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Ozet

Ulkelerin sahip oldugu kiiltiirel yapiya bagh olarak farkl liderlik davraniglari
ortaya ¢tkmaktadir. Bazi iilkelerin kiiltiirel 6zelliklerinde bireylerin katilimini
saglamak amaciyla herkese s6z hakki verilerek ise dahil edilmesini tegvik etme
gelenegi bulunmaktadir. Ozellikle demokratik iilkelerde toplumsal yapinin
kiiltiirel etkisi devlet yonetimi ilizerinde daha fazla gortilmektedir. Latin
tarzi yonetim modeli igerisinde yer alan Tiirkiye’nin yonetim modelinde;
biirokratik yapilanma, devlet miidahalesi, merkeziyetgilik ve korumacilik
gibi temel Ozelliklerin daha fazla oldugu goriilmektedir. Siyasal sistemin ve
kiiltiirel yapinin iilkelerde yetigen yonetici tarzini ve davraniglarini etkiledigi
ifade edilebilir. Bu ¢alisma, farkl kiiltiirel yapiya sahip olan toplumlarda
ortaya ¢ikan liderlik davramglarini incelemek ve Kkiiltlirleraras: liderlik
tarzlarini ortaya koymak amaciyla yapimistir. Toplumlarin sahip oldugu
kiiltiirel degerler gergevesinde meydana gelen durumlara kargi farkli toplum
tiyeleri farkli tepkiler gosterebilmektedir. Literatiirde liderlik alaninda yapilan
caligmalar incelendiginde, kiiltiiriin liderin eylemleri ve davranislari iizerinde
oldukga etkili rol oynamasi agisindan kiiltiirlerarasi liderlik ¢alismalart 6nemli
aragtirma alanlarindan biri olarak goriilmektedir. Deger temelli kiiltiirel
boyutlar1 inceleyen Geert Hofstede ulusal kiiltiirler arasindaki farkliliklar:;
gii¢ mesafesi, bireycilik ve toplulukguluk, belirsizlikten kaginma egilimi, erillik
ve disillik boyutlari ile incelemistir. Kiiltiirel yaprya bagli olarak benimsenen
liderlik anlayig1 bakimindan Dogu ve Bat1 toplumlari arasinda bazi farkliliklar
vardir. Tiirkiye’de yapilan ¢aligmalarda paternalist liderlik tarzinin yiiksek
diizeyde yaygin olarak goriilen bir liderlik tarzi oldugu ortaya ¢ikmustir.
Caligma, kiiltiirel degerlerin liderlik davraniglar: tizerindeki etkisinin ortaya
cikarilmasi ve {ilkeler arasindaki kiiltiirel farklibklarin liderlik ve yonetim
anlayis1 bakimindan incelenmesiyle literatiire katk: saglayacaktr.
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Organizasyon, nadidecakiroglu@trabzon.edu.tr, https://orcid.org/0000-0002-2624-6266

B8 d) hirpsy/oi.on/10.58830/ozurpub980.c4010 105



106 | Liderlik ve Kiiltiirel Degerler

Giris

Ulkelerin sahip oldugu kiiltiirel degerlere bagli olarak sergilenen liderlik
davraniglarinda benzerlikler ya da farkliliklar olmaktadir. Toplumsal yapiya
bagl olarak bireyler, kurumlar ve iilkeler arasindaki etkilesim, yonetim
modelleri, kiiltiirel yap: liderlik davraniglar1 iizerinde etkili olmaktadir.
Kiiresellesme ile birlikte artan rekabet ortaminda ¢evresel kogullarin etkisiyle
kurumlarin bagarili bir yonetim modeli sergilemesinde toplumlarin ve
tilkelerin kiiltiirtinii anlamaya yonelik kiiltiirleraras: liderlik ¢aligmalarinin
yapilmasi 6nem arz etmektedir. Bu ¢aligmada, deger temelli kiiltiirel boyutlar1
inceleyen Hofstede tarafindan ortaya konulan ulusal kiiltiirler arasindaki
farkliliklar incelenmistir. Ulkelerdeki kiiltiirel yaprya bagli olarak kurumlarin
yapisi, ¢aliganlarin inanglari, degerleri ve davraniglart hususunda farkliliklar
goriilmektedir.

Literatiirde yapilan ¢aligmalar incelendiginde farkl {iilkelerin kiiltiirleri
arasinda bazi benzerliklerin veya farkliliklarin ortaya ¢iktigr ve bu durumun
yonetim bigimi, teknoloji ve orgilitsel davranig uygulamalar: alaninda etkili
oldugu goriilmiistiir. Bu baglamda, ulusal kiiltiirlerin ve is degerlerinin
benzesmesi ya da farklilagmasi tizerine yapilan tartigmalar 6zellikle degerler
hususunda yonetim modellerini ve farkliliklarin boyutunu anlamak igin
onemli bir zemin olusturmaktadir (Ralston vd., 2008: 23). Tlhan ve Yemisci
(2020: 703) tarafindan yapilan ¢aligmada, Tiirkiye 6zelinde ulusal kiiltiiriin
boyutlar1 igerisinde olan gii¢ mesafesi ve belirsizlikten kaginmanin yiiksek
oldugu ve bu durumun ig giivenligi kiiltiirii tizerinde olumsuz bir etkiye
sahip oldugu ortaya konulmugtur. Khlaf ve Tekin (2021: 44) tarafindan
yapilan ¢aligmada ulusal kiiltiir iginde yer alan boyutlarin paternalist liderlik
yaklagimi ve alt boyutlar: tizerinde etkili oldugu tespit edilmistir.

Bu galigma, farkl kiiltiirel degerlere sahip olan toplumlarda ortaya ¢ikan
liderlik davraniglarini incelemek ve kiiltiirlerarasi liderlik tarzlarini ortaya
koymak amaciyla yapilmugtir. Caligma kapsaminda oncelikle, ulusal kiiltiir
kavramui ve kiiltiirel boyutlar1 inceleyen Hofstede tarafindan ortaya konulan
ulusal kiiltiir arasindaki farkliliklar incelenmistir. Daha sonra, kiiltiirel
degerlerin liderlik davranglart Gizerindeki etkisi incelenerek kiiltiirlerarasi
liderlik tarzlari, paternalist liderlik ve doniigiimcii liderlik hakkinda bilgiler
ortaya konulmugtur. Caligmanin sonu¢ kismunda ise, Kkiiltiirel yapinin
liderlik davraniglar1 itizerindeki etkisine iligkin edinilen bilgiler 15181nda
degerlendirmeler yapilmig ve Onerilere yer verilmistir. Caligma, {ilkeler
arasindaki kiilttirel farkhiliklarin liderlik davranigi ile yonetim anlayist
bakimindan incelenmesi ve kiiltiirel degerlerin liderlik davraniglart tizerindeki
etkisinin ortaya ¢ikarilmasiyla literatiire katki saglayacaktir.
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1. Ulusal Kiiltir Kavrami

Ulusal kiiltiir, toplumu olugturan bireylerin davranmiglarinin arkasinda
yer alan belirleyici ve giiglii bir unsur olarak hep birlikte yagamaya yardimci
olan biitiinlestirici bir yapr olarak goriilmektedir. Ulusal kiiltiir bireylerin
sosyal hayatinda ve ¢aligma hayatinda 6nemli bir role sahip olarak orgiit
kiiltiirii iizerinde etkili olmaktadir (Ilhan ve Yemisci, 2020: 703). Ulusa
ozel olan Kkiiltiirel faktorlerin bireysel kimligin bir pargasi haline geldigi ve
kurumlarda galiganlarin davranglar ile diistincelerini gekillendirdigi ifade
edilebilir (Hofstede ve Hofstede, 2005). Hofstede (2011: 1)’e gore ulusal
kiiltiiriin boyutlari igerisinde; gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik/
kolektivizm, erkeklik/kadinlik, uzun/kisa vadeli odaklanma ve hoggorii/
kisitlama gibi faktorler yer almaktadir. Bu modelin kiiltiirleri kargilagtirmak
igin kullanilan bir paradigma haline geldigi soylenebilir.

Kiiltiir, insanlarin veya bir grubun tyelerini diger iiyelerden ayiran
diisiince yapisinin kolektif programlamasi geklinde tanimlanabilir. Kiiltiir
kavrami farkli kolektiflerle baglantili bir olgu olabilmekte ve bireylerin
ozellikleri kiiltiirler arasindaki farkliliktan dolay1 bir toplumdan digerine
gegildiginde degisiklik gosterebilmektedir. Toplum iginde yetigen bireylerin
cocukluktan itibaren edindikleri ulusal, toplumsal ve cinsiyet Kkiiltiirleri
okulda edindikleri meslek kiiltiirlerinden veya i yerinde edindikleri orgiit
kiiltiirlerinden ¢ok daha yogun bir sekilde insan zihnine yerlesmektedir.
Toplumsal kiiltiirler belirli durumlarin digerlerine tercih edilmesi baglaminda
degisiklik gostermektedir (Hofstede, 2001: 5).

Hofstede tarafindan tanimlanan kiiltiire] boyutlardan biri olan gii¢
mesafesi yoneticiler ve ¢aliganlar arasinda goriilen iliski geklini ve bu iliskide
mevcut olan giiciin kaynagini temsil etmektedir. Ulkeler arasindaki farkliliklar
dikkate alinarak sosyal egitsizligin boyutu incelenmektedir. Bireylerin toplum
igindeki esgitsizligin derecesine iliskin beklentisi ve algis1 kuvvetli olan ile
zayif olan arasindaki durumuna gore Olgiim yapilmakta ve ilkeler diigiik
ile yiiksek gii¢ mesafesi olan iilkeler olarak siniflandirilmaktadir (Collins,
1988). Yiiksek gii¢ mesafesi goriilen iilkelerde, ¢alganlar tarafindan astlar
ile iistler arasindaki esitsizlik organizasyonun olagan bir durumu olarak
goriilmekte ve Orgiitsel yapilar bu duruma gore organize edilmektedir.
Orgiit iginde iistlerin statii ve zenginlik gibi bazi 6zel ayricaliklara sahip
oldugu diigiiniilmektedir (Yiiksel ve Durna, 2019: 82). Tiirkiye’de kiiltiirel
ve yonetsel yap1 degerlendirildiginde, belirsizlikten kaginma egiliminin fazla
oldugu ve gii¢ mesafesinin yiiksek bir toplum oldugu goriilmektedir (Ilhan
ve Yemisci, 2020: 703).
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Toplumsal Kkiiltiirde ortaya ¢ikan gii¢ mesafesinin yiiksek olmasi,
belirsizlikten kaginma egiliminin fazla olmasi ve babacan davranig
beklentisinin yiiksek olmasi liderin ¢aligan performansi tizerindeki etkisini
on plana ¢ikarmaktadir. Yoneticilik ve liderlik kavramu, belirsizlik kargisinda
hoggortiniin diigiik oldugu, gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu ve babacan
davranig beklentisinin fazla oldugu toplumlarda daha 6nemli bir kavram
hiline gelmektedir. Ozellikle, Dogu toplumlart igin 6nemli bir kiiltiirel
deger unsuru olan babacan davranig beklentisi fazla olan toplumlarda
bireyler babanin koruyuculugunda ve yol gostericiliginde yetigmekte
caliyma hayatlarinda da aymi rolii iglerinde ¢alisan {istlerinden bekleyerek
bireysel ilgiye ve yonlendirilmeye daha fazla ihtiyag duymaktadirlar. Bu tarz
toplumlardaki bireyler isle ilgili hususlarda yoneticilerin gidecekleri yonleri
gostermesini ve kendi sorunlariyla ilgilenilmesini beklemektedirler. Nitekim,
bireyler kendi sorunlariyla ilgili sorumluluk almak ve hedeflerini belirlemek
yerine bir liderin yardim etmesini arzu etmektedir (Aktas ve Sargut, 2011:
159).

Hofstede tarafindan iizerinde durulan bir diger kiiltiirel boyut bireycilik
ve kolektivizmdir. Bireyselligin yiiksek oldugu toplumlarda kisilerin kendi
yagamlarinin sorumlulugunu almasina yonelik olarak beklentiler olusmakta
ve aile tiyelerinin ihtiyaglari ile menfaatlerini dikkate almasi beklenmektedir.
Bu baglamda, kisiler bagkalarinin diigiincelerinden ziyade kendi isteklersi,
haklari, ihtiyaglari, amaglar1 ve menfaatlerine daha fazla 6nem vermekte ve
diger kisilerle iliski kurarken olumlu ve olumsuz yonlerin rasyonel bir sekilde
diisiiniilmesine vurgu yapmaktadirlar (Awasthi vd.,1998: 123). Kiiltiirel
boyutlardan birisi olan belirsizlikten kaginma ise; toplumlarda karmagik
ve tahmin edilemeyen olaylar kargisinda insanlarin duydugu rahatsizlik ve
belirsizlikten kaginma halinde bagvurduklar: kati davranig kurallariyla birlikte
plan ve prosediirlerin takip edilme derecesine gore siniflandirilmasidir.
Belirsizlikten kaginma boyutu, kiiltiirel yap1 ¢ergevesinde yiiksek belirsizlikten
kaginma ve disiik belirsizlikten kaginma geklinde siiflandirilmaktadir
(Newman ve Nollen, 1996: 756).

Hofstede’in kiiltiire] boyutlar1 igerisinde yer alan bir diger unsur
toplumdaki cinsiyet rolleri ile ilgili olmaktadir. Bu baglamda, cinsiyetlere
yiiklenen roller kapsaminda toplumlarda disillik ya da erkeklik 6zellikleri
yogun olarak goriilmektedir. Daha yiiksek erkeklik oranina sahip olan
iilkelerde cinsiyetlere farkli roller yiiklenmektedir. Erkeklik 6zelliklerinin
yogun oldugu toplumlarda maddi basar1 ve rekabete daha fazla dikkat
cekilmektedir. Erkek egemen iilkelerde, erkeklerin daha kararli, giiclii ve
hirslt olduklar: diistintilmektedir. Kadinlarin daha duyarl, hassas ve sefkatli

olmalar1 gibi 6zellikleri sayesinde yagam kalitesinin artmasi igin bireyler
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arast iliskiler hususunda ve aile igerisinde daha fazla sorumluluk almalari
beklenilmektedir (Hackman ve Johnson, 2004: 322). Hofstede ve Hofstede
(2005 138) tarafindan erkeklik oraninin yiiksek oldugu toplumlar basari,
taninma, kazang, gii¢ ve gelisim gibi unsurlara deger verilen performans
toplumlar: olarak adlandiriimaktadir.

Tiirk toplumunda disi kiiltiir 6zelliginin daha yogun bir sekilde gortildiigii
ifade edilebilir. Tiirk toplumunun kiiltiirel 6zellikleri baglaminda gelenek ve
goreneklerine bagli olan, bagkalarina merhamet gosterebilen ve saygiyr 6n
planda tutan bir anlayiga sahip oldugu goriilmektedir. Bu baglamda, Tiirk
toplumunun Batr iilkeleri ile kiyaslandiginda daha disi 6zellikler gosterdigi
degerlendirilmistir (Yeloglu, 2011: 167). Tiirk toplumunun kiiltiirel yapisi
incelendiginde; belirsizlikten kagma egiliminin fazla oldugu, gii¢ mesafesinin
yiiksek oldugu ve disilik gibi niteliklere sahip oldugu soylenebilir. Bununla
birlikte, iilkelerin hiikiimet sistemlerinin de siyasi kiiltiiriin geligimi ve
olusumu iizerinde 6nemli derecede etkili oldugu goriilmektedir (Ozdemir,
2018: 46).

1.1. Kiltiirleraras: Liderlik Tarzlar:

Liderlik, belirli sartlara bagl olarak kigisel ya da grup amaglarim
gerceklestirmek tizere herhangi bir kisinin bagkalarinin faaliyetlerini
etkilemesi ve yonlendirmesi stireci olarak ifade edilebilir (Kogel, 2010:
569). Liderlerin bazi ortak 6zellikleri bulunmalarina ragmen iginde yetisilen
cevre, kiilttirel farkliliklar, egitim durumu, ¢aligma siireleri, donemin gartlar
ve edindikleri deneyimler onlar1 birbirinden farkli 6zelliklerde kilmaktadr.
Aymt zamanda, kurumsallagma ile toplumlarin geligmisglik diizeyi ve
yonetim bi¢imi hem ¢aligma hayatinda hem de kamusal hayatta 6n plana
gtkan liderlerin  davraniglarini  farklilagtirmaktadir.  Dolaysiyla  degisen
diinyanin ihtiyact dogrultusunda tek bir liderlik tarzi kabul edilmemekle
birlikte liderler kiiltiirden kiiltiire ve {ilkeden tilkeye farkli ozelliklere sahip
olabilmektedir. Boylece, farkl kisilik 6zelliklerine sahip olan bireylerde farkli
liderlik davraniglart goriilmektedir (Alkin, 2006: 143).

Kiiltiire bagh olarak farkli iilkelerde gorilen liderlik tarzlarinda
degisiklikler olabilmektedir. Hollanda, Japonya ve Iskandinavya gibi
iilkelerde mutabakat¢i bir liderlik tarzi goriilmekte ve bu iilkelerde ekip
tiyelerinin karar almasi g¢ekirdek bir deger olarak kabul edilmektedir. Bu
kiiltiirel yapr igerisinde kigilerin ige dahil edilmesine ve herkese s6z hakki
verme geleneginin yerlestirilmesine dikkat edilmektedir. Latin ve Anglo-
Sakson iilkelerinde karizmatik liderlik tarzi gortilmektedir. Kuzey ve Giiney
Amerikahlar liderlerinin sorumluluk tistlenmesini, kararl ve kendinden emin
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olmasini istemektedirler. Ayni zamanda, liderlerin siirekli goriiniir olmasini
ve bunu basariyla yoneten renkli kigiler olmasini beklemektedirler. Malezya,
Endonezya, Cin, Singapur, Hindistan, ¢ogu Afrika {ilkesi ve Ortadogu
tilkelerinde babacan liderlik tarzi goriilmektedir. Babacan liderlik tarzi bazi
Ortadogu ve Afrika iilkelerindeki liderleri daha otoriter bir hale getirerek
buralarda liderlerin bireylere bakmasi beklenmektedir. Kuveyt ve Suudi
Arabistan gibi Arap {ilkelerinde ise babacan liderlik tarzinin daha danigmaci
bir role sahip oldugu soylenebilir (Kets De Vries, 2007: 220-221).
Literatiirde yapilan galigmalar dogrultusunda kiiltiirel yapiya bagl olarak
benimsenen liderlik anlayigi bakimindan yaygin olarak goriilen paternalist
liderlik ve doniigtimcti liderlik tarzlar ile ilgili bilgilere agagida yer verilmistir.

1.1.1. Paternalist Liderlik

Toplumsal Kkiiltiirtin - 6nemli  6zelliklerinden  birisi olarak goriilen
paternalizm anlayist daha ¢ok Dogu toplumlarinda yaygin bir sekilde
goriilen liderlik yaklagimi olarak ortaya ¢ikmugti. Dogu toplumlarinin
kiiltiire]l yapisinin Bat1 toplumlarinin kiiltiirel yapisina gore, daha fazla gii¢
mesafesi ve kollektivist 6zelliklerine sahip oldugu ifade edilebilir. Dolaysiyla,
paternalizm anlayisinin yiiksek gii¢ mesafesi ve kollektivist 6zelliklere sahip
kiiltiirlerde daha genis uygulama alan1 buldugu soylenebilir. Bu baglamda,
Tiirkiye’de olusan toplumsal kiiltiir gergevesinde paternalizm anlayist
benimsendiginden dolay1 toplumsal kiiltiire bagl liderlerde de paternalist
davranuslar goriilebilecektir (Koksal, 2011: 101).

Paternalist liderlik yonetim bilimi agisindan gelismekte olan bir aragtirma
alan1 olarak ozellikle giintimiizde yaygin bir sekilde goriilmektedir.
Literatiirde yapilan incelemeler sonucunda, yonetim kavrami olarak
paternalizmin temelinin Max Weber’in ilk ¢aliymalarina kadar uzandigi
goriilmiistiir. Max Weber, paternalizm anlayigini yasal otoritenin bir bigimi
seklinde tanimlayarak yasal otoriteyi karizmatik, geleneksel ve biirokratik
yaklagimlar olarak ii¢ kistm halinde incelemistir. Weber® gore, geleneksel
yaklagim temelini ataerkil aile yapisindan almakta ve babanin ¢ocugu
tizerindeki otoritesine benzemektedir. Bu baglamda, Weber’in gelencksel
hakimiyet yaklagimi igerisinde paternalizme yonelik benzerliklerin oldugu
soylenebilir (Pellegrini ve Scandura, 2008: 567-568).

Dogu toplumlar1 iizerinde vyapilan liderlik gahgymalarinda Bati
toplumlarinda fazla goriilmeyen paternalist liderlik yaklagim1 ortaya ¢ikmistir.
Tirkiye’de liderlik iizerine yapilan ¢aliymalarda paternalist liderlik yaygin bir
liderlik yaklagimi olarak yiiksek diizeyde goriilmektedir (Aycan vd., 2000:
218; Pellegrini ve Scandura, 2006: 275). Tiirkiye’de ¢aligma hayati igerisinde
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yoneticilerin ¢aliganlarla birebir iliski kurmalar1 ve onlarla kigisel agidan
ilgilenmeleri beklenen bir 6zellik olarak dikkat ¢ekmektedir. Bu baglamda,
calisanlarin gikarlar1 dogrultusunda hareket ederek onlarin sorunlarina ya da
sevinglerine ortak olan, samimi, katilimci, i§ ortami digindaki sorunlara da
ilgi gosteren, ¢aliganlarin mesleki agidan geligmesine 6nem veren ve orgiitte
bir aile ortamu yaratan liderlerin Tiirk kiiltiirel ortaminda daha fazla tercih

edildigi gozlenmektedir (Aycan vd., 1999: 524).

Paternalist iliskide ¢alisanlar liderlerinden koruma, denetim, kargilikli
iligki ve rehberlik beklemektedirler. Bu baglamda lider; hiyerarsik bir yap1
gergevesinde koruyucu bir rol alarak baba roliinii iistlenmektedir. Lider
astlar1 i¢in daha iyisini bilen olarak kabul edilmekte astlar da kendi istegiyle
saygl sadakat ve gostermektedirler. Nitekim, lider hayatin her alaninda
astlarina rehberlik yapmaktadir. Ayn1 zamanda, lider ¢alisanlarinin kredi,
bagis, saghk, konut ve gocuklarnin egitim giderleri gibi konularda mali
yardimda bulunarak onlara yardimci olmaktadir. Paternalist lider ¢aliganlarina
kariyer planlamasi hususunda bilgiler vermekte, aile ile ilgili konularda ve
esler arasindaki sorunlarin ¢6ziimii ile ilgili konularda 6giit vermekte ve
tavsiyelerde bulunmaktadir. Liderler, calisanlarin isinden ayrilabilecegi
ithtimalini de diistinerek onlarin sorunlarini bu noktaya gelmeden ¢6zmek
igin destek olmaktadir (Aycan, 2002: 10-12).

Paternalist liderler, orgiitte bir aile ortami yaratarak diger ¢aliganlara da
ailenin bir pargasi olduklarini hissettirmeye ¢aligmaktadirlar. Liderler aile
ortamini saglamak i¢in yeni bir faaliyeti nasil uygulayacaklarini galiganlara
agiklamakta ve duruma gore gerekli sartlar olustugunda onlar1 motive ederek
odiillendirmekte ya da uyarmaktadir. Boylece, kurum igindeki ¢alisanlar
sorumluluk almaya tegvik edilmektedir (Sendogdu ve Erdirengelebi, 2014:
256). Paternalist iliskinin hakim oldugu kurumlarda liderin galhisanlara
yonelik ilgi ve kontrol alani sadece is ile ilgili hususlarla sinirli kalmamaktadr.
Ayrica, paternalist liderler tarafindan genellikle orgiit igerisindeki ¢alisanlarin
daha iyl imkéanlar veya daha fazla {icret igin islerinden ayrilmayacaklar
varsayllmaktadir (Erben ve Gilineger, 2008: 965).

Paternalizm anlayis1 toplumsal kiiltiir agisindan 6nemli bir karakteristik
ozellik olarak goriilmektedir. Ozellikle doguda yaygin olarak goriilen anlayig
1§ birlik¢i ve yiiksek gii¢ mesafesi seklinde kendini belli eden yapilarda ortaya
¢tkmaktadir. Bu baglamda, dogu ve bat1 arasinda goriilen farkliliklar hem
sosyal hayatta hem de c¢aliyma hayatinda farkli tutum ve davraniglara yol
acarak farkl liderlik stillerini de ihtiyag meselesi héline getirmistir (Taghyan,
2017: 75). Paternalist liderlik otoriteyi ve gefkat anlayigini birlestiren bir
liderlik tarzi olarak goriilmektedir. Hofstede’nin kiiltiirel boyutlar1 agisindan
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incelendiginde, paternalist liderligin belirsizlikten kaginma egiliminin fazla,
gii¢ mesafesinin yliksek, kollektivist ve disil kiiltiirel boyutlarin fazla oldugu
orgiitlerde daha yaygin olarak goriilebilecegi yoniinde bir egilim 6n plana
¢ikmaktadir (Cesur vd., 2019: 87).

1.1.2. Doniisiimcii Liderlik

Doniigiimcii liderlik belirli amaglara ulagmak igin 6nemli degigimleri
meydana getiren liderlerin ve takipgilerin gayretleri neticesinde meydana
gelen katihmer bir siiregtir. Orgiitlerde gerekli olan doniigiimlerin yapilmast
ve gevre sartlarina cevap verebilme 6zelliginden dolayr dontigiimcii liderler
onemli bir role sahip olmaktadir (Ensley vd., 2006: 250). Doniigiimcii
liderler yaraticilig tegvik ederek ve yeniligi destekleyerek bagarinin artmasini
saglayabilir. Doniigtimcii liderlik 6zellikleri igerisinde; ilham saglama,
vizyon olugturma, tegvik saglama, rol modeli olma, takipgilerine bireysel
ilgi gosterme, grup amaglarinin kabul edilmesi ve benimsenmesini saglama
gibi temel Ozellikler yer almaktadir. Bu 6zellikler takipgileri motive ederek
onlar1 etkilemekte ve ig yapma arzularini artirmaktadir. Orgiitsel anlamda
caliganlarin performansinin ve bagarisinin artmasi igin yenilige yonelik
faaliyetlerin dontigtimcii liderlik davranig ve tutumlar ile desteklendigi bir
kiiltiire]l yapinin olugturulmasi 6nemlidir (Karcioglu ve Kaygin, 2013: 108).

Giiniimiizde, bir¢ok oOrgiitiin kiiltiirel yap1 baglaminda g¢evresinden
etkilendigi degisim kosullar1 ve organizasyonun basarili bir sekilde degisim
va da doniigiimiinde sahip oldugu rol nedeniyle doniistiirticii liderlik
anlayig1 yaygin olarak goriilmektedir (Certo, 1997: 368). Doniigtiiriicii
liderler; degisim ihtiyacina cevap verebilen, stratejik diiglinme yetenegine
sahip olan, risk alabilen, ¢aliganlarina deger veren, kararli ve iyimser olan,
hoggorti gostererek kontrol edebilen liderlerdir. Bu tarz liderler, orgiit i¢inde
degisimi gergeklestirmekte, degisim ihtiyac igin ¢aba gostererek takipgilerini
ikna etmekte ve degisimin siirekli olmasi adina kurumsallagtirmaktadirlar.
Boylece, organizasyonlar koklii bir sekilde degisime ugramaktadir.
Dontigiimleri bagarili olarak gergeklestirmek isteyen liderler karizmalarini
kullanarak takipgilerine bireysel ilgi gostermektedir (Keegan ve Den Hartog,
2004: 609).

Doniigiimcii liderler izleyicilerinin istek, amag ve hedeflerine kolaylikla
ulagmalarin1  saglayarak onlarin  sahip oldugu vyetenekler araciligiyla
performans sergilemelerine yardimcr olabilen kisiler olarak ifade edilebilir
(Williams vd., 2009: 71). Bu tarz liderler, orgiitsel yapr igerisinde ekip
halinde karar alma ve davranigsal kontrolii tesvik eden bir kiiltiir yaratarak
degisim siirecini kolaylagtirmaktadir. Dontistimcii liderler 6rgiitteki degisim
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stirecini genig bir ¢alisan kitlesi ile gergeklestirerek kurumda galigan herkesi
kapsayan bir degisim kiltiirtinii yaratmaya g¢aliymaktadirlar (Eisenbach
vd., 1999: 85). Bununla birlikte, doniigiimcii liderlik tarzi orgiit tiyelerinin
yeteneklerinin ortaya ¢ikarilarak ozgiiven ile performansin artirilmasinda
ve organizasyonun bagarisinin yiikselmesinde 6nemli katkilar saglayan bir
liderlik tarz1 olarak goriilmektedir (Walter ve Bruch, 2010: 765; Eren, 2010:
465).

Dontigiimcii liderlik anlayigina gore kisi oncelikle kendisini izleyenlerin
inanglarini ve deger yargilarini degistiren lider olarak tanimlanabilir. Lider
kurum kiiltiirii  gergevesinde degisim ve yenilenmeyi gergeklestirerek
paylagilan vizyonu c¢aliganlara benimsetmekte ve Orgiitsel performansi
artirmaya ¢aligmaktadir (Kogel, 2007: 462). Bu tarz liderlik anlayist
baglaminda igerisinde yaganilan ¢agin sartlarina uygun olarak bazi 6zelliklere
ihtiya¢ duyulmaktadir. Doniigiimcii liderligin temel 6zellikleri arasinda;
vizyon olugturma, dogru iletisim kurma, yaraticilik, ¢aliganlari yenilige
tesvik etme, bagkalarmi etkileme ve motive etme yetenegi, degisimi ve
doniigiimii gergeklestirme, 6z giiven sahibi olma, bagkalarina giiven verme,
cesaretli olma, ¢aliganlar1 destekleyerek bireysel ve kurumsal agidan sorunlari
¢ozebilme yetenegine sahip olma gibi Ozellikler yer almaktadir (Giil ve
Sahin, 2011: 246). Bu tarz liderler takipgileri agisindan 6rnek bir model
olusturacak davraniglar sergileyerek bagkalarini etkilemektedir. Bu baglamda,
dontigtimcii liderler giivenilip takdir edilen ve saygt duyulan bireyler olarak
kendi degerlerini ortaya koymaktadir (Demir ve Okan, 2008: 76).

Kiiresellesmenin  etkisiyle Dbirlikte igletmelerin  gerekli doniistimleri
gergeklestirerek amaglarina ulagabilecegi fikri dontistimleri gergeklestirmeye
yonelik bir liderlik anlayig1 olan doniistimcii liderligi 6n plana ¢ikarmaktadir.
Dontigiimcii liderler takipgilerinin beklentilerini, inanglarini ve degerlerini
doniigiimlere ugratan kisiler olarak goriilmektedir. Bu baglamda, liderler
takipgilerinin daha yaratici ve yenilik¢i olmalarini tegvik ederek dontigiimlere
onciiliiketmektedir. Giiniimiizde hizla degisen gevre kosullariyla birlikte uyum
saglamak ve rekabet ederken bagarili olmak koklii degigimlerin yonlendirici
giicli olan doniigtimcti liderlik uygulamalar: ile miimkiin olmaktadir. Modern
bir liderlik anlayig1 olan dontigiimcii liderlik; liderin takipgileri ile birlikte
arasinda kurdugu psikolojik bag yardimiyla takipgilerinden beklenenden
daha fazlasini yapmalarini saglayan bir liderlik stili seklinde goriilmektedir
(Karcioglu ve Kaygin, 2013: 101).
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1.2. Kiiltiirel Degerlerin Liderlerin Davranist Uzerindeki Etkileri

Liderler kurum kiltiiriniin ~ olugturulmasinda  ¢alisanlarin1  kendi
gortigleri dogrultusunda motive ederek belirlenen kigisel ve kurumsal
amaglar dogrultusunda etkileme giictine sahip kisiler olarak goriilmektedir.
Dolayisiyla, kurum Kkiiltiirti baglaminda liderligin kiiltiiriin korunmasinda,
pekistirilmesinde ve degistirilmesinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu
soylenebilir (Dinger ve Bitirim, 2012: 61). Hofstede ve Hofstede (2005)’e
gore, liderlik teorileri ve lider 6rnekleri bulunduklari, uygulandiklar: ve
gelistirildikleri iilkenin hakim kiiltiiriinii yansitmaktadir. Bu baglamda,
yonetim modellerinin ve liderlik uygulamalarinin kiiltiire gore gekillendigi
ve etkili olmasi i¢in uygulandigr kurumun ve iilkenin kiiltiire]l yapisina ve
degerlerine uyumlu bir hale getirilmesi gerekmektedir (Yiiksel ve Durna,
2019: 93).

Paga (2000: 423) tarafindan yapilan galiymada, farkli toplumlarin
kiiltiire] degerlerinde benimsenen yonetici davraniglari ile liderden beklenen
ozellikler arasinda 6nemli farkliliklarin goriildiigii ve ulusal kiiltiirtin liderlik
tarzlari iizerinde etkili oldugu sonucuna ulagilmigtir. Ulkelerin sahip oldugu
kiiltiirel degerler yoneticilerin davranmiglart iizerinde etkili olmakta ve farkl
durumlara karg1 toplum igerisindeki bireyler degisik tepkiler verebilmektedir.
Dolayisiyla, liderlik alaninda yapilan bilimsel ¢aligmalarin toplumsal kiiltiirle
beraber iliskili olarak ele alinmasi gerekmektedir. Literatiirde kiiltiirleraras:
liderlik alaninda yapilan galigmalar incelendiginde, yoneticiler tarafindan
sergilenen davraniglarin kiiltiirden kiiltiire degisiklik gosterebilecegi ortaya
ctkmugtir. Nitekim, toplumsal kiiltiir ¢ergevesinde liderlerin eylemleri ve
lideri takip edenlerin yanitlar1 onlarin toplum igerisinde kabul edilebilir ve
yasal olmast ile ilgili olarak davranig bigimlerine yansimaktadir (Shahin ve
Wright, 2004: 500).

Tirkiye’de kamu yonetiminin yapist incelendiginde; genel olarak
merkeziyet¢i devlet gelenegi ve biirokratik orgilitlenmenin hakim oldugu
siyasal gli¢ yapilanmasinin belirleyiciligi altinda gekillendigi ifade edilebilir.
Biirokratik yapinin temel ozellikleri arasinda; kati hiyerarsi onceliklerine
dayali olma, merkezi olarak planlama, bigimsel kurallara bagl olma, komuta
birligi, merkezi otorite ve disiplin gibi ozellikler yer almaktadir. Bu durum
birey oncelikleri ile toplumsal degisim taleplerine duyarl 6zerk ve bagimsiz
yapilarin ortaya ¢ikmasina firsat tanimamaktadir. Ayn1 zamanda, Orgiitsel
olusumlar agisindan katilimei ve demokratik yonetimin gerektirdigi niteliklere
sahip liderlik yapisinin gelisimini de olumsuz yonde etkilemektedir ($ahin ve
Temizel, 2007: 184).
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Tiirkiye’de goriilen latin tarzi yonetim modelinin temel Ozellikleri
arasinda; daha fazla korumacilik, devlet miidahalesinin fazla olmasi, sezgiye
dayali yonetimin daha yogun bir sekilde goriilmesi, isletmelerin biirokratik
yapilanma derecelerinin fazla olmasi ve aile girketlerinin sayisinin daha gok
goriilmesi gibi 6zellikler yer almaktadir. Devletin yaptig1 yatirimlarla birlikte
ekonomik alanda agirhigini hissettirmesi bu tilkelerde yetisen liderlerin tarzini
ve yonetim bigimini etkilemektedir. Ayni zamanda, demokratik iilkelerde
yaganan toplumsal kiiltiiriin devlet yonetimi {izerinde daha belirgin bir
sekilde hissedildigi ifade edilebilir (Cuhadar, 2005: 14).

Ulkelerin sahip oldugu kiiltiirel yapi siyasal hayatta liderlik anlayist
tizerinde etkili olmaktadir. Toplumdaki bireyleri temsil etme hususunda
onemli bir role sahip olan siyasi liderlerin ellerinde bulunan yetkiyi nasil
kullandiklar1 toplumun sahip oldugu kiiltiirel degerler ¢ergevesinde tilkelerin
siyasi ve yonetsel yapist ile ilgili bir durumu ortaya ¢ikarmaktadir. Tiirkiye’de
goriilen siyaset anlayis1 lider eksenli bir anlayig ¢ergevesinde kabul gérmekte
ve siurh olan rekabet yaklagimi baglaminda daha ¢ok tepeden inme bir
yaklagim olarak yiiriitiilmektedir. Dolayisiyla, Tiirk toplumunun liderci bir
siyaset kiiltiiriine sahip oldugu ve Osmanlrdan miras kalan siyasal kiiltiiriin
lider eksenli bir anlayigin ortaya ¢ikmasinda biiylik oranda etkili oldugu
soylenebilir (Yolcu, 2019: 93).

Toplum igerisindeki bireyler kendi Kkiiltiirel degerleri perspektifinden
lidere ve liderlik kavrammna farkli anlamlar yiiklemektedir. Ulusal
kiiltiir baglaminda toplumun liderden bekledigi davranis bigimlerinin
sekillenmesinde kiiltlirtiniin 6nemli bir etkisi bulunmaktadir. Toplumsal
yapi kiiltiirel degerler gergevesinde kigilik belirleyicisi oldugu gibi orgiitler
de kiiltiirleri ile kisilik ve liderlik davraniglarinin belirleyicisi konumunda
olmaktadir. Bu baglamda kurum tarafindan benimsenen temel degerler ve
calisanlar tarafindan paylagilan ortak anlayig ve temel inang sistemi olarak
ifade edilebilen kurum kiiltiirii liderin davraniglarina ve yaklagimina yon
vermektedir. Nitekim, bireyin davraniglarini etkileyerek onun arzu edilen
bir hale doniigmesini saglayan kurum kiiltiirii ve prensipleri liderlik tarzlari
tizerinde de etkili olmaktadir (Erdem ve Dikici, 2009: 210).

Kiiltiirtin bir toplumdaki liderlik 6zelliklerinin neler olmasi, liderlik
tarzlari ve tutumlar1 gibi alanlarda giiglii bir etkisi bulunmaktadir. Kiiltiiriin
bu etkisine bagh olarak farkh kiiltiirler arasinda benzer liderlik tarzlar
mevcut olsa da bunlarin 6nemi, anlami, 6n plana ¢tkma durumu ve degeri
gibi unsurlar kiiltiirlere gore farklilik gosterebilmektedir (Yesil, 2013: 64).
Ercan ve Sigr1 (2015: 121) tarafindan Tiirk ve ABD’li yoneticilerin liderlik
ozellikleri tizerindeki kiiltiirel farkliliklarin ve degerlerin incelenmesi amaciyla
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yapilan galiymada, Tiirk kiiltiirtindeki liderler igin en 6nemli deger olarak
giivenlik degeri en yiiksek ortalama ile gortilmekte ve bu degeri sirasiyla
evrensellik, kendi kendine yonetim, kurallara uyarhlik, yardimseverlik,
bagari, gii¢ ve geleneksellik degerleri takip ederken; Amerikan kiiltiirtindeki
liderler i¢in de en 6nemli deger olarak giivenlik degeri en yiiksek ortalama
ile yer almakta ve bu degeri sirastyla zevk, yardimseverlik, kendi kendine
yonetim, kurallara uyarlilik, evrensellik, bagar1 ve geleneksellik degerlerinin
izledigi goriilmektedir.

Sonug ve Oneriler

Caligmada, tilkelerin sahip oldugu kiiltiirel yapiya bagl olarak farkli
liderlik davraniglarinin gekillenmesinde ulusal kiiltiiriin nasil bir etkiye sahip
oldugu incelenmigtir. Bu baglamda, Dogu ve Bati toplumlarinda goriilen
liderlik tarzlar1 hakkinda bilgiler verilerek Tirkiye’de yaygin olarak goriilen
paternalist liderlik davraniglarina iliskin degerlendirmeler yapilmugtir. Shahin
ve Wright (2004: 509) tarafindan yapilan ¢aliymada, ulusal kiiltiiriin liderlik
tarzlar1 {lizerinde etkili oldugu sonucuna ulagilmugtir. Paga (2000: 423)
tarafindan yapilan ¢aligmanin sonucuna gore, farkli toplumlarin kiiltiirel
degerlerinde benimsenen liderlik davramiglari ve liderlerden bekledigi
nitelikler arasinda 6nemli farkliliklar oldugu tespit edilmigtir.

Liderler iginde yagadiklar1 toplumun inang ve deger sistemlerinden
ctkilenmekte ve yagadiklari kiiltiirel gevrenin bir pargasi olarak liderlik
etme gorevini yapmaktadirlar. Bu baglamda, liderlerin = sergiledigi
davraniglar ve tutumlar yagadiklari kiiltiirel gevrenin ozelliklerine bagh
olarak gekillenmektedir. Dolayisiyla, kiiltiirleraras: farkhiliklar gergevesinde
liderlerin davraniglar, tutumlari ve liderlik tarzlari gibi hususlarda farkliliklar
goriilebilmektedir. Cesur ve digerleri (2019: 87) tarafindan yapilan
caliymada Sakarya Universitesindeki akademik ve idari personele anket
formlar1 uygulanmig ve ¢alisanin paternalist liderlik anlayigi iizerinde giig
arahigy, bireycilik/kollektivizm ile erillik/disillik boyutlarinin etkili oldugu
tespit edilmistir. Caliskan ve Ozkog (2016: 240) tarafindan yapilan ¢aligma
sonucunda kiiltiire] boyutlar igerisinde yer alan erillik, topluluk¢uluk ve
belirsizlikten kaginma boyutlarinin paternalistliderlik algisinin agiklanmasinda
pozitif yonlii anlaml bir etkisinin oldugu ortaya konulmustur.

Paternalist liderlik anlayiginda lider ile izleyici arasindaki iligki bir ebeveynin
gocugu ile kurdugu iliskiye benzetilmekte ve literatiirde genel olarak baba
sefkati ile otoriteyi bir araya getiren liderlik tarzi seklinde ifade edilmektedir.
Literatiirde yonetim alaninda yapilan ¢aligmalar dogrultusunda paternalist
liderlik anlayisina yonelik artan ilgi yonetimde kiiltiirleraras: farkhliklarin
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roliiniin 6n plana ¢ikmast ile iligkilidir. Bu baglamda, Hofstede tarafindan
kiiltlirel boyutlar {izerine yapilan aragtirmalar neticesinde; belirsizlikten
kaginma egilimi, erillik/disillik, bireycilik/kollektivizm ve gii¢ mesafesi olarak
ortaya konan kiiltiirel boyutlar kiiltiirleraras: farkliliklarr ortaya ¢ikarirken
bagvurulabilecek deger temelli boyutlar olarak sunulmustur. Ozellikle,
Dogu toplumlarinda yaygin olarak goriilen paternalist liderlik anlayiginin
caliganlar tizerinde bazi olumlu etkilere sahip olabilecegi gortilmiistiir. Ayni
zamanda, paternalist liderligin yonetimsel baglamda da etkili bir liderlik
bigimi olabilecegi kavrama yonelik ilginin artmasini saglamistir (Paga vd.,
2001; Erben ve Giineger, 2008; Pellegrini ve Scandura, 2008; Oner, 2012).

Bu galigmada liderlik davraniglarinin ulusal kiiltiire bagl olarak toplumdan
topluma farkliik gosterdigi ve kiiltiirel degerlerin liderlerin davraniglari
tizerinde etkili oldugu ortaya konulmustur. Ayn1 zamanda, lideri takip eden
izleyiciler tarafindan algilanan davramig bigimlerinde de ulusal kiiltiiriin
onemli bir etkisi bulunmaktadir. Belirli bir toplumun kiiltiirel yapisi iginde
yetigen liderlerin davraniglarinin  gekillenmesinde ulusal kiiltiiriin - giiglii
bir rol oynadig1 ve bu dogrultuda lider olarak goriilen kisilerin toplumun
genel kiiltiirel degerleriyle uyumlu davraniglar sergilemesinin olumlu bir
etki yaratacagi soylenebilir. Ayrica, Tirk toplumunun Kkiiltiirel yapisina
bagl olarak paternalist liderlik tarzinin yaygin bir sekilde goriildigii ve
paternalist liderlik algisinin Hofstede’nin kiiltiirel boyutlari ile iligkili oldugu
ifade edilebilir. Caligma, toplumsal yapr igerisinde olusan ulusal kiiltiirel
boyutlarin liderlik davraniglart izerindeki etkisinin incelenmesi ile yonetim
bilimi alanindaki mevcut yazina katki saglayacaktir. Caligma kapsaminda,
liderlerin 6ncelikle kendi kiiltiirel degerlerini 6ziimseyerek liderlik ettikleri
toplumun kiiltiirel 6zelliklerine uygun olacak sekilde tutum ve davramglar
sergilemeleri Onerilebilir. Liderlerin basaris1 yagadiklar1 toplumun kiiltiirel
ozelliklerini iyi bir gekilde taniyarak ona uygun yaklagimlarda bulunmalarina
bagl olmaktadir.



118 | Liderlik ve Kiiltiirel Degerler

Kaynaklar

Aktag, M., & Sargut, S. (2011). Izleyicilerin kiiltiirel degerlerine gore liderlige
duyulan gereksinme nasil farklilagir?: kuramsal bir ¢er¢eve, Amme Idaresi
Dergisi, 44(4), 145-163.

Alkin, Cengiz M. (2006). Liderlik 6zellik ve davraniglarinin belirlenmesi ve ko-
nuyla ilgili olarak yapilan bir aragtirma, Yayimlanmamug Yiiksek Lisans
Tezi, Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Awasthi, V, N, Chow, C.W.; & Wu, A. (1998). Performance measure and resour-
ce expenditure choices in a teamwork environment: the effects of national
culture, Management Accounting Research, 9(2), 119-138.

Aycan, Z. (2002). Leadership and teamwork in developing countries: challen-
ges and opportunities, Online Readings in Psychology and Culture, 7(2),
1-13.

Aycan, Z., Kanungo, R. N.,; & Sinha, J. B. (1999). Organizational culture and
human resource management practices: the model of culture fit, Journal
of Crosscultural Psychology, 30(4), 501-526.

Aycan, Z., Kanungo, R., Mendonca, M., Yu, K., Deller, J., Stahl, G., & Kurshid,
A. (2000). Impact of culture on human resource management practices:
A 10- country comparison, Applied Psychology: An International Re-
view, 49 (1), 192-221.

Certo, S. C. (1997). Modern Management, Prentice-Hall, New Jersey.

Cesur, D. K., Erkilet, A., & Taylan, H. H. (2015). Paternalist liderlik ve orgiit
kulturu iligkisi: Sakarya Universitesi 6rnegi, Akademik Incelemeler Der-
gisi (AID), 14(1), 87-116.

Collins, D. (1998). Organizational change: sociological perspectives, Routledge
Publications, London.

Galiskan, N., & Ozkog, A. G. (2016). Orgiitlerde paternalist liderlik algisina

etki eden ulusal kiiltiir tiplerinin belirlenmesi, Yasar Universitesi E-Der-
gisi, 11(44), 240-250.

Cuhadar, T. M. (2005), Tiirk kamu yonetiminde personel gii¢lendirme: sorunlar
ve ¢oziim onerileri, Erciyes Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiil-
tesi Dergisi, 25(2), 1-24.

Demir, H., & Okan, T. (2008). Etkilesimsel ve doniigiimsel liderlik: bir lgek
gelistirme denemesi, Yonetim Dergisi: Istanbul Universitesi Isletme Fa-
kiiltesi Isletme Iktisad: Enstitiisii, 19(61), 72-90.

Eisenbach, R., Watson, K., & Pillai, R. (1999). Transformational leadership in
the context of organizational change, Journal of Organizational Change
Management, 12(2), 80-89.

Ensley, M., Pearce, C., & Hmieleski, K. (2006). The moderating effect of envi-
ronmental dynamism on the relationship between entrepreneur leaders-



Nadide Cakwrogln | 119

hip behavior and new venture performance, Journal of Business Ventu-
ring, (21), 243-263.

Erben, G. S., & Giineser, A. B. (2008). The relationship between paternalistic
leadership and organizational commitment: Investigating the role of cli-
mate regarding ethics, Journal of Business Ethics, 82(4), 955-968.

Ercan, U., & Sigr1, U. (2015). Kiiltiirel degerlerin liderlik ozelliklerine etkisi:
Tiirk ve Amerikali yoneticiler {izerine bir aragtirma, Amme Idaresi Der-
gisi, 48(3), 95-126.

Erdem, O., & Dikici, A. M. (2009). Liderlik ve kurum kiiltiirii etkilesimi, Elekt-
ronik Sosyal Bilimler Dergisi, 8(29), 198-213.

Eren, E. (2010). Orgiitsel davranig ve yonetim psikolojisi, 12. Baski, Beta Ya-
yinlar, Tstanbul.

Giil, H., & $ahin, K. (2011). Bilgi toplumunda yeni bir liderlik yaklagimi ola-
rak transformasyonel liderlik ve kamu ¢alisanlarinin transformasyonel li-
derlik algis1, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, (25),
237-249.

Hackman, M. Z., & Johnson, C. E. (2004). Leadership: A communication
perspective, Waveland Press, Long Grove.

Hofstede, G. (2001). Culture’s consequences: comparing values, behaviors, ins-
titutions, and organizations across nations, Sage Publications, Thousand
Oaks.

Hofstede, G. (2011). Dimensionalizing cultures: The Hofstede model in con-
text, Online Readings in Psychology and Culture, 2(1), 1-26.

Hofstede, G., & Hofstede G. J. (2005). Cultures and organizations: software of
the mind, McGraw Hill, New York.

Ilhan, U.D., & Yemisei, D. A. (2020). Ulusal kiiltiir, 6rgiit kiiltiirii ve ig giiven-
ligi kiiltiirti iliskisi: Hofstede’nin gii¢ mesafesi ve belirsizlikten kaginma
boyutlar1 agisindan Tiirkiye 6zelinde bir degerlendirme, Yonetim ve Eko-
nomi Dergisi, 27(3), 703-724.

Karcioglu, E, & Kaygn, E. (2013). Déniigtiiriicti liderlik anlayiginin yaraticiliga
ve yenilige etkisi, Kafkas Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, 4(5), 99-111.

Keegan, A. E., & Den Hartog D. N. (2004). Transformational leadership in a
project-based environment: a comparative study of the leadership styles

of project managers and line managers, International Journal of Project
Management, 22(8), 609-617.

Kets De Vries, M. (2007). Liderligin gizemi: isletmelerde liderlik davranigi,
(Gev. Zilfii Dicleli), Acar Yayinlari, Istanbul.



120 | Liderlik ve Kiiltiirel Degerler

Khlaf, A. E., & Tekin, E. (2021). Ulusal kiiltiiriin paternalist liderlik algis tize-
rindeki etkisi: Libya 6rnegi, Toplum ve Kiiltiir Arastirmalar1 Dergisi, (7),
44-70.

Kogel, T. (2007). Tsletme yoneticiligi, Arikan Yaymnlari, Tstanbul.
Kogel, T. (2010). 1§letme yoneticiligi, Beta Yayinlari,12. Baska, Istanbul.

Koksal, O. (2011). Bir kiiltiirel liderlik paradoksu: paternalizm, Mustata Kemal
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 8(15), 101-122.

Newman, K. L., & Nollen, S. D. (1996). Culture and congruence: The fit
between management practices and national culture. Journal of Interna-
tional Business Studies, 27(4), 753-779.

Oner, Z. H. (2012). Servant leadership and paternalistic leadership styles in the
Turkish business context: a comparative empirical study, Leadership &
Organization Development Journal, 33(3), 300-316.

Ozdemir, G. (2018). Tiirk siyasi kiiltiirii baglaminda hiikiimet sistemlerine ilis-
kin bir degerlendirme, Oguz-Tiirkmen Arastirmalar1 Dergisi, 2(2), 45-86.

Pasa, S. E (2000). Leadership influence in a high power distance and collecti-
vist culture, Leadership and Organization Development Journal, 21(8),
414-426.

Pasa, S. E, Kabasakal, H., & Bodur, M. (2001). Society, organizations, and le-
adership in Turkey, Applied Pschology: An International Review. 50(4),
559-589.

Pellegrini, E. K., & Scandura, T. A. (2006). Leader-member exchange (LMX),

paternalism, and delegation in the Turkish business culture: an empirical
mvestigation, Journal of International Business Studies, 37(2), 264-279.

Pellegrini, E. K., & Scandura, T. A. (2008). Paternalist leadership: a review and
agenda for future research, Journal of Management, 34(3), 566-593.

Ralston, D. A., Holt, D. H., Terpstra, R. H., & Kai-Cheng, Y. (2008). The
impact of national culture and economic ideology on managerial work
values: A study of the United States, Russia, Japan, and China, Journal
of International Business Studies, 39(1), 8-26.

Shahin, A. I., & Wright, P. L. (2004). Leadership in the context of culture: an
Egyptian perspective, The Leadership and Organization Development
Journal, 25(6), 499-511.

Sahin, A., & Temizel, H. (2007). Bilgi toplumunun &rgiitsel ve yonetsel yapilar
tizerine etkileri baglaminda Tiirk kamu yonetiminde liderlik anlayigi: bir
anket ¢alismasi, Maliye Dergisi, 153(2), 179-194.

Sendogdu, A., & Erdirengelebi, M. (2014). Paternalist liderlik ile Orgiitsel vatan-

daghk davramg: arasindaki iliskiye yonelik bir arastirma, Sosyal Ekonomik
Aragtirmalar Dergisi, 14(27), 253-274.



Nadide Calwrogln | 121

Taghyan, M., Cigeklioglu, H., & Biyikbeyi, T. (2017). Paternalist liderlik ve Or-
giitsel iletisim arasindaki iliski: Dogu Akdeniz bolgesinde bir belediye
ornegi, Assam Uluslararast Hakemli Dergi, 4(8), 70-87.

Walter, E, & Bruch H. (2010). Structural impacts on the occurrence and effe-
ctiveness of transformational leadership: an empirical study at the orga-
nizational level of analysis, The Leadership Quarterly, 21(5), 765-782.

Williams, E. A., Pillai, R., Lowe, K. B., Jung, D., & Herst, D. (2009). Cri-
sis, charisma, values, and voting behavior in the 2004 presidential electi-
on. The Leadership Quarterly, 20(2), 70-86.

Yeloglu, H. O. (2011). Tiirk toplumsal kiiltiiriiniin 6rgiit yapilarina olan etkile-
rinin belirlenmesine yonelik bir galigma, Ordu Universitesi Sosyal Bilim-
ler Enstitiisii Sosyal Bilimler Arastirmalart Dergisi, 2(4), 153-170.

Yesil, S. (2013). Kiiltiir ve kiiltiirel farkliliklar: liderlik agisindan teorik bir deger-
lendirme, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 12(44), 52-81.

Yolcu, T. (2019). Tiirkiye’de siyasal kiiltiir ve siyasal liderlik anlayiginin temelleri
tizerine genel bir degerlendirme, Omer Halisdemir Universitesi Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 12(1), 93-106.

Yiiksel, Y., & Durna, T. (2019). Ulusal kiiltiiriin iletigim, liderlik, performans ve
motivasyona etkisi ve yonetim modellerinin kiiltiirler aras1 uygulanabilir-
ligi, Tletisim Caligmalar1 Dergisi, 5(2), 75-100.



