet
gosterirse gostersin, bir isletmenin amaglarina ulasmasi, yonetim fonksiyonlarini yerine
getirmesine baghdir. Ancak, her kosulda ve her tiir isletme i¢in gegerli olan bir organizasyon
yapist mevcut degildir. Ulusal faaliyetlere yonelik bir organizasyon yapisi ile ¢ok uluslu
faaliyetleri organize etmek miimkiin degildir. Bu nedenle, ¢ok uluslu isletme yoneticilerini
cok uluslu kosullar1 karsilastirarak analiz etmesi ve kosullara en uygun organizasyon yapisini
gelistirmesi zorunludur.

Organizasyonlar; belirli bir bi¢imsel yap1 i¢inde olusan bireyler e gruplar arasinda
birbirinden farkl iligki modellerinin yerlestigi bir yapiy1 temsil etmektedir. Organizasyonlarin
tanimlanmasi1 ve siniflandirilmasi, bu iliskiler modeli {izerinde yogunlagmaktadir. Buna gore

cok uluslu bir organizasyon yapisi, merkez isletmeler ve yan kuruluslar arasinda bir iligkiler
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bagh olarak algilanabilir. Organizasyon yapisinin olusumu, ¢ok uluslu isletmelerde basariyi
tayin eden hayati bir siirectir. Yan kuruluslar1 aracilifiyla yurtdisma acilmis isletme
yoneticileri, oncelikle organizasyon yapilarinin nasil olusturulacagina iliskin kararlarla karsi
karsiyadirlar. Ciinkii yurt i¢i faaliyetlerin gereklerine goére diizenlenmis bir organizasyon
yapisi, ¢ok uluslu faaliyetler i¢in uygun degildir. Kendine 6zgii bir¢ok farkli unsura sahip ¢ok
uluslu organizasyon yapisi, uluslar arasi ¢evrenin ihtiyaclarini karsilayacak bigimde
tasarlanmalidir.

Organizasyon yapisinin bir hukuki yonii, bir de hareket halinde olan organik yonii
vardir. Bu durum ulusal ve uluslar arasi isletmelerde Onemlidir. Ancak uluslar arasi
isletmelerde c¢ok boyutlu bir diizen gerekliligi ve degiskenliklerin farklilagsmasi ihtiyaci,
uluslar aras1 organizasyon sisteminin ayrica incelenmesini gerektirmektedir. Uluslar arasi
organizasyon sistemi, ¢ok uluslu isletmeleri de icine alan genis boyutlu bir sistemdir. Bu
sistemde, ¢ok uluslu isletme kendi iginde etkileyen birimlere ayrilmaktadir. Cok uluslu
isletmenin alt sistemleri, genel amacglara yonelmis faaliyetleri yerine getirmektedir. Bu
faaliyetlerin yerine getirilmesi, uluslar arasi organizasyon sistemi ile uyumlu ve degisen dis

cevre kosullara duyarli bir organizasyon yapisinin olusturulmasi ile miimkiindiir.

3.3. Kiiltiirel Zeka

Disaridan gelen birinin, kendisine yabanci ve farkli gelen hareketleri tam olarak sanki is
arkadas1 veya dostuymus gibi anlama yetenegine Kiiltiirel Zeka (Cultural Intelligence — CQ)
deniyor'. Smirlan gegtigimiz, ¢oklu kiiltiirlii ortamlarin giderek ¢ogaldigi giiniimiizde
kiltiirel zeka ¢ok Onemli bir 6zellik olmaya baslamistir. Kiiltiirel zeka, duygusal zeka ile
iliskilidir. Duygusal zekanin kaldig1 yerden kiiltiirel zeka devam etmeye baslar. Duygusal zeka
bizi insan yapan ve ayni zamanda farkliligimiz1 olusturan 6zellikleri igerir. Kiiltiirel zeka ise
birbirinden farkli da olsa bu ozelliklerin dogru algilanmasini saglar. Ornek olarak vermek
gerekirse 2 Alman miihendisle bir is konusunda tartisan bir Amerikali miihendis, onlarin ne
kadar kaba ve sinirli oldugu kanisina varabilir. Ancak ¢ok az bile olsa ayirt etme 6zelligi olan
bir yonetici, onlarin bu davraniglarinin Alman olduklarindan mi1 yoksa miihendis
olduklarmmdan m1 oldugu anlayabilir.

3.3.1. Kiiltiirel Zekanin U¢ Kaynag

! Christopher, E. P., - Mosakowski, E., “Cultural Intelligence”, Harvard Business Review, October, New York
2004, s. 139-146.
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Kiiltiirel zekanin {i¢  bileseni  vardir. Anlamaya yonelik, fiziksel ve
duygusal/davranigsal. Kiiltiirel zeka viicutta, kafada ve kalpte bulunmaktadir. Liderlerin ¢ogu
bunlarin hepsine esit miktarda sahip degillerdir ancak birisinin eksikligi diger ikisini ciddi
sekilde etkilemektedir.

Yabanci bir kiiltiirtin aligkanliklarini, inanglarii ve tabularin1 bilmek bu konuda pot
kirmaktan kurtulunmas: anlamma gelmez. Ancak bunlarin mantiklarini  6grenmek,
oziimsenmelerine ve pratikte daha rahat uygulanmalarma neden olur. Iste bu mantik {iretme
kism1 kafa i¢inde olur. Farkli kiiltiirdeki insanlar1 anladiginiz1 hareketlerinizle belli edersiniz.
Ellerini sikis tarziniz, onlara kahve 1smarlamaniz onlarin hareketlerini kullanmaniz i¢in viicut
hareketlerini kullanmamz gerekmektedir. Insanlarin aliskanliklarmi ve davranis sekillerini
kendinize adapte ederseniz, zamanla onlar1 en temel sekilde anlamaya baslayabilirsiniz.
Boylece zamanla onlarin size, sizin de onlara olan giiven ve hosgorii duygusu artmaya baglar.
Yeni bir kiiltiire uyum saglamak beraberinde bir kisim engeller ve basarisizliklar getirecektir.
Insanlar bunu yalnizca kendi yeterliliklerine inanirlarsa asabilirler. Kendine giiven bu tip
engellerde en dnemli husustur. Iste insanin kendine inanmasi, giivenmesi, kiiltiire uyum
saglamaya devam etmesi kalp ile olur. Burada kafa olarak anlamaya yonelik bilesen; viicut

olarak fiziksel bilesen ve kalp olarak da duygusal/davranigsal bilesen algilanmalidir.

3.3.2 Kiiltiirel Zeka Profilleri

Bircok yonetici, Tablo 3’te belirtilen hesaplama sonucunda asagida tanimlanan alti
profilden en az birisine uymaktadir. Gosterilen sorulara vereceginiz cevaplarla hangisinin sizi

en iyi tarif ettigini 6grenebilirsiniz’.

Kiiltiirel Zekamz1 Belirleyiniz

Bu ifadeler kiiltiirel zekanin farkli taraflarin1 yansitir. Her bir set i¢in, saymnizi toplaym ve
ortalamasini almak icin 4’e boliin. Genis yonetici gruplartyla yapilan ¢alismalar gostermistir
ki, kendi kigisel gelisiminiz i¢in ii¢ skorunuzu bir digeriyle karsilagtiracak sekilde
diisiinmeken 1yi yok olmustur. Genellikle, 3’den kiiclik bir ortalama, gelistirilmesi gereken
bir yonli gosterirken, 4.5’dan biiyiik bir ortalama ger¢ek bir kiiltiirel zeka giiclinii
gostermektedir.

Sonucunu asagidaki 6lgegi kullanarak 6grenebilirsiniz:

1 = kesinlikle kabul etmiyorum, 2 = kabul etmiyorum, 3 = kararsiz, 4 = kabul
ediyorum, 5 = kesinlikle kabul ediyorum.

Yeni bir kiiltiirden insanlarla etkilesime girmeden once, neyi basarmak istedigimi
kendime sorarim

Yeni bir kiiltiirde ¢alisirken beklenmedik birseyle karsilagirsam, bu tecriibeyi
gelecekte diger kiiltiirlere yaklasimda yeni yontemler olarak kullanirim.

? Christopher, E. P., - Mosakowski, E., a.g.m., s. 139-146.
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Farkl1 bir kiiltiirden insanlarla nasil iliski kuracagimi onlarla karsilasmadan once

planlarim

+ Yeni bir kiiltiirel durumla karsilagtigimda, birseyin kotii mii yoksa iyi mi gittigini
hemen anlarim.

Toplam /4= Anlayisa yonelik Kiiltiirel zeka

Benim i¢in farkli bir kiiltiirden insanlara uyum saglamak i¢in beden dilimi
(6rnegin, gdz temasini veya durusu) degistirmek kolaydir.

Kiiltiirel bir karsilasma gerektirdiginde ifadelerimi degistirebilirim.

Farkli bir kiiltiirden insanlara uyum saglamak i¢in konugma tarzimi (6rnegin,
aksan veya ses tonu) degistirebilirim.

+ Kiiltiirler aras1 bir karsilagsma gerektirdiginde davranis seklimi kolayca
degistirebilirim.
Toplam /4= Fiziksel Kiiltiirel zeka

Farkl1 bir kiiltiirden insanlarla basedecegime dair kendime gilivenim vardir.
Kiiltiirel altyapis1 benimkinden farkli olan insanlarla arkadags olabilecegime

eminim.

Farkl1 bir kiiltliriin yasam tarzina nispeten kolay uyum saglayabilirim.
+ Tanidik olmayan kiiltiirel bir durumla basedecegime giivenim tamdir.
Toplam /4= Duygusal/Davranigsal Kiiltiirel zeka

Tablo 3 : Kiiltiirel Zeka Profil Hesaplama Cetveli
Tasraya ait benzer bir alt yapiya sahip insanlarla calisirken ve bir sorunla

karsilagildiginda oldukga etkili olabilmektedir. Ancak yiiksek katilim 6zelligine sahip bir
toplulukta ise yaramaz.

Analist farkli bir kiiltiiriin  kurallarim1 ve beklentilerini ¢esitli detayli 6grenme
stratejilerine bolerek ¢ozer. Cogu analist baglangigta yabanci bir bolgede oldugunu kabul eder
ve asamali olarak isteki paternlerin dogasini ve onlarla nasil etkilesimde bulunacagini
arastirir.

Dogal sistematik bir 6grenme seklinden ¢ok iginden gelen sese gore hareket eder. Tlk
izlenimlerinde olduk¢a yanilabilir.

Biiyiikel¢i , bir ¢ok politikact gibi, girdigi ortam hakkinda fazla bilgiye sahip
olmayabilir, ancak sanki oraya ait oldugu inandiracak kadar iletisim kurabilir.

Mimik kiiltiiriin 6nemine ait topladigi ip uglar1 anlamasina yetmiyorsa eylem ve
davraniglarinda yiiksek bir kontrol derecesine sahiptir. Misafir ve ev sahiplerini rahatlatir,
iletisim kurulmasini saglar, ve giiven olusturur.

Bukelamun her {i¢ kiiltiirel zeka bilesenine yiiksek oranda sahiptir ve ¢ok az rastlanan
bir yonetici tipidir. Bir iilkenin yerel insaniyla bile karistirilabilir. Daha da 6nemlisi,

bukelamunlar asimile edilmemis yabancilarin onlenemez sekilde yaptiklar1 dalgalanmalari
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yapmazlar. Hatta bazilar1 yerel insanlardan daha yiliksek not alirlar. Bu kategoriye ait olan
yoneticilerin yalnizca %35 oraninda oldugu arastirmalarda ¢ikmigtir'.
Tablo 3 i¢inde belirtilen hesap cetveli ile yukarida sayilan alt1 profil arasinda dogrudan

bir iligkiden bahsedilmemis olmakla birlikte, “Tasraya ait” ve “Analist” profillrinin ortalama 3
ve alti; “Dogal” ve “Biiyiikel¢i” profillerinin 3 ile 4.5 arasi; “Mimik” ve “Bukelamun”
profillerinin ise 4.5 iizeri stniflandirmaya girebilecekleri degerlendirilmektedir.

34. Coklu Kiiltiirlii Ortamlarda Liderlik

Cok kiiltiirlii ortamlarda sorulan iki soru bulunmaktadir. Birincisi, kiiltiirler arasinda
onemli liderlik  farkliliklarinin  bulunup bulunmadigidir. Bdylece, kiiltiirtin - liderlik
farkliliklarina ivme verip vermedigi sorulabilir. ikinci soru ise kiiltiire anahtar bir ortam
degiskeni olarak bakar. Bu ¢ercevede, yonlendirici bir soru olarak liderin etkinliginin kiiltiire
bagli olup olmadig1 sorulabilir. Geert Hofstede’nin c¢alismalari, kiiltiirel farkliliklarin

2. Biitiin

simiflandirilmas1 ve tanimlanmasi iizerine yararli bir c¢erceve olusturmaktadir
kiltiirlerde kesisimi olan ve liderlikteki farkliliklar1 agiklamakta kullanilan bes deger Olclisti

tanimlamistir. Bunlar:

3.4.1. Bireyselcilik (Individualism) — Ortaklasacilik (collectivism)

Bireyselcilik, kendi ilgi ve degerlerinin oncelikli oldugunun ve kendilerini en basta
bireyler olarak goren insanlarin sahip oldugu bir ruhsal durumdur. Ortaklasacilik ise, grubun
veya toplulugun en iist dnceligi almasmin gerektigi duygusunu yansitir. Farkli sosyal gruplar
(6rnegin aile, arkadaslar, is arkadaglari, ve yabancilar) iizerine odaklanarak Tablo 4’te verilen
degerlendirmeyi yaparak ne kadar bireyselci ve ne kadar cogunluk¢u oldugunuzu
bulabilirsiniz. Sonugcta ¢ikan degeri 25 ile bolerseniz kendi puaninizi 6grenebilirsiniz. Diisiik
bir puan (1 ve daha az) bu c¢ercevede bireyselci bir yaklasimi yansitir. Yiiksek puan (5 ve
tizeri) ise ilginizi verdiginiz grupta ¢ogunluke¢u bir yaklasimi gostermektedir. Bu puan ¢oklu
kiiltiirli  farkliliklar1  en  ¢ok  gosteren boyut olarak  psikologlar  tarafindan
degerlendirilmektedir. Bireyselcilik/Ortaklasacilik lider ve grup davranislar icin 6nemli bir
kisim etkenle iliskilendirilebilir’.

3.4.2. Gii¢c Mesafesi

! Christopher, E. P., - Mosakowski, E., a.g.m. s. 139-146.

2 Hofstede G., Cultural Consequences: International Differences in Work-related Values, Beverly Hills, 1980,
s.61.

3 Earley, P.C., “Social Loafing and Collectivism: A Comparison of the United States and the People’s Republicof
China,” Administrative Science Quarterly, 34, 1989, s. 565-581.
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Glic mesafesi, toplum {iyelerinin farkli giic seviyelerini hangi derecede
yorumladikladiklarini yansitir. Yiiksek glic mesafesi liderlerin yalnizca lider olmalarindan
dolay1 kararlar1 aldiklarin1 kabul eder Diisiik giic mesafesi ise toplum sistemi iiyelerinin bir
hiyerarsideki giicii otomatik olarak kabul etmediklerini belirtir.

Hofstede tarafindan yapilan aragtirma neticesinde; 40 iilkeye ait Bireyselci -
Ortaklama Davranig¢ilik kiiltiirii boyutu Tablo 5’te goriilmektedir. Tiirkiye goriildiigii tizere
Japonya gibi ¢ok giic mesafesi ve ortaklasacilik boliimiinde yer almaktadir.

Hofstede’nin arastirmasina gore ABD, Avusturalya, ingiltere, Kanada, Hollanda gibi
iilkeler yiliksek bireyselcilik egilimine sahipken; Venezuella, Kolombiya, Pakistan, Peru,
Tayland, Singapur, Hong-Kong vb. iilkeler ortaklasa davranig¢i egilimi yiiksek tlkelerdir.
Ulkelerin cografi konumlarina bakildiginda dogu iilkelerinin ortaklasa davranis¢i, bati
tilkelerinin bireyselci oldugu goze ¢arpmaktadir. Bireyselcilik - ortaklasacilik giic mesafesi ile
iliskilendirildiginde ¢ok giic mesafesi / ortaklasa davranisg1 ve az gilic mesafesi / bireyselci
bolgelerinin var oldugu goriilmektedir.

Goriildigii tizere Tiirkiye, Japonya gibi ortaklagsa davranisgiligi bireyselciligin oniinde
tutmaktadir. Son zamanlarda yapilan arastirmalar, ortaklasa davranma kiiltlirliniin egemen
oldugu toplumlarda, grup amaglarina ulasmada gruplarin daha fazla katki verdikleri ortaya
¢ikarilmistir.' Bu nedenle grup ¢alismalarinin 6n plana ¢iktigi Kalite Cember uygulamasinin

bati toplumlaria gére dogu toplumlarinda daha kolaydir.

Ne Seviyede Onemli : Hic 0 1 2 3 4 5 6 Cok
Onemi Onemli
Yok

1. is arkadaslarinizdan gelecek dogrudan taleplere uymak?

2. is arkadaslariniza kars1 6z kontroliiniizii korumak?

3. sizinle ig arkadaslariniz arasinda statii farkliliklarini
korumak?

4. is arkadaslarinizin yaptiklari i¢in krediyi paylagmak?

5. is arkadaglarinizin bagarisizliklarinin sonucunu paylagsmak?

6. i arkadaglariniz arasinda gurur orf ve adetlerine saygi
duymak?

7. is arkadaglariniza sadik kalmak?

8. ig arkadaglariniz ugruna amaglarinizdan taviz vermek?

9. ig arkadaslariniz ugruna sahip olduklarinizdan taviz
vermek?

10. yasca biiyiik is arkadaslariniza saygi duymak?

11. is arkadaslarinizla birlikte hareket etmek ugruna
isteklerinizden taviz vermek?

12. is arkadaslarimiz arasinda gesitli sekillerde iliskiyi
korumak?

13. is arkadaglariniza yardim etmek veya onlar1 gelistirmek?

! Sargut, S., Kiiltiirleraras1 Farklilasma ve Yonetim, Istanbul, 1994, s. 145.
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14. is arkadaglariniz arasinda kararl bir ¢evreyi (0rnek,

statikoyu korumak) korumak?

15. is arkadaslariniz arasindaki rol veya mevkinizi kabul

etmek?

16. is arkadaslarinizdan 6nemli kararlariniza iliskin tavsiye
kabul etmek?

17. is arkadaslariniza karsi, ger¢ekten hissettiklerinizi
Onemsemeden, “dogru” davranislar sergilemek?

18. is arkadaslariniza karsi, gercekten hissettiklerinizi
onemsemeden, “dogru” duygular sergilemek?

19. is arkadaslariniz gibi olmak veya onlara benzemek?

20. is arkadaslarinizdan liyakattan ziyade yalnizca yasiniz
veya mevkinize gore saygi veya 0diil kabul etmek?

21. is arkadaglarinizla is birliginde olmak?

22. is arkadag grubunuzun iiyeleriyle sozlii iletisim kurmak?

23. is arkadaglarinizin “yiiz durumlarina” hoggorii gostermek?

24. is arkadaglariniz tarafindan kurulan normlara uymak?

25. kendinizi ig arkadas grubunuzun bir iiyesi olarak
tanimlamak?

ANTNTdOL

BIREY

Tablo 4 : Bireyselcilik-Ortaklagacilik Degerlendirmesi

Az Gii¢/Ortaklasa Cok Gii¢/Ortaklasa
Mesafesi/Davranisci Mesafesi/Davranis¢i
PAK KOL VEN
TAY PER SIN
THA
SIL
POR )
YUN HON YUG FIL
. TUR ME
IRA BRE K
ARJ JAP HIN
AUT isp.
ISR FiN GA
AL FRA
_ NOR isv
IRL iSVEC A
DAN
BEL
YEN HOL
ING ABD
Az Gii¢ Mesafesi/ Cok Gii¢ Mesafesi/
Bireyci AUL Bireyci
AZ GUC MESAFESI COK
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Tablo 5 : Kirk iilkenin Gii¢ mesafesi ve Bireyselcilik - Ortaklasa Davranisgiliga Gore
Konumu.'

3.4.3. Belirsizlikten Sakinma
Diisiik belirsizlikten sakinma aligik olunmayan davranisi ve riski tolere eden ve bilinmeyeni
kabul eden insanlar tarafindan gosterilir. Yiiksek belirsizlikten sakinma ise ongoriilebilir ve

kesin 6zellikler isteyen insanlar tarafindan karakterize edilir.

3.4.4. Erkeksilik-Disilik

Erkeksilik, iddiali olma ve maddesel nesnelere ve paraya sahip olmak iizerinde dururken, geri
kalanlara 6nem vermekte ise itina gostermemektedir. Disilik ise, kisisel iligkiler, digerlerini
disiinme ve yiiksek bir yasam kalitesi lizerinde durur. Burada kisisel o6zelliklerden

bahsettigimizi, cinsiyet ile alakasi olmadigin1 6nemle vurgulamakta fayda vardir.

3.4.5. Zaman Planlamasi

Uzun-donem planlama, tutum ve yatirimlarda hizli geri doniis ihtimalini kii¢iik bir
thtimal olarak gdérmek ile birlikte uzun vade beklentiler ile karakterize edilir. Kisa-donem
planlama ise, hizl1 geri doniis ve tasarrufa diisiik meyil etme niyetleriyle karakterize edilir.

3.5. Coklu Kiiltiirlii Ortamlardaki Farkhliklar

Bu asamada gelinen noktada, ¢oklu kiiltiirlii ortamlarin tek kiiltiirlii ortamlara gore ne
tip ve ne derece farkliliklara maruz kaldigini bir takim 6rneklerle ifade etmekte fayda vardir.
Tek kiltiirlii ortamlar her zaman i¢in yonetim acisindan ¢ok daha basittir. Alisilagelmis sozli
veya yazil kurallar biitiinii mevcuttur ve personelden bu kurallara uymasi beklenmektedir.
Eger kurallara uymayan birisi varsa, muhtemelen “o0” hatalidir ve “o”nun hareketlerini
diizeltmesi beklenmektedir. Ancak coklu kiiltiirlii ortamlarda, kim neye gore hatalidir, bunun
kesin bir cevabi veya ¢Oziimii olmayabilir.

Kiiltiirel farkliliklar is goriismelerini 6nemli ve beklenmedik sekilde etkileyebilir.
Ornegin, miisliiman iilkelere, domuz derisi pazarlamaya ¢alisan bir Amerikali’nin pek sansi
oldugu sdylenemez. Ancak giiniimiizde artik durum o kadar vahim degildir. Ancak ¢ok daha
belirsiz, dikkat edilmesi zor olan konularda, yanlis anlamalar ortaya ¢ikabilmektedir.

3.5.1. Ortami Olusturan Bireylerin Kiiltiirleri

Coklu kiiltiirlii ortamlarda dikkat edilmesi gereken husus, ortamda kimler yer aliyor.

Bir is ortaminda, is¢inin yonetici kadar 6nemli bir yerde bulunan Almanlar mi, yoksa her

! Hofstede G., a.g.k., s. 42-63.
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sekilde istlerinden katki bekleyen Cinliler mi, veya yonetici ile ¢alisan arasinda belirgin
farkliliklarin bulundugu ingiliz veya Amerikalilar mi1?

Yukarida bahsettigimiz gibi, Geert Hofstede’nin yaptigi smiflandirma iginde
diisiiniirsek; i¢inde bulunulan ortam Bireyselci mi? (Kanada, Biiylik Britanya, ve A.B.D.),
yoksa Toplumsalct m1? (Hong Kong, Yunanistan, Japonya ve Meksika). Diisiik Giic Mesafeli
mi? (Almanya, Israil, Irlanda ve A.B.D.) yoksa Yiiksek Gii¢ Mesafeli mi? (Fransa, Japonya,
Ispanya ve Meksika). Diisiik bir Belirsizlikten Kaginma durumu mu var? (Avustralya,
Kanada, ve A.B.D.), yoksa yiiksek bir oran mi? (Arjantin, Israil, Japonya ve Italya). Veya
Erkeksilik mi agir basiyor? (italya ve Japonya), yoksa Disilik nu1? (Danimarka ve Isveg).
Zaman Planmasi Uzun-Donem mi? (Pasifik kenar iilkeler) yoksa Kisa Dénem mi? (Kanada
ve A.B.D.).

Bu sayilan ozellikler, liderlerin mutlaka dikkate almasi gereken ¢ok onemli hususlar.
Ciinkii aralarinda ¢ok belirgin farkliliklar var. Ornekler yalnizca incelenen birkac iilke
iizerinden verilmis olmakla beraber, liderin esas fonksiyonu, yeni bir durum ve sartla
karsilasildiginda, durumun {istesinden gelmek, yani personelinin yapisini ve Ozelliklerini
¢ikarmaktir. Ozellikler genelde iginde yetistikleri toplumu yansitryor olsa bile, her bir bireyin
toplumla zit olan 6zelliklerinin bulunmasi da son derece normaldir.

3.5.2. Karar Vermede Kiiltiirel Farkhihklar

Ortamda kimlerin oldugu bilinse bile, kimin nasil ve neye karar vereceginin
bilinmemesi de ¢cok 6nemli bazi hatalara sebep olabilir. Yonetim kararlarinin iscilerle ortak
olarak olusturulan, yonetim kurulundan ¢ikan Alman sirketlerin yapisi, yonetim kurullarinin
hisse miktarina gore belirlendigi Amerikan veya Ingiliz sirketlere gore oldukga farklidir. Bu
sirketler de, yonetim kurulu kararlarinin hisse sahibi olanlarin kararlarindan daha iistiin
tutuldugu Japon veya Isvigreli sirketlere gére degisik bir anlayisa sahiptirler. Buna bir 6rnek
verelim. Ingiliz otomativ sektdrii kurulusu Rover igin Japon firmas1 Honda yiiklii bir yatirim
yaptiginda, c¢alisanlar ve yoneticiler 10 yildan uzun bir siire ¢ok yakin iligkiler
gelistirmiglerdir. Rover para kaybetmeye baslayip, British Aerospace (BA) sirketine
satildiginda iligkiler daha da artti. Ancak Rover para kaybetmeye devam edince, BA aniden
Rover ile olan iligkisini kesip onu BMW’ye satmaya karar verdi ki bu karar Honda’y1 hig
beklenmedik sekilde yaraladi. Japon firmasi Rover ile olan iligkilerini uzun siireli hatta bir
sirket evliligi seklinde kabul etmisti. Bu yiizden de kendi ileri teknoloji iiriin bilgilerini

paylasmislardi. Honda yoneticileri, BA sirketinin Rover’1 iistelik de rakip bir firmaya
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satabileceklerini akillarnin  ucundan bile gecirmemislerdir. Bunun nedeni Honda
yoneticilerinin kiiltiirel anlayis1 idi'.

3.5.3. Fark Yaratacak Gayri Resmi Etkenler

Bir ¢ok kiiltiir i¢in imzay1 atandan daha gii¢lii etkiye sahip resmi varlig1 olmayan,
devlet kuruluslar1 gibi, unsurlar mevcuttur. Bunlar, Japonya’da is ile birbirlerine baglantisi
olan endiistriyel gruplar (keiretsu), Almanya’da finansal sektor, Italya’da giiclii aileler,
Rusya’da mafya veya kagake1 sebekeleri olrak ortaya ¢ikabilmektedir.

3.5.4. Kiiltir Farkhihiklar:

Genellikle kiiltiirel protokol ve davraniglart inceleyen kitaplar yapilmasit ve
yapilmamas1 gerekenleri yiizeysel olarak anlatmaya calisirlar. Bu konuda, Dean Allen
Foster’in Stnir Otesi Pazarlik adh kitabinda verdigi ornekler soyledir.

* Hi¢bir zaman bir Arap’a kirli oldugu ve viicudun alt tarafin1 gosterdigi icin
ayakkabilarinin tabanlarin1 gésterme.

e Onemli bir noktayr vurgularken Fransiz arkadasinin dogrudan gozlerinin igine bak
ancak cok yakin iliski kurana kadarhicbir zaman bir Gilineydogu Asya’linin gdzlerinin igine
bakma.

e Italya’da burnunun yanina dokunma, ¢iinkii bir giivensizlik isaretidir.

e Kuzey Amerikalilar ayrintili karsilikli iletisimden hoslanirken, birgok Cinli,
aksine, detayli bilgi i¢in ¢ok da arzu duymazlar. Cok kisa siireli bir konugmada bile kars1
tarafin tlim seceresini ¢ikartmak isteyen bir Tiirk gayet normaldir.

* Anglo-Sakson kiiltiirlerde dakiklik ve programa uygunluk cok hassasdir. Buna
karsilik Cinli veya Akdeniz g¢evresi iilkelerdeki yoneticiler zamanlama konusunda Bati
meslekdaslarina nazaran ¢ok daha esnektir.

e Kisiler arasindaki mesafe ayrimmna gore bir Isvicreli, Brezilyali meslekdasi
kendisine yakinlagmaya ¢alistik¢a, icdiirtiisel olarak uzaklasmaya calisacaktir.

* (Cogu kiiltiirde ikram edilen bir yemegi, veya verilen bir hediyeyi geri ¢cevirmek,

neredeyse hakaret olarak algilanir.

Liste bu sekilde uzayip gidebilir ancak yapilmasi ve yapilmamasi gerekenlerin toplantigi

basliklar Tablo 6’da sunulmustur.

Konu Bilinmesi Gereken

Selamlagma Insanlar bir digerini nasil selamlar veya ona nasil hitap

! Sebenius, K. J., “The Hidden Challenge Of Cross-Border Negotiations”, Harvard Business Review, March,
New York, 2002, s. 76-85.
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ederler?

Resmiyet Seviyesi Karsi taraf formal bir sekilde giyinmemi ve davranmami
ister mi?

Hediye Verme Is insanlar1 birbirlerine hediye verirler mi? ne tiir
hediyeler uygundur? Hediyelerle ilgili tabular var midir?

Dokunma Viicuda dokunma ile ilgili kurallar nelerdir?

G0z Temasi Dogrudan g6z temasi kibar olur mu? Beklenir mi?

Davranig Nasil davranmam lazim? Resmi veye gayri resmi?

Duygu ifadeleri Duygular ifade etmek kabalik mi, sasirtict m1 yoksa
normal mi?

Sessizlik Sessizlik acemice mi, beklenti mi, agagilayict m1 yoksa
sayg1 ifadesi mi?

Yemek Yeme Yemekteki uygun davrani nedir? Belli bazi tabu
yemekler var mi1?

Viicut Dili Baz1 viicut dili jest ve mimikleri kabalik olur mu?

Dakiklik Dakik olunmali ve kars1 tarafin da dakik olmasi
beklenmeli mi yoksa programda esnek mi davranilmali?

Tablo 6 : Kiiltiirler Aras1 Farklilik Ornekleri.

Buradan ¢ikartilabilecek sonug; kiiltiirlerarasi beraberlikler genellikle goriindiigii kadar kolay
degildir. Ulusal kiiltiir masada karsinizda oturan insan hakkinda bir ¢ok sey sOylerken, baska
kiiltiirleri temsil eden her farkli birey ydnetimi biiyiik bir sikinti igine sokabilir. Ustelik
karsimizdaki bireyin yalnizca {ilkesinin farkli olmasi gibi basit bir sonug ve ona gore ¢oziim de
bulamayabiliriz. Cilinkii ailesi farkl kiiltiirlerin birlesmesi olabilir, kendisi farkli bir kiiltiirde
yetismis olabilir, ve egitimi ¢ok farkli bir kiiltiirde almis olabilir. Ve bunlarin hepsini birden
bir tek bireyde bulma imkani varken bir de, benzer bir ¢ok insandan olusan organizasyonlarin
yonetim fonksiyonlarii gerceklestirecek olan yoneticilerin ne kadar onemli bir konumda
bulunduklarini rahatlikla anlayabiliriz.
3.6. Yonetici Kavraminda Kiiltiirel Kisitlamalar

Yonetim teorilerindeki yonetici anlayisi yukarida da kisa bir sekilde bahsedildigi gibi
kiltiirden kiiltiire degisim gostermektedir. Yonetici sinifi Amerikan gengliginde yliksek bir
Ooneme sahiptir. Yonetici bir nevi kahraman olarak goriilebilir. Geert Hofstede nin
incelemesine gore' diinya devletlerinin yonetici sinifina bakis agilar1 birbirinden farklilik
gosstermektedir.

3.6.1. Almanya

! Hofstede, G., “Cultural Constraints in Management Theories”, Academy of Management Executive, 7, 1993, s.
81-94.
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Almanya’da yonetici kiiltiirel bir kahraman degildir. Bu bakis tarzinin ¢esitli sebepleri
vardir. Birincisi ¢ok fazla kiiltiirel farklilik bulunmamaktadir. Bu sebeple, genel kiiltiir olarak
yonetim kademesinin kendi aralarindan segilmes kavrami onlar i¢in uzak bir diisiince degildir.
Alman calisanlarin yaklagik tgte ikisi, yaptiklari isle ilgili bir sertifikaya sahiptir. Hatta, say1s1
kiictimsenmeyecek kadar bir cogunlukta Alman firmasin1 yonetenler, ¢irakliktan yetismis ve
yiikselmis insanlardan olugmaktadir. Kiyaslandiginda, Britanya’da c¢alisanlarin iigte ikisinin
bir meslek sertifikas1 bulunmamaktadir.

Sorumluluk sahibi ve isinde uzmanlagmis Alman ¢alisanlar, kendilerini Amerikan tarzi
“motive” edecek bir yoOneticiye ihtiya¢ duymazlar. Onlar, patronlarinin, kendilerine gorev
tayin etmesini ve teknik problemleri ¢6zmede uzman olmalarini isterler. Alman, Fransiz ve
Britanyali kuruluslarda karsilastirma yapildiginda, en az yonetici grubunun ve en fazla iiretici
grubun Almanya’da oldugu goriiliir.

3.6.2. Japonya

Amerikan tarzi yonetici Japonya’da da yoktur. A.B.D.’nde kurulusun ¢ekirdegi
yonetici kademesidir. Japon kuruluslarinda ise kadrolu ¢alisan grubudur. Bu calisanlarin biitiin
amact hayat1 boyunca isinde kalabilmektir. Insanlar iiniversiteden mezun olunca yegane
amaglar1 sabit kadrolu bir ise girebilmektir. Bu durumda hangi kademede olundugu ¢ok da
onemli degildir.

Japon yoneticiler tipik olarak genel amacglarin altim ¢izerler, belirsiz grup
gorevlendirmeleri yaparlar, ve genellikle biitliin amaclar1 basarmalar1 icin altlarindaki
personelin kendi yaklagimlarini kullanmalarina izin verirler. Omakase  deyimi (“size
gliveniyorum. Yapabilirsiniz.”) bu yaklasimi yansitmaktadir.

Karizma Japon iist seviye yoneticiler i¢cin Onemlidir ¢ilinkii, saygi duyulan bir
otoritenin bir semboliinii temsil ederler ve “kiigiik-imparatorlar” diye de anilirlar.
Organizasyondaki diger yoneticiler ise grubun bir parcasi olarak diisiiniiliirler ve en azindan
karizma yoniinden diger tiyelerden ayrilmazlar'.

3.6.3. Fransa

A.B.D. tarz1 yonetici Fransa’da da mevcut degildir. Amerikan tarzi ile Fransiz yonetim
tarzi, yonetim tarzlar1 konusunda her iki iilkenin onciilerinin, sirasiyla Frederick W. Taylor ve
Henri Fayol arasinda bir tartisma konusu olmustur. Fransiz anlayisina gore, dnemli olan

etkinliktir. Matris organizasyonlara karsidir. Yani bir ¢alisan bir ka¢ yoneticiye hesap vermez.

! Dorfman, W. P., - Howell, P. J, - Hibino S., - Lee, K. J., - Tate U., - Bautista A., “Leadership in Western and
Asian Countries: Commonalities and Differences in Effective Leadership Processes across Cultures”, Leadership
Quarterly, 1997, s. 233-274.
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Bu durum Amerikan tarzinda daha fazla kabul gérmiistiir. Fransiz tarzinda yine ¢irakliktan bir
yiikselme mevcuttur.

3.6.4. Hollanda

Hollanda’daki yoneticiler, Amerikan karsiliklarina gore ¢ok daha algakgoniillii olmak
durumundadirlar. Calisanlara yapilan anketlerde, A.B.D.’nde daha ¢ok kazang¢ 6n plandayken,
Hollanda’da, kendi ydntemlerini uygulayabilmekte ozgiirlik ve yoneticiler tarafindan
danmisilmak hususlar1 6n plana ¢ikmaktadir. Ancak yoneticilerin, algak goniillii olmalar1 ve
calisanlarini, alinacak kararlarda ikna etmeye c¢alismalar1 ve onlarin siirekli olarak fikirlerini
almalar1 da bazen zaman kaybina ve gereksiz biirokrasiye neden olmaktadir.

3.6.5. Cin/Tayvan

Cin’deki ekonomik gelismeler ve hizli sirketlesme, sirketlerin aile temelli ve ¢ok
esnek yapiya sahip olmalar1 sonucunu dogurmustur. Bu sirketlerin sahipleriyle yoneticileri
cogunlukla aynidir. Kararlar ailede etkin olan kisiler verirken, bazen diger aile bireyleri de
onu etkilemeye ¢alisir. Ancak Geert bu calismay1 yaptigr zamandan sonra Cin sirketleri
bliylimeye ve hatta devlesmeye basladi. Bugiinkii genel yap1, ¢ogu gelismis iilkede oldugu
gibi, yonetim kurulunda aile bireyleri olmakla beraber, profesyonel bir yoneticinin igin
basinda olmasi seklindedir.

3.6.6. Amerika Birlesik Devletleri

A.B.D., bu incelemedeki diger iilkelerden ayridir. Destekleyici liderlik ve paylagimci
liderlik anlayisi, emreden liderlik anlayisindan daha etkileyici olmaktadir. Son yapilan
arastirmalar, karizmatik liderlik {lizerine yogunlasmistir. Karizmatik liderligin her seviyedeki
kuruluslarda 6nemli bir dzellik olarak goriildiigii ortaya ¢ikmugtir’'.

3.6.7. Tiirkiye

Tiirk yoneticilerinin liderlik davranislarina iligskin ¢alismalar yok denecek kadar azdir.
Bu konuda az sayidaki calismalar deneysel verilere dayanmaktan ¢ok yazarlarin kisisel
gozlemlerini yansitmaktadir.

Amerikali Richard Podol, Tirk kamu yoneticileri hakkindaki gozlemlerini soyle
yansitmaktadir: Tiirk yoneticisinin kisisel 6zellikleri insiyatifi olmamas1 son derece merkezci
olmasi, bilgi alig verisinin zayif olmasi statiikocu olarak belirginlesmektedir. Yaptig
gozlemlere gore Tiirk yoneticisinde iyi lider olmay1 onleyecek olumsuz yonler bulundugunu

vurgulamaktadir.

' Dorfman, W. P., - Howell, P.J., - Hibino S., - Lee, K. J., - Tate U., - Bautista A., a.g.m., s. 233-274.
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Cemal Mihgioglu, yiiksek diizey yoneticilerinin baglica 6zellikleri yonetim ile ilgili
baslica tutum ve davraniglar1 konusunda yerli ve yabanci gozlemcilerin elestirilerini sOyle
Ozetlemektedir.

e Tirk yoneticisi yeter derecede eyleme yonelmis bir kisilige sahip degildir.
® Otoriter bir kisilige sahiptir.

e Karar yetkisi hiyerarsinin en iist diizeylerinde toplanmustir.

¢ Yasalarin 6ziinden ¢ok soziine baglidir.

e Zamanini ussal olarak degerlendirmemektedir.'

Hofstede’nin yaptig1 calismalarda kiiltiirlere ait birtakim degerler kullanilmistir.
Bu degerler gz Oniine alindiginda Tirkiye’deki kiiltiirel yapmin toplulukguluk ve
yiiksek gilic aralifina sahip oldugunu gdérmekteyiz. Bunun sonucu olarak Tiirk
sirketlerinde merkezilik artmig, karar verme yetkisi iist yOonetimde toplanmistir.
Bicimsel bir orgiit yapisi ve dikey hiyerarsik bir yapilanma meydana gelmistir. Ancak
kiiresellesmenin getirdigi degisimler Tiirk yonetim anlayisinda da farklilasmalara yol
acmistir.

Tirk yonetim anlayisinda  farkli liderlik davranmislart ortaya konmustur.
Bunlardan birisi takim kuran ve paylasan yoneticiyi tanimlar. Calisanlariyla ilgili her
tiirlii konuyu paylasan, motivasyonu saglamak icin ddiillendirmeyi kullanan yoneticiyi
bu simifa koyabiliriz. Bir diger liderlik davranisi da planlama ve karar verme
mekanizmasii {izerine alan, kati bir hiyerarsi kuran yoneticiyi tanimlar. Bunlarin
yaninda kontrolu temel alan ¢alisanlarin fikirlerini goz 6niine almayan bir yonetici tipi
de tanimmlanmistir. Sonuncu liderlik davranis1 olarak babacan yonetici tipini
gosterebiliriz. Bu tip yOneticinin temel diislincesi ¢alisanlarinin her tiirlii sorunlarina
¢Oziim aramak ve onlarin sevgi ve saygisin1 kazanmaktir.

Tiirk tipi yonetim iizerinde yapilan ¢alismanin bize getirdigi en 6nemli sonug
yoneticilerin ve c¢alisanlarin  benimsedikleri liderlik davramiglarinin = farklilik
gostermesidir. Calisanlar hiyerarsik-ise odakli davranisi benimserken, yoneticilerin en
fazla benimsedigi liderlik davranisi olarak takim ruhu ile ¢alismak ve paylagmak

oldugu goriilmektedir. Karsimiza ¢ikan bu sorun calisanlarla yoneticiler arasinda

' Ergun, T., - Polatoglu, A., Kamu Y&netimine Giris, Ankara, 1992, s. 176-179.
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anlagsmazliklara ve iletisim kopukluklarina yol agabilir. Gliniimiizde en ¢ok ihtiyag
duyulan bilginin akisinda tikanikliklara yol agabilir.

Tirk toplumundaki yiiksek toplulukguluk ve genis gilic aralif1 yoneticiler
tarafindan benimsenen davraniglar arasinda da farkliliklar meydana getirmektedir. Bu
celiski gibi goziikken durum hem planlama fonksiyonunu tamamen kendi iizerine alan,
calisanlarin katilimina izin vermeyen yonetici anlayisiyla takim ruhunu benimseyen,
katilmeciliga deger veren yonetici anlayisinin esit sekilde benimsenmesinden
kaynaklanmaktadir. Paylasimei ve ¢alisanlarin diisiincelerine deger verme olgusu daha
cok alinan egitimlerin batili tarz yonetimi anlatmasindan kaynaklanmaktadir.

Liderlerden beklenen davranis bi¢cimlerine baktigimizda yoneticiler daha ¢ok
performans ve isin tanimiyla ilgilenmektedirler. Vizyon sahibi olmak, bilgili olmak
adil olmak bunlardan birkagidir. Bununla beraber calisanlar ise daha ¢ok insanlarla
olan iligkileri 6n plana ¢ikarmaktadir. Zaten batili yonetim kuramlarinda iist kademe
yoneticilerde olmas1 gereken Ozellikler arasinda insanlar arasi iligkiler Gnem
kazanmistir. Ancak bu kontrol ve otoritenin tamamen yok sayildigi anlamina gelmez.

Calisanlar disiplin ve prensip sahibi olmay1 da yoneticilerden beklerler.

3.6.8. Genel Degerlendirme

Hofstede’nin ¢aligmasinda belirledigi bes kiiltiirel farklilik 6zelligini arastiran
calismada ilk dort 6zellik i¢in 53 {ilke; son 6zellik icin ise 23 iilkede arastirma yapilmistir.
Tablo 7°de verilen degerlendirmede Y = Yiiksek olarak yapilan degerlendirme, arastirma
yapilan iilkelerin ilk {iclinde; O = Orta, ortadaki {igiinde; ve D = Diisiik ise en sonundaki
ictinde oldugunu belirtiyor. Tabloda, GM= Gii¢ Mesafesi, BC = Bireyselcilik Ortaklasacilik,
ED = Erkeksilik Disilik, BS = Belirsizlikten Sakinma ve ZP = Zaman Planlamasi olarak

algilanmalidir.

Ulke GM BC ED BS 7P
A.B.D. 40 D 91Y 62Y 46 D 29D
Almanya 35D 67Y 66Y 650 310
Japonya 540 46 O 95Y 92Y 80Y
Fransa 68Y 71Y 430 86 Y 30D
Hollanda 38D 80Y 14D 530 44 0
Hong Kong 68Y 25D 57Y 29D 9% Y
Endonezya 78Y 14D 46 O 48 D 25D
Bat1 Afrika 77Y 20D 46 O 540 16 D
Rusya 95Y 500 40D 0Y 10D
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| Cin | 80Y [ 20D [ 500 | 600 | 118Y

Tablo 7 : Bes Kiiltiirel Ozellik Hakkinda Yapilan Calisma Sonuglari.

Yoneticilerin iilke bazinda belirlenen 6zelliklere gore degerlendirmesinde tlizerinde
durulmasi gereken dnemli bir nokta vardir. Gii¢ mesafesi kavraminda A.B.D. her ne kadar
disiik ¢iksa da, aslinda genel anlayis olarak, yonetici sinifin bir nevi kahraman olarak
goriildigii de dogrudur. Bu ikisi ise kavram karmasasi yaratmaktadir. Makalede', bu konuda
Almanya ile A.B.D.’nin tezat oldugu belirtilmesine ragmen, tablodaki degerlere bakildiginda
oldukga yakin ¢ikmiglardir.

Bir diger dikkat edilmesi gereken husus, yine giic mesafesi kavrami agiklanirken
yapilan degerlendirmedir. Gii¢ mesafesi kavraminin diisiik oldugu 6ne siiriilen Almanya’da,
genelde ciraklik seklinde ise baslanarak, yonetim kademelerine gelinmektedir. Japonya’da da
benzer sistem gecerlidir. Buradaki temel nokta, biitiin ¢alisanlarin zaten islerinde yeterlilige
sahip olduklaridir. Yoneticiler genel olarak, is bolimii yapan ve teknik olarak kendilerinden
iistiin bireyler olmalidir. Ancak, liderlik déniisiimlerine® bakildiginda bu husus, Uzman
anlayis1 olarak belirlenmistir. Genel olarak ise Uzman tipi liderlik, istenen yoneticilik
tarzindan uzak ve ancak ¢ok kiiciik gruplar i¢in gegerlidir. Burada biitiin miizisyenlerin isinde
uzman oldugu bir orkestray1 yoneten seften bahsediliyor ise, is arkadas: statiisiinde, yalnizca

teknik bilgisi iistiin bir gorev dagiticist anlayis olarak yetersiz kalacaktir.

SONUC

Kiiltiirler ne olursa olsun, giinlimiiz sartlarinda yapilmasi gereken tek sey birlikte
yasamay1 Ogrenmektir. Bunun seviyesi, liderler arasindaki farki belirleyecektir. Gegen
yiizyilin dordiincii ¢eyregine kadar, bir birey i¢in en énemli nitelendirme zeka nitelendirmesi
(IQ) olarak biliniyordu. Ayn1 sekilde, 1950’lerin sonuna kadar, otoriter, buyrukcu liderlik
yaklasimi, istisnalar hari¢ olabilecek en kuvvetli yaklagim olarak degerlendiriliyordu. Ancak
bugiin biz duygusal zeka (EQ) ve kiiltiirel zeka (CQ) kavramlar ile ici¢eyiz. Bu iki kavram,
bireyleri ayirt etmenin, iistliinliiklerini belirlemenin 6nde giden yontemleri olmaktadir.

Liderlik ise, bireysel 6zelliklerden farkli olarak, kiiresellesme, rekabet, ¢oklu kiiltiirlii
ortamlarin artmasi, toplam kalite gibi yeni yOnetim fonksiyonlarinin ortaya ¢ikmasi ve
verimliligin artik ¢alisanlar1 kazanmakla elde edilebilecegini fark etmis bir ortamda, ¢ok daha

fazla degisim gostermistir.

! Hofstede, G., a.g.m., s. 81-94.
2 Rooke, D., - Torbert, R. W., a.g.m., s.2-5.
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Nigin en iyi olmak zorundayiz? Bunun cevabi basit. Kiiresellesmenin sonucu olarak
rekabet giderek artmaktadir. Kuruluglar artik diinyadaki kiiltiirlerin potansiyel miisterileri
oldugunu kabul etmelidirler. Yakin zamana kadar, birgok isyeri gen¢ ve/veya orta yaslh
beyazlar iizerinde calistyorlardi. Bunun nedeni, bu grubun mali imkanlarinin daha fazla
olmasiydi. Simdi ise kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan ekonomik ¢ikarlarin daha genis
kapsamda oldugu anlasilmistir. Cesitli kiiltiirlerin ilgisini ¢ekmek icin artik kuruluslarin ¢oklu
kultirlii bir anlayisa kavugsmalar1 gerekmektedir. Kuruluglar yalnizca “kendileri” gibi
insanlardan olusamaz ve ‘“kendileri” gibi insanlar tarafindan yonetilemezler. Yeni liderlik
anlayisinda ¢oklu kiiltiirlii bir kavram1 benimsemenin, kurulus agisindan yararlar1 agiktir:

e lyi kuruluslar iyi insanlari, k&tii kuruluslar ise kotii insanlari geker.
e Sinerji yaratan takimlar olusturulmasina yardim eder. Boylece cabalarin karsiligi
alinir.
e Boylesine rekabet olan bir ortamda miisteri tabanin1 genisletir.
® Dogru yonlendirme ile, kiiltlirlerin olumlu 6zellikleri paylasilir.
¢ Hosgorii ortaminin artmast saglanir.
e Farkliliklarin dogal olarak algilanmasi, degisik fikirlere 6nyargili yaklagimi onler.
e Farkhi kiiltiirel ozellikler, degisken ortamlar yaratacak sekilde yonlendirildiginde,
moral ve motivasyonu arttirici etki yapar.
Yapilan kiiltiirleraras1 ¢alismalarda, liderlerin temelde sahip olduklar1 o6zelliklerden,
destekleyici, ddiile bagl ve karizmatik liderligin ¢ogu kiiltiir tarafindan 6nemsendigi ve kabul
edildigi tespit edilmigken, pek azi tarafindan, katilimci, kumanda edici ve cezaya dayali
liderlik benimsenmistir. Ancak siire¢ siirekli degismekte ve c¢oklu kiiltiirlii ortamlar
yayginlastik¢a, liderlik tarzlar1 da degismekte; bireysel liderlik anlayislarinin yaninda, ¢oklu

kiiltiirleri anlayan ve onlara hitap edebilen liderlik tarzlar1 sekillenmektedir.
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OZGECMIS

08 Temmuz 1968 tarihi, Kirikkale Ili Merkez ilgesi dogumluyum. ilk, Orta dereceyi
Istanbul 1li Kadikdy ilgesinde tamamladiktan sonra, 1982 yilinda Deniz Lisesi giris sinavini
kazanarak bu okulda egitime basladim. 1986 yilinda Deniz Harp Okulu’na gecerek, 1990
yilinda Bilgisayar bolimiinden mezun oldum. Cesitli gemilerde brang subayligi gorevlerini
yaptiktan sonra, 1994-1996 yillar1 arasinda girdigim sinavi kazanarak, Amerika Birlesik
Devletleri Kaliforniya eyaleti Monterey kentinde bulunan Naval Postgraduate School’da
Bilgisayar Miihendisligi alaninda Yiiksek Lisansimi yapmaya hak kazandim. Iki yillik bir
egitimin ardindan, 1996 yilinda mezun olup, Tirkiye’ye doniiste Bilgisayar Yiiksek
Miihendisligi denkligimi aldim. Altinova Yalova’da bulunan Deniz Kuvvetleri’ne ait yazilim
merkezinde bes yil miiddetle Sistem/cihaz benzetim yazilimlari iirettikten sonra, 2001 yilinda
yonetim gorevlerine gecis yaptim. 1999 yilinda Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii’nde
basladigim Elektronik Ana bilim dali doktora egitimini, yeterlilik sinavini gegmeme ragmen,
tez sliresi boyunca gorevlerim nedeniyle ilerleme imkan1 bulamayarak 2004 yilinda, akademik
siiremi doldurmak suretiyle birakmak zorunda kaldim.

2004 yilinda Harp Akademileri Komutanligi’nin actig1 sinavi kazanarak bir yil siire ile
Komutanlik ve Karargah Subayligi egitimini tamamladim. 2006 yilinda da, Beykent
Universitesi, Isletme Anabilim; Y&netim Organizasyon bilim dalinda yiiksek lisans egitimine
basladim.

Ozel ilgi alanlarim, isletme yonetimi, bilgisayar miihendisligi projelendirme, proje
yonetimi, toplam kalite yonetimidir.
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fleri derecede Ingilizce bilmekte olup, bosanmus, giizel bir kiz gocuk babastyim.

T. Murat TAMER
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