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OZET
KULTUREL DEGERLERIN LIDERLIK TiPLERI UZERINDEKI
ETKIiSi: SUUDI ARABISTAN iLE TURKIYE
KARSILASTIRMASI

Osman Abulkalam Fazal AHMED
Yiiksek Lisans Tezi, isletme Y®onetimi
Tez Danismant: Dog. Dr. Ozgir KOKALAN
Ekim — 2020 76 + X

Bu ¢alismanin amaci, kiiltiirel degerlerin liderlik uygulamalari lizerindeki etkilerini
arastirmayr amaglamaktadir. Calisma kapsaminda Tiirk ve Suudi Arabistan’daki
yoneticilerin kiiltiirel degerleri ve yonetim uygulamalart belirlenmis ve elde edilen
sonuglar karsilastirilmistir. Arastirmaya 274 katilmistir. Arastirmada veriler
Schwartz’in Degerlerinin Olgegi ve Liderlik Uygulamalar1 Olgegi kullanarak anket
yontemi ile elde edilmistir. Anketlerin sonuglart SPSS programiyla analiz edilmistir.
Arastirmanin sonucunda, Tiirk yoneticilerin baskin kiiltiirel degerlerinin “Hazcilik” ve
“Uyma”, Suudi yoneticilerin degerlerinin ise “Gii¢” ve “Uyma” oldugu belirlenmistir.
Yoneticilerin liderlik uygulamalarina iliskin yapilan analizin sonucunda ise, liderlik
uygulamalari agisindan Tiirk ve Suudi yoneticilerin benzerlik gosterdigi saptanmustir.
Aragtirmada yoneticileri kiiltiirel degerleri ile liderlik uygulamalar1 arasindaki iliskiler
incelendiginde, Turk yoneticilerin, bireyselcilige olan egilim arttik¢a, takim galigmasi
ve toplumculuk temelli liderlik uygulamalarina olan egilimin azaldig1 saptanmuistir.
Yapilan korelasyon analizi sonucunda Suudi yoneticilerin kiilttirel degerleri ile liderlik
uygulamalar1 arasinda herhangi anlamli bir iligki tespit edilememistir. Arastirmada
Tiirk ve Suudi yoneticilerin kiiltiirel degerleri karsilastirilmasi, Tiirk yoneticilerin,
“Ozydnelim”, “Evrensellik”, “Iyilikseverlik”, “Uyma” ve “Giivenlik” degerine Suudi
yOneticilere nazaran daha fazla ©6nem verdikleri, Suudi yoneticilerin ise

“Geleneksellik” degerine Tirk yoneticilerden daha fazla 6nem verdikleri saptanmustir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, liderlik, deger, kiiltiirel degerleri, liderlik tipleri.
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ABSTRACT
THE EFFECT OF CULTURAL VALUES ON LEADERSHIP
TYPES: A COMPARISON BETWEEN TURKEY AND
SAUDI ARABIA

Osman Abulkalam Fazal AHMED
Master's Thesis, Business Administration
Thesis advisor, Assoc. Dr. Ozgir KOKALAN
October — 2020 76 + X

The aim of this study is to investigate the effects of cultural values on leadership
practices. Within the scope of the study, cultural values and management practices of
managers in Turkish and Saudi Arabia were determined and the results obtained were
comparedIn this research, 274 persons participated. This research obtained data by
using the questionnaire method, which based on the Scale of Schwartz's values and the
Leadership Practices Scale. The results of the surveys analyzed with the SPSS
program. Finally, It has been determined that the dominant cultural values of Turkish
managers are "Hedonism™ and "Conformity”, and the values of Saudi Arabians
managers are "Power” and " Conformity”. At the end of the analysis based on
leadership practices, which have been done by the managers. It was determined that
Turkish and Saudi Arabian managers were similar in terms of leadership practices.
When the relationship between the cultural values of managers and leadership
practices in the study was examined, it was found that as the tendency towards cultural
values focused on individualism of Turkish managers increased, the tendency towards
teamwork and socialism-based leadership practices decreased. As a result, of the
correlation analysis, no significant relationship was found between the cultural values
of Saudi Arabians managers and their leadership practices. After The comparison of
Turkish and Saudi Arabians managers based on cultural values, the study shows that
Turkish managers give more importance to the values of "Self-Direction”,
"Universalism", "Benevolence", "Conformity" and "Security" than Saudi Arabians
managers. In the other hand, that research shows that the Saudi Arabians managers
give more importance to the value of "Tradition" than Turkish managers do.

Key Words: Culture, leadership, value, cultural values, types of leadership.
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BIRINCI BOLUM
ARASTIRMANIN YONTEMI
Giris
Kiiltiir; sosyoloji, yonetim bilimi, psikoloji ve diger bilimler basta olmak {izere
insanlik iizerinde énemli bir role ve dnemli etkiye sahiptir. Toplumlarin ve uluslarin

smiflandirilmasinda 6nemli bir faktordiir ve kiiltiiriin igerigine bireysel insan

boyutlarinin 6zellikleri ve sonuglar1 agisindan bakarak onlar1 birbirinden ayirir.

Kiiltiir, ekonomik, egitim, idari ve liderlik sistemleri ve diger farkli sistemler dahil tiim
organize insan faaliyetlerini icerecek sekilde igerigini genisletmektedir. Bazi
aragtirmalar, liderlerin kiiltiirel degerleri ile etkinlikleri ve liderlerin basarisindaki
degerlerin onemli rolleri ile digerlerini etkileme yetenekleri arasinda bir iliski
oldugunu gostermistir. Insanlar kii¢iik ya da biiyiik bir kurumda veya bir grupta olsun,
ortak bir kiltiir olusturan benzer degerler, inanglar, Oncelikler, deneyimler ve

gelenekler ile baglantilidir.

Kiiltiirel degerlerin uluslarin hayatinda ve gelisimi oynadigi kritik rol ve bunun
sirketlerdeki liderligin tipleri tizerindeki etkilerini teshis etmenin énemi goz Oniine
alindiginda, kiiltiirel boyut siirdiiriilebilir insani gelisme ve bu kalkinmanin
gerektirdigi toplumsal degisimin eksenlerinden biri haline gelmistir. Baz1 ¢alismalar
liderligin belli degerlere sahip oldugunu ve kisisel degerler ile liderlik tipleri arasinda

bir iligki oldugunu ortaya koymustur.

Her toplumun kendi yasam tarzini gosteren essiz kiiltiirel degerleri vardir ve kiiltiirel
bir farklilik toplumlari daha iyi anlamamiza yardimci olur. Bu calisma, Suudi
Arabistan ve Tirkiye’nin kiiltiirel degerlerinin yoneticilik uygulamalart tizerindeki

etkilerini gdrmemize ve bu iki kiiltiirii karsilastirmamiza imkan verecektir.
1.1. Arastirmanin Problemi

Kiiresellesme sirketlerin ¢ogu zaman mecburi bir sekilde baska kulttrlerde is yapmaya
yoneltmektedir. Baska bir kiiltiirde var olma gabasi zordur ve bu siirece 6grenilmesi
gereken en 6nemli seylerden biri o toplumun kiiltiirel degerleridir. Yeni kiiresel diinya
diizenin de sirketlerin basarisi i¢in iyi liderlere ihtiya¢ artmaktadir Liderlik, kiiltiirel
degerlerden direkt etkilenen bir unsurdur. Bu nedenle bu ¢alismada, kiiltiirel degerler

ile liderlik tipleri arasinda bir iligki olup olmadig1 arastirilmistir. Bu calismada,



birbirinden farkli kiiltiirel degere sahip Suudi Arabistan ve Tiirkiye'de uygulanan
liderlik tipleri belirlenmeye ve kiiltiirel degerler ile liderlik arasinda bir iliski olup

olmadig tespit edilmesi amaglanmistir.
1.2. Arastirmanin Konusu ve Amaci

Baz1 aragtirmalar, liderlerin kiiltiirel degerleri ile etkinlikleri ve liderlerin basarisindaki
onemli rolleri ile bagkalarini etkileme yetenekleri arasindaki iliskiyi gostermektedir.
Insanlar, kiigiik ya da biiyiik bir érgiitte veya bir grupta olsun, ortak bir kiiltiir olusturan
benzer degerler, inanglar, dncelikler, deneyimler ve gelenekler ile baglantilidir. Bu
aragtirmanin konusu, farkli kiiltiirlerde egitim almig ve yetismis liderlerin kilttrel
degerler farkliliklarin1 ve deger egilimlerini, farkliliklarin liderlik uygulamalari
lizerindeki etkilerini belirlemektir. 1ki farkl: kiiltiirde yetisen liderler, Suudi ve Tiirk
kaltari gibi farkli degerler gosterecek ve calisanlarini farkli degerler ve 6zellikler,
benzerlikler veya istatistiksel verilerdeki farkliliklar ile yonetecektir. Bu ¢alismanin
amaci, kiiltiirel degerlerin liderlik uygulamalar1 iizerindeki etkilerini arastirmay1
amaglamaktadir. Calisma kapsaminda Tiirk ve Suudi Arabistan’daki yoneticilerin
kiiltiirel degerleri ve yonetim uygulamalari belirlenmis ve elde edilen sonuglar

karsilastirilmistir.
1.3. Arastirmanin Onemi

Kiiltiirel farkliliklar 6zellikle hizla kiiresellesen gliniimiiz diinyasinda her gegen giin
daha biiyiikk O6nem tasimaya baglamistir. Globallesmenin etkisiyle, uluslararasi
sirketlerin sayisindaki artig, iletisim ve bilisim teknolojisinin artan etkisi, ulasim
imkanlarinin artmasi ve smirsal engelerin glinbegiin azalmas: da organizasyonlarin
homojenligini ¢ok kiiltiirliiliik lehine azaltmaktadir. Gulnumizde orgltlerin
basarisinda kiiltiirel farkliliklara uygun yonetim ve liderlik anlayiglarinin belirlenmesi
¢ok 6nemli hale gelmistir. Bu durum da, yapilan arastirmadaki gibi farkl: iilke ve
kiiltiirlerde yapilan karsilastirmali ¢alismalar1 ¢ok 6nemli hale getirmektedir. Bu
calismayr onemli ve degerli kilan temel neden, Tirkiye ve Suudi Arabistan’i
karsilagtiran bu tiir calismalarin neredeyse hi¢ yapilmamis olmasidir. Bu iki kilttr her
ne kadar bazi benzer kiiltiirel degerler olarak birbirine benzese de, birgok noktada
farklilasmaktadir. Bu nedenle bu iki kiiltiir lizerinde farkli konularda ¢alismalarin
yapilmasi énemlidir. Bu ¢alisma bu amacla gerceklestirilmis ve bu yiizden 6zgiin ve

degerlidir.



1.4. Arastirmanin Evreni Ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Tiirkiye ve Suudi Arabistan'da kamu ve 0zel sirketlerde ¢alisan
yoneticiler olusturmaktadir. Google Form ile olusturulan Arapca ve Tirkce anketler
mail yoluyla katilimcilara ulagtirilmis ve veriler online olarak toplanmustir. Veriler 19
Subat 2020 ve 30 Nisan 2020 tarihleri arasinda toplanmistir. Bu agsamada 274 katilimct
arastirmaya goniillii olarak katilmayr kabul etmis ve arastirmada bu katilimcilardan

elde edilen veriler kullanilarak analizler gerceklestirilmistir.
1.5. Arastirmanin Olcekleri

Arastirma sirasinda verilerin toplanabilmesi anket yapmistir. Anket ii¢ boliimden
olusmaktadir. Ik béliim katilimeilarin demografik bilgilerini dgrenmek icin forma
eklenmistir. Bu kisimda katilimeilarin cinsiyet, yas, egitim seviyesi, hizmet siiresi,

memleket, sirket tiirii, geliri belirlemek amaciyla 7 adet soru sorulmustur.

Anketin ikinci kisminda Schwartz (1992) tarafindan gelistirilen “Degerlerin Olcegi”
kullanilmistir. Bu 0lgekte toplam 56 soru vardir. Bu sorular “Gii¢”, “Basar1”,
“Hazcihk”,  “Uyarithm”,  “Ozydnelim”,  “Evrenselcilik”,  “lyilikseverlik”,
“Geleneksellik”, “Uyma” ve “Giivenlik” olarak adlandirilan 10 deger tipinden
olugsmaktadir (Klglk, 2016: 281-282; Schwartz, 1992: 3-17). Elde edilen veriye gore
yapilan giivenilirlik analizi sonucunda Olgegin Cronbach alfa degeri 0.788 tespit
edilmistir. Olgegin alt boyutlarina ait Cronbach alfa degerleri ise 0.712 ile 0.887

arasinda degistigi ve kullanilan 6lgegin gilivenilir oldugu tespit edilmistir.

Anketin son kismi, Kouzes ve Posner tarafindan 2003 yilinda gelistirilen Liderlik
Uygulamalart Olgegi (LPI) kullamlmustir. Olgek 2010 yilinda Yavuz tarafindan
Turkge’ye uyarlanmstir. Olgegin 30 farkli soru ile “Model Olma”, “Paylasilan Vizyon
Olusturma”, “Risk Alma”, “Tanima / Takdir Etme” ve “Takim Calismasina
Odaklanma” olarak adlandirilan 5 alt boyutu vardir (Ekiz, 2017: 33). Olgege iliskin
yapilan giivenilirlik analizi sonucunda 6l¢egin Cronbach alfa degerinin 0.834 oldugu
tespit edilmistir. Olgegin alt boyutlarina ait Cronbach alfa degerleri ise 0.802 ile 0.891

arasinda degistigi ve kullanilan 6lgegin gilivenilir oldugu tespit edilmistir.
1.6. Arastirmanin Veri Toplama Araclar

Aragtirma verilerin toplanabilmesi i¢cin Google Form kullanilarak anket
olusturulmustur. Arastirmanin teorik boliimiinde tartisilan 6nermeleri ve bunun somut

ve ayrintili verilerle etkilerini desteklemek amaciyla, ankete dayali arastirma, Tiirkiye
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ve Suudi Arabistan'da iki farkli dilde uygulanmistir. Arapga ve Tiirkge versiyonlarda
ayr1 ayr1 anketler hazirlanmistir. Ilk olarak anketin Tiirk¢e versiyonu hazirlanmis daha
sonra bu anket Arapga versiyona cevrilmistir. Bu ¢eviri Tiirk dili uzmani bir Arap
doktora 6grencisi tarafindan gerceklestirilmistir. Arastirmada veriler zaman ve maliyet

kisitindan dolay1 kolayda 6rnekleme yontemi ile toplanmustir.
1.7. Arastirmanin Veri Analizi YOntemi

Aragtirma c¢ergevesinde nicel arastirma tekniginden yararlanilmaktadir. Arastirma
verileri SPSS 22 programi ile analiz edilmistir. Arastirma kapsaminda, betimleyici
istatistikler, eslenik ornek t testi (paired sample t test), bagimsiz ornek t testi
(independent sample t test) ve Pearson korelasyon testi kullanilmistir.

1.8. Arastirmanin Kisitlar:

Bu calismanin iki temel kisitt vardir. Ilk kisit arastirma icin secilen drnekleme
yonteminden kaynaklanmaktadir. Bu c¢alismada kolayda o6rnekleme yontemi
kullanilmistir. Her ne kadar bu yontem istatistiki olarak gegerli olsa da, sonuglari
acisindan diger ornekleme yontemine gore daha az guvenilirlerdir. Fakat, maliyet ve
zaman agisindan bu 6rnekleme yonteminin secilmesi gerekli hale gelmistir. Arastirma
kapsamindaki diger kisit, 6rneklem sayisindan kaynaklanmaktadir. Arastirma iki farkli
cografyada gerceklestirildigi i¢in veri toplamak olduk¢a zor bir sekilde
gerceklesmistir. Her ne kadar anketler online olarak toplansa da, katilimcilara ulagsmak
oldukga zor olmus, bu nedenler arastirma istatistiki anlamda sorun teskil etmese de,
goreceli olarak kiiciik bir grupla gerceklesmistir. Katilimct sayisinin yiiksek olmasi

durumunda elde edilecek sonuglar daha guivenilir olacaktir.



IKINCi BOLUM
KULTUR VE KULTUREL DEGERLERI

2.1. Kaltur

Kiiltiir kelimesinin ortaya ¢ikisi hakkindaki goriisler, tarim kelimesinin temel anlami
tizerinde birlesmektedir. Kiiltiir kelimesinin colere kelimesinden geldigi "cultura" ve
Latince'de ikamet etmek, yetistirmek ve korumak gibi anlamlar1 oldugu
belirtilmektedir. Tiirkgede kiiltiir terimine denk oldugu "ekin" terimi, "colere" fiilinden
tiiretilmistir. Tarima iliskin kiiltiir kelimesinin temel anlaminin daha sonra kendisine
atfedilen anlam ve diger kullanimlar etkiledigini belirtilmektedir. Kultlr kelimesi,
cesitli kullamimlarda tarihe ge¢mistir. Ilk olarak ekime ve dogal biiyiime arayisa atif
gibi anlamlarda kullanilmistir, daha sonra insani gelismeyi de igerecek sekilde
genislemistir. Kiiltiir kelimesi gilinlimiizde hala insanin gerekli bilgileri edinerek,
belirli ilkelere gore ¢alisarak, 6zdenetim ve kisilige sahip olarak diisiinme durumuna

atifta bulunmak i¢in kullanilmaktadir (Oguz, 2011: 125-126).

Kltir kavrami baslangigta en ¢ok kiiltiirel antropoloji alaninda kullanilmistir. On
dokuzuncu yiizyilin sonlarida kiiltiir farklilagsma anlayis1 sonunda ortaya ¢ikmaya ve

tiim sosyal bilim alanlarinda kullanilmaya baslanmistir (Erdogan, Alemdar, 2005: 21).

Kltir Gzerine ¢ok fazla ¢alisma yapmistir. Giniimiizde hala bu ¢alismalarin devam
ettigi sOylenebilir. Kultir konusuna her sosyal disiplin kendi ag¢isindan degisik
yaklasimlar getirmistir. Kiiltiir genis boyutlara sahip bir kavramdir. Bu sebeple belli
tanim ortaya koyabilmek olduk¢a zordur belki de imkansizdir (Kocadas, 2006: 2). Bu

yiizden kiiltiire iliskin tek bir tanim bulmak zordur.

Bu noktada kiltir kavramina iliskin bazi tanimlarin1 vermek kavrami anlamamiz
acisinda onemlidir. Oguz (2011: 126) kiltiirl, “bir insan toplulugunun, bir halkin ya
da bir ulusun diisiince ve deger birligini meydana getiren diisiinsel, sanatsal, teknik,

felsefi tim Uretim ve varliklart olarak” tanimlanmaktadir.

Gilingor’e gore kiiltiir, bir toplumda birlikte yasayan insanlar hayatin ¢esitli sorunlarini
¢ozmeye calisirlar ve bu ¢oziim yontemlerinden bazilar1 zamanla sabitlenerek tiim
topluma doniisiir ve kiiltiiriinii sekillendirir. Ote yandan sosyal bilimlerde kiiltiir s6z
konusu oldugunda, arkasinda bu maddi ara¢ ve yontemlerden ziyade manevi
unsurlarin (inanglar, norm ve kiymet sistemleri) bulunmas1 gerektigi anlasilmaktadir.

Farkl1 toplumlar kiiltiir agisindan ayiran sey, kullandiklar1 ara¢ ve gerecler degil, bu
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ara¢ ve gereclerin arkasindaki zihniyet veya manevi degerler biitiinlidiir (Kocadas,

2006 2-3).

Cesitli kiiltiirel tanimlarin ortak yonii, kiiltiirtin sosyal yapiy1 diizenleyen davranis
kurallar1 ve standartlar1 olarak kabul edilmesidir. Bu sebeple antropologlar 6zellikle
Bati literatiiriinde kiiltiirden ¢ok "sosyal yap1" kavramini kullanirlar (Aktan ve Tutar,
2007: 4).

Kiiltiir, genis anlamiyla iki kisma ayrilir: Maddi kiiltiir ve Manevi kiiltlir (Glimiistekin,
2007: 319). Bazi maddi kiltir, kendi ¢evre kosullarimiz olan yapilarimiz,
tekniklerimiz, yollarimiz, istihsal ve ulastirma gibi goriiniir maddi unsurlardan olusur.
Manevi kaltdr, bir ulusu ulus yapan ve onun karakterini belirleyen ahlaki unsurlardan
(yani orfler, adetler, kolektif davranislar ve tutumlardan) olusan bir kiiltiir biitiintidiir

(Kocadas, 2006: 2-3).

Kisilikleri kiiltiirle sekillenen bireyler, sosyal hayatin her eylem alaninda ortak olarak
kabul ettikleri davramislara sahiptirler. Insanin kaderini simgeleyen dogum ve 6liim
gibi olaylara kars1 bireylerin tutumunu bile Kiiltiir belirlemektedir. Bunun yani sira
evlilik ritiielleri, 6rf ve adetler, hatta is hayatin ana hatlar kiiltiir tarafindan belirlenir.
Kiiltlirtin toplum i¢in en onemli 6zelligi ideallerin birlestirilmesi ve uzlagtirilmasi

gergevesinde toplumu gelecege itecek araglari saglamaktir (Kocadas, 2006: 3-4).

Kiiltiirel, ekonomik ve politik siiregler sosyal yasamin ayrilmaz bir pargasidir. Kulttr
sadece degerleri, yargilari, tutumlari ve tastyan diisiincesel bir siire¢ degildir; daha gok
yasandi ve yasanandir, yasandi ve yasananla ilgilidir. Kiiltiir, insanlarin kendi yasam
tecriibeleriyle sekillenir ve tiim yasam tarzlarini sekillendirir. Bu yasam tecriibeyi bir
vakitler belirli bir cografi bolgeye aitti, yereldir ve bir kisi ile digeri arasindaki
dogrudan iligkilerden olusurmustur. Simdi yurt disindan ve uzaktan gelenlerin yasam
deneyimleri, ozellikle de kiiresel anlamda hakim bir pazarin yasam kosullarinin
belirledigi planli yasam deneyimleri buna oldukca yogun bir sekilde eklemlenmistir

(Erdogan ve Alemdar, 2005: 22).

Bir kiiltiiriin olusumunun dogal ve kendiliginden oldugu asla anlagilmamalidir.
Ozellikle bilincin yogun yonetildigi ¢agimizda kiiltiir de planli bir sekilde iiretilir ve
dagitilir. Bu durum piyasa giliclerinin ve seri iiretim pazarinda entegre bir yagam tarzi
icinde kendilerini destekleme taahhtidi ile birlikte gelir (Erdogan ve Alemdar, 2005:

23-24). Kiiltiir, bir insanin entelektiiel, dini ve duygusal faaliyetleri sonucunda



nesilden nesile aktarilan yaratimlar, degerler ve davranislar biitiiniidiir (Glimtistekin,

2007: 318).

Kisaca kiiltiir, hemen hemen tiim sosyal bilim disipleri tarafindan ¢ok¢a incelenmis,
tanimi1 ve sinirlar1 tam olarak belirlenememis ve hala tam olarak kesfedilememis bir

kavramdir.
2.2. Degerler

Degerler, sosyal hayatin i¢inde, davranislardan kaynaklanan ve bir kisinin veya sosyal
grubun kabul ettigi standartlar ya da o sosyal grubun kendini tanimlama olarak beyan
ettigi olgulardir. Degerler Oznel, felsefi, dini, sosyal ve kiiltiirel gibi ¢ok cesitli
Olcutlerde olabilmektedir (Sar1, 2005: 76).

Degerlerin ortaya ¢ikmasinda sosyal kabul ¢ok 6nemlidir. Yasam seklini olusturan
degerler, sosyal rolleri 6grenme ile gerceklesmektedir. Degerlerin 6grenilmesinde
model alma, taklit, bilgi ve diisiince boyutlar1 6nemli rol oynar. Degerler sosyal roller
ile gelecek kusaklara aktarilirlar. Degerlerin degisimi bireylerin kisilik yapilarinda

onemli degisikliklere yol agar (Sar1, 2005: 77).

Degerler insanin fiziksel, entelektiiel, ahlaki, estetik, sosyo-kulturel, ekonomik, politik
ve manevi boyutlarini igerir. Dolayisiyla ahlaki egitim, deger egitiminin dnemli bir

parcasini olusturur (Unesco, t.y.: 15).

Literatirinde tipki kiiltirde oldugu deger kavraminin da farkli tanimlari yer
almaktadir. Baz1 sosyologlara gore deger, “belli bir kisinin veya grubun, bilinen belli
eylem ve davranis secenekleri arasindan agikca veya kapali bigimde tercih edileni

ifade eden” bir kavramdir (Yazici, 2016: 211).

Degerler egitim ile kazanilir. Egitim kurumlarinin, topluma veya bir topluluga ait
degerleri O6gretmesi dnemli gorevlerinden biridir. Degeler, toplum ya da bireyler
tarafindan benimsenen, bireylerin sosyal ihtiyaclarini karsilayan ve bireylerin daha iyi
olmaya yonelttigine inanilan olgiitlerdir. Degerler, inanglardir. Amaglara ulasmada
etkili olan davranig sekilleriyle alakadir. Kiiltiirler ve bireyler diisiinceleri deger
oncelikleri sistemleriyle tarif edilebilir. Dogru ve yanlis1 ayirmamiza yardim eder, bize

yasamda denge ve anlam verir (Fidan, 2009: 2-3).

Bireyler biiylik ol¢iide i¢inde yasadigi kiiltiiriin baskin degerlerinden etkilenir.

Degerler, ayn1 zamanda bir kisi ¢calistig1 yerde veya bir kurumda 6rgiit kiiltliriiniin bir



parcasidir. Ciinkii orgiit kiiltiirti, orgiit icindeki ¢alisan tarafindan paylasilan degerler
olarak tanimlanmaktadir. Degerler, Orgiit icinde calisanlarin davraniglarini anlama
konusunda en énemli anahtarlardan biri olarak kabul edilmektedirler (Yilmaz, 2009:
110-111).

2.3. Topluma Tliskin Kiiltiirel Degerleri

Daha 0nce bahsettigimiz gibi, Kiiltiir, bir insan toplumunun, bir halkinin veya milletin
diisiince ve deger birligini olusturan entelektiiel, sanatsal, teknik ve felsefi tiim iiretim

ve varliklar olarak tanimlanmaktadir.

Bireylerin yasam seklini olusturan degerler, sosyal rolleri Ogrenme ile
gerceklesmektedir.  Insanin fiziksel, entelektiiel, ahlaki, estetik, sosyo-Kiiltirel,
ekonomik, politik ve manevi boyutlarini igerir. Deger, belirli bir kisi veya grup icin
bilinen belli eylem ve davranis segenekleri arasindan agik veya ortiik bir tercihi ifade
eden bir kavramdir. Bu yiizden orgiitteki ¢calisanlarin davranisini anlamanin en 6nemli

anahtarlarindan biri olarak diisiiniilebilir.

Kiiltiirel degerler, kolay kolay degismeyen unsurlardir. Clnki bir topluluk icindeki
bireyler kiiltiirel cevrenin belirledigi seylere uyum saglama egilimindedir. Islemelerde
yer alan degerlerde aynmi 6zellikleri sergilemektedir. Sirket degerleri blyuk 6lgtde
calisanlarin isteklerini ve orgiitlerdeki iliskiler yoluyla liderlere nasil yanit verilecegini

belirleyen unsurlardir (Aljassim, 2010: 228).

Emad ve Vasila’ya (2015: 216) gore, kiiltiirel degerler, galisanlarin ¢ok cesitli
durumlarda nasil davranmalari veya davranmamalart gerektigi konusunda sahip

olduklar1 temel inanglar dizisi olarak tanimlanmaktadir.

Diinyadaki farkli lilke ve toplumlar, kiiltiirlerine bagl olarak ayn1 veya farkli degerlere
de sahiptir. Degerler, bir kiiltiirde neyin onemli, tercih edilir ve gergeklestirilmek
istenenleri ifade eder. Insan hayatinda degerlerin 6nemli bir yeri vardir (Turan,
Durceylan ve Sisman, 2005: 181). Bu yizden farkli degerlere sahip iilkelerdeki
calisanlar veya farkli {ilkelerde yer alan sirketlerin degerlerinin farkli olmasi oldukca
olasidir. Hatta farkli iilkelerde faaliyet gosteren ¢okuluslu sirketlerde dahi faaliyette
bulunduklar1 iilkelerdeki organizasyonlarinda farklilik goriilebilmektedir. Zira,
orgiitiin kiiltiirel degerlerinin kaynagi, orgiitiin icinde bulundugu toplumun Oorf,
gelenekleri ve inang sistemidir. Bu inanglar, iyi ve kotii, dogru ve yanlis degerlerini

sekillendirir. Orgiitiin deger sistemleri, calisanlarin orgiitle iliski kurmasi, isine
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yonelmesi, etkili ve verimli olabilmesi i¢in énemlidir (Turan, Durceylan ve Sisman,
2005: 184).

Kiiltiirel degerler, toplumun neye saygi duydugu hakkinda fikirler ve toplumun
ulagmay tesvik ettigi hedeflerdir. Kiiltiirel degerler toplumlarin karsilastigi olaylara
ve verilere gore gelisir ve tepkiler bu toplumlara gore degisir. Bu gelismeler dis
cevreden ve i¢ gevreden gelen olaylarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikar ve burada temel

zorluk bu engellerin nasil ¢oziilecegidir (Sagiv ve Schwartz, 2007: 177-178).

Hig siiphe yok ki, birey ait oldugu kiiltiirlin bir pargasidir. Onlar1 olusturan bireylerin
toplam degerleri toplumun kiiltiirel degerlerini ortaya koymaktadir. Degerlerin
etkilesimi, her bireyin sahip oldugu degerlerin toplami, genel olarak toplum kiiltiiriinii

olusturmaktadir (S18r1, Tabak ve Ercan, 2009: 2).

Kiiltiirel degerler, kaynaklarin ideal kullanimini ve {iriin ve hizmetlerin miisteri
ihtiyaclarma gore saglayan Toplam Kalite Yonetiminde, sirketin olumlu boyutunu
verir. Kuruluslar igindeki bilingli adimlarla yonetilmeli ve bu ilkelerin calisanlar
tarafindan benimsenmesi ve bunlari is siirecine aktarabilmeleri gerekir ve bu, kilttrel
bir yeniden yapilanma ve bir degisim siireci ile ¢alisanlar arasinda paylasilan kiiltiirel
degerlerin gelistirilmesi ve siirekli olarak uygulanabilir hale getirilmesi, vizyonun ve
hedeflerin paylasilmasi, Gelisen organizasyon hedefleri, performans degerlendirme ve
gelistirme sistemleri ve calisanlar icin siirekli egitim (Vural ve Sohodol, 2003: 312-
314). Ogrenen organizasyon yaratilmasinda kiiltiirel degerlerin ydnetilmesi isletmenin
performansina onemli katkilar saglamaktadir, organizasyonlarda basar1 ve yeniligi
tesvik edip kutlayan ve de ge¢misteki hatalardan ders ¢ikarip 6grenmeyi destekleyen
bir kiiltiir yaratilmaya ¢aligilmaktadir (Vural ve Sohodol, 2003: 321).

Orgiitte kiiltiir degerleri bilgi siirecini etkiler, ¢iinkii isleri ve deneyimleri
siniflandirmaya izin verir. Benzer sekilde, kiiltiir degerleri de eserlerin degerlendirilme
bicimlerini siniflandirir. Aslinda, kiiltiir degerleri normatif davramis cercevesini

belirler ve bireylerin sosyal yapi i¢indeki rollerini tanimlar (Orhan, 2015: 67).

Eryilmaz 2019 yilinda yaptig1 ¢caligmada, kiiltiirel degerler, girisimciligin ve liderligin
yoniinii sekillendirmede onemli bir rol oynadigini ispatlamistir. Kisisel 6zelliklerin
yani sira deger yargilari, inanglar, ¢alisma etigi, diislince sistemi, yasam felsefesi,
kisinin liderlik kimliginin gelistirilmesine 6nemli katkilar sagladigi goriilmektedir.

(Ery1lmaz, 2019: 2243-2260).



2.4. Kiiltiir Calismalar

Kiiltiirel calismalar, yirminci yiizyilin ikinci yarisinda Ingiltere'de yeni bir kiiltiirel
yorumlama bi¢imi olarak ortaya ¢ikan ve genellikle Britanya kiiltiirel ¢alismalari,
Birmingham Okulu, kiiltiirel incelemeler yahut Ingiliz kiiltiirel calismalar1 ifade edilen
bir egilimdir. Baslangigta, ingiliz kiiltiirel calismalar1 dikkatini zamaninin sorunlarina
odaklamis ve kiiltiir politikasi tizerinde ¢alismistir. Kiiltiirel calismalar, kiiltiire 6ncelik
verilmesi ve kiiltiirtin bagimsizliginin tanimlanmasi agisindan 6nemlidir. Kalturd
iktidar ve otorite g¢ercevesinde degerlendirse de kiiltiirel ¢alismalarin gelismesine
biiyiik katki sagladigi soylenebilir. Kiiltiirel Calismalar Okulu'nda medya, giinliik
kiiltiirel 6zellikler, alt kiiltlirler ana tartisma alanlar1 arasindadir. Kiiltiirel ¢alismalarin

kiiltiir sosyolojisine katkis1 dnemlidir. Giinliik yasamda kiiltiirii tartismak onemlidir

(Alver, ty.; 196-225).

Kiiltiirel ¢aligmalar, insanlarin yasamlarini kiiltiirel ve sosyal baglamda sekillendirme
ve deneyimleme bi¢imlerini arastirir. Sosyal gruplara yalnizca tiiketiciler olarak degil,
ayn1 zamanda yeni degerlerin ve kiiltiirel dillerin giiclii tireticileri olarak da deger verir

(Bourse ve Yicel, 2017: 7-8).

Gliniimiizde elestirel kuramcilar ve ana akim arastirmacilar tarafindan sorgulanan
kiiltirel ¢aligmalar, sosyolojiden tarihe, felsefeden ekonomiye birgok sosyal bilimi
etkilemistir (Hepkon, 2006: 23).

Kiiltiirel ¢aligmalara dikkat edilmelidir, ¢linkii Tiirk ve Arap kaynaklarindaki
arastirmalarla, yabanci arastirmalara kiyasla liderlik ve yonetimin diger toplumlarla

karsilastirmalar1 yoniinden arastirmalarindan yoksundur.
2.5. Kiiltiirleraras1 Calismalar

Kiiresellesme ve drgutlerin ¢cokuluslu hale gelmesi, farkli kiiltiirlerdeki etkili liderlik
mekanizmalarinin arastirilmasini gerekli kilmistir. Liderlerin insanlar1 etkilemek igin
kendi kdlturlerindeki veya farkli kalturlerdeki insanlarin davranislarini nasil
gorduklerinin arastirilmasi gerekir. Bu arastirmalar ¢ok 6nemlidir. Zira bir Kiltirde
isler olan bir liderlik teorisi baska bir kultlirde gecerli olmayabilir. Baz:i liderlik
teorilerinin unsurlar1 tim kiiltiirlere uygulanabilirken, bazilar1 her Kkiiltiir i¢in

uygulanamayabilir (Ercan ve Sigr1, 2015: 99-100).

Bu noktada kiiltiirlerarasi ¢alismalar, etkilesimine odaklanir. Bu ¢alismalar genellikle

dilbilimsel veya etnografiktir ve arastirma yaklagimi niteldir. Kiiltiire 6zgiilliigiin yan1
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sira iletisimi Onemli Olgiide etkileyebilecek baglamsal faktorler de vurgular

(Intercultural Studies, 2006).

Kiltirel ve kiiltiirleraras1 ¢alismalar ¢eliskili degil, kiiltiirlerarasi iletisimi arastirmaya
yonelik tamamlayict yollar olarak goriilmelidir. Kiiltir ve iletisim etkilesiminin
karmagikliklarint anlamak i¢in ¢esitli yaklasimlara ve ¢ok kaynakli verilere ihtiyag
vardir. Bu, farkli kiiltiirlerden uygulayicilar ve farkli arastirma gelenekleri arasindaki

diyalogu icerir (Cross-cultural or Intercultural Studies, 2006).

Deger ¢alismalar1 c¢ogunlukla kiiltiirleri karsilastiran kiiltiirleraras1 ¢aligsmalardir.
Kiiltiirlerarasi ¢aligmalar, gruplara, 6rnegin Fin veya Cin gibi ulusal gruplara bakar ve
bir kiiltiir i¢indeki ve kiltiirler arasindaki deger yonelimlerindeki genel egilimleri
tanimlar. Kiiltlir gruplarimi karsilastiran ¢alismalarda deger farkliliklar1 ve deger
yonelimlerinin ¢esitli gdstergeleri bulunmustur. Zamanla iligki kiiltiirel ¢izgilere gore
degisir. Kiiltiirlerin, 6rnegin, giic mesafesi, bireysellik ve kolektivizm, kadinlik ve
erkeklik, belirsizlikten kaginma boyutlari ve insanlarin benlik, toplum ve doga ile
iliskisi bakimindan farkli oldugu bulunmustur (Cross-cultural or Intercultural Studies,
2006).

Kiiltiirleraras1 ¢aligmalarda, catisma ve kalkinmanin bir arada var olamayacagi
diisiincesi vardir ve mantik su sekildedir: Eger gelisime ulasacaksak, bu ¢atismalar
anlamina gelen engelleri kaldirmaliyiz. Kiiltlirleraras1 ¢aligmalar, davranislarinin
kulttrel etkilerinin dikkate alinmasi gereken farkli ulusal kiiltiirlerden yabancilarla
iletisim kurmanin bir pargasi olacaktir. Kiiltiirleraras1 ¢alismalar uygulamaya yonelik
bir konudur ve kiiltiirler arasinda iletisim kurma yetenegi sirket yonetimi, is gelistirme,
danigmanlik ve hukuk alanlarinda uygulanabilir. Bagka bir deyisle, ozellikle
kiiresellesme ve kiiresellesme hakkinda konusurken kiiltiirel cesitliligin 6nemini

vurgulamaktadir (Rojas V and Rojas J, 2016: 7-10).
2.6. Kiiltiirel Degerler ve Kiiresellesme

Kiiresellesme, disiplinler arasinda en ¢ok bahseden kavramlardan biridir, ancak hala
yine de karmasiktir. Kiiresellesme ¢ok boyutludur ve bireyleri ve toplumlari etkileyen
ekonomik, kiiltiirel, sosyal ve politik yonlere sahiptir. Daha belli olarak, kiiresellesme
gelismis teknolojiler araciligiyla uluslararasinda bagimliligi bir politika ve sistemdir.
Kiiresellesme, diinyadaki higbir iilkenin gérmezden gelemeyecegi ve kaginilmaz bir

slirectir ve onu benimsememek kenara itmek yol agacaktir (Hassi and Storti, 2012).
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Dinya kiiresellesmeyi goz ardi edemeyecegi veya kenara itemeyecegi icin, dnce
kiiresellesmeyi anlama yoluna gidilmelidir (Celik ve Erkan. 2010: 183). Kiiresellesme,
evrensel kiiltiirel degerlerden beslenen ve yeni evrensel kiiltiirel degerler olusturma
egilimdedir. Evrensel kiiltiirel degerler, insanligin biiyiik deneyimleriyle ortaya ¢ikan
temel dinamikler olarak tanimlanabilir. Fiziksel diinyadaki temel unsurlarin varlig
gibi evrensel degerler de sosyal diinyayi olusturan temel olgulardir. Modern toplumlar
ve kultarler, evrensel degerlerin ana yapiy1 olusturdugu bir siiregte sekilleniyor. Aile,
egitim, siyaset, ekonomi, din ve saglik gibi temel sosyal kurumlarin isleyisinde
evrensel degerlerin etkileri ve katkilari kolaylikla gézlemlenebilir. Etki arttikca, sosyal
ve bireysel gelismeler ve basar1 kagmilmazdir, aksi takdirde bir sorun kaynagi

olacaktir (Birkok, 2019: 3-4).

Medeniyet ve ekonomik gelismeye bagl olarak 1s1ginda, toplumlarin pek ¢ok maddi
ve manevi degerlerle kars1 karsiya biraktigi gorilmektedir. Bu asamada materyalist
degerleri daha ¢cok dnemseyen kiltiirlerde insanlar yeni olusan bu degerlerle birlikte
bir bosluga diismiisledir. Bu yeni medeniyet diizeni, yeni degerleri Onemseyen ve
cagdas insan toplumlarinin olusmasimi saglamis ve zamanla bu durum kiiresellesme

olarak adlandirilan bir doniisiime sebep olmustur (Kalil, 2017: 4).

Ekonominin insanin isteklerini tatmin eden ve onu maddi ve medeni istekleri mutlu
eden tek gelisme oldugunu sdylenemez. Aksine, insanlarin bu maddi ve icgiidiisel
isteklerden daha 6nemli olan diger istekler, zihinsel istekler, edebi ve sanatsal istekleri
yerine getirmeleri gerekir. insan, maddi olmayan bir kiiltiir olarak ve bu, insanlarin
kiltlirlerinin, zihinsel ve duygusal olarak insani gelisime katkida bulunan ahlaki
tiretimler oldugu ve bu nedenle her medeniyetin diger dislanma ile birlikte insani

gelismenin temelini olusturdugu anlamina gelir.

Bugun toplumlarda krizlerin ve zorluklarin ekonomik ve politik kosullardan degil, bir
deger krizinden kaynaklandigi sOylenebilir. Degerler sorunu her zaman ortada
olacaktir (Alkalahi, 2012).

Kiiltiirel degerler, yasam bicimini ¢izen davranista teorik hale gelmistir ve bu nedenle,
tiim bu ilkelere sahip oldugunda, inanglardan yasalara ulagan herhangi bir grup, onu
diger medeniyetlerden ayiran 6zel bir medeniyet yaratmistir. Herhangi bir uygarliktaki
kalkinma, ancak tarihsel kisiligi ve kiiltiirel ve uygarlik degerleri hakkinda derin bir

farkindaliga  sahip  bir toplumun  yOnetimine dayanmasi  durumunda
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gerceklestirilebilecek bir siiregtir. Bazi gelismekte olan iilkeler diger gelismis
tilkelerden kalkinma sistemleri 6diing almaya g¢aligtiklarinda, kendilerini gelistirmeyi
basaramamuglardir, ¢iinkii bu sistemler kiiltiirel degerleriyle ahenkli degildir (Kalil,
2017: 7-8). Kiiresellesme siireci siiphesiz kirilgan toplumlar1 ve geleneksel kimlikleri
bozmaktadir (Nkosinathi, 2002: 223).

2.7. Kultur Ozgulluk ve Digerlerin Kabuli

Herhangi bir medeniyetin degeri, doga ve toplumla iliskileri ile gorulebilir. Bir
medeniyet tarafindan benimsenen degerlerin 6zelliklerini belirlemenin en iyi yolu bu
iliskilere bakmaktan ge¢mektedir. Degerlerini bilmeyen bir milletin, ruhu yoktur
(Kalil, 2017: 9).

Kalkinma ancak herhangi bir medeniyetin medeni ve kiiltiirel tirtinii eksikli olma hissi
olmadan tiim ontolojik bilesenleri ile bagkalarina sunulursa elde edilebilir. Yerel
kiiltirin degerini inkar eden ve yabanci kiiltiirlerden ilham alan bir insanda iyilik
yoktur, c¢iinkli bu birey bir tiir degerli yabancilagsmasina maruz kalir. Bilim ve yerel
kiiltir arasinda herhangi bir tutarsizik yoktur. Bilim ve kdltur birbirinin
tamamlayicisidir ve bize ideal bir kiiltiirel diizenleme saglar. Ornegin Japonya, yeni
teknolojilerim iilkelere girisini reddetmemistir, ancak bu teknolojikleri kendi
vizyonlarina, degerlerine gore adapte etmis ve bunlari Japon sosyal degerleri bagl
kullanmistir. Her bir toplumun kendine 6zgii kiiltiirel 6zellikleri vardir, bu yiizden
belirli bir toplumun bir dizi 6zelligi goz Oniinde riayet etmelidir. Kalkinma alaninda
gelecekte yapilacak herhangi bir planlama, kiiltiirel bir yaklagimin yoklugunda basarili
olamaz, ¢linkd kiltir yasamin her alaninda bireylerin seviyesini yiikseltmeye katki
saglar (Wajdi, 2013).

Modern kiresel medeniyet, degerleri degistirmek agisindan ¢ogu toplumu etkilemistir,
ciinkii degerlere ve maddi faydaya dayanan modern kiresel medeniyet, insanlik i¢in
yararli olan iletisim gibi, ahlaki degerleri ortadan kaldirmistir. Bu yeni yapi
toplumlarin degerlerini tehdit eden nitelige sahiptir. Bugiin bir insanin degerlerinden
vazgecmeyerek menfaatlerine ulagmak icin teknolojiye yatirim yapmasi miimkiindiir
ve eger toplumlar bu degerleri modern uygarlikla birlestirirse, istenen hedefe ulagabilir

(Kalil, 2017: 10).
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Her ulusun kiiltiirel ve medeni 6zgiilligii, bir toplumdan digerine farklilik gosteren
belirli bir yasam tarzi saglar ve bu tarz, ayn1 toplumda hakim olan iligkiler, etkilesimler

ve degerlerdir, boylece seyleri yargilamanin kendi yoludur (Kalil, 2017: 11).
2.8. Kiiltiirel Deger Boyutlar1 ve Liderlik

Her toplum, diger toplumlardan ayiran 6zel bir kiiltiire ve ayrica her iilke veya
toplumda, onu diger Orgiitlerden ayiran 6zel bir kiiltiire sahip orgiitlere sahiptir ve
orgilit faaliyet alaninda gelistikce zamanla gelisir. Kiiltiirel degerler, 6rgiitiin kuruluslar
icinde is olusturabilecegi ve gelistirebilecegi en 6nemli unsur olarak kabul edilir,
¢linkii ¢alisanlarin entelektiiel tesisler olusturmak i¢in onlara giivendikleri 6rgiitiin tiim
diizeylerinde kiiltiirel degerlerin tiim yonlerini elde etmede ¢cok dnemli bir rolii vardir

ve buna “deger sistemi” denir (Emad ve Vasila, 2015: 213).

Orgiitlerdeki kiiltiirel degerler, bir Orgiitteki yasam tarzini algilamanin bir yoludur,
calisanlarin birbirine bagli olmasini ve diisiinme tarzini ve ¢alisma sekillerini saglar.
Orgiit icinde birbirleriyle paylastiklar1 geleneklerin, degerlerin, politikalarin,
inanglarin bir koleksiyonudur. Orgiit icinde gerceklestirilen veya ele alman her sey
icin genel bir ¢erceve saglar. Kiiltiirel degerler ¢alisanlara ne yapilmasi ya da ne

yapilmasi gerektigine gore ne yapacaklarini yapar (Emad ve Vasila, 2015: 214).

Globe galismasinda, kiiresel liderligin dokuz boyutunu igeren, bu boyutlar etkili ve
etkisiz liderligin diinyanin her yerinde ayirt edilme yollarin1 temsil etmektedir. Bu

calisma benzer kiiltiirlerin sunlar1 yapabilecegini gostermistir:

- Liderlik boyutlarinda gii¢lii farkliliklar tasirlar, liderlerin toplumlarindaki liderlik
beklentilerine gore hareket ederler ve liderlik beklentileri kiiltiirel degerlerden

kaynaklanir.

- Liderin davramisina iliskin beklentiler ulusal kiiltiirden elde edilir ve liderin

davraniglarini belirler.

- Her kiiltiirdeki kadin ve erkekler lider davraniglarini, bulunduklari kiiltiirde o liderin

davranig beklentilerine gore belirler (Snaebjornsson. vd., 2015: 1-2).

Liderlik zaman icinde kiiresellesme, siyasi degisim, yenilik¢ilik ve teknolojiden
etkilenmistir ve bunlar bugiin orgiitleri etkilemis ve kiiresel liderlik siire¢lerinin hizla

biiyiimesini ve degismesini saglamistir (Snaebjornsson. vd., 2015: 1-2).
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Demirel ve Kisman’a (2014: 697) gore, Farkli lider modelleri, ¢ok kiiltiirlii durumlarda
liderlere ve takipgilerine rehberlik edebilir. Sonu¢ olarak liderin niyeti ile

takipgilerinin yorumlar1 ayni olmadigi i¢in liderin davranisi kabul gérmez.

Deger temelli liderlik, biirokrasileri ve kuruluslar1 yonetmenin de o6nemli bir
bilesenidir. Tiim Orgiitlerin vizyonu, misyonu ve degerleri goriiniir hale geldi ve
orgiitlerin sonuglara ulagsmasinin temel yolu olarak degerler iizerinde durulmustur.
Deger temelli liderlik, takipgilerini hayatlarinin ilkesi olacak unsurlarla etkileyen bir
lider olarak tanimlanabilir. Degerlerin insan yasamindaki Onemi, deger temelli
liderlikle ilgili gecerli ve giivenilir 6l¢iim araglar1 konusuna odaklanmayi zorunlu
kilmaktadir (Baloglu ve Bulut, 2017: 380). Kiiltiirel degerlerle ilgili ¢alismalar, o
topluluga yonelik yonetimsel yonlendirme ve destek ihtiyacini etkileyebilecektir. Bu
nedenle lidere ve liderlige atfedilen deger ve onem ile liderin sonuglardaki etkisi,
bireylerin kiiltiirel degerlerine ve dolayisiyla liderlik ihtiyacina bagli olarak
farklilasabilecektir (Aktas, 2010: 52).

Liderlik tiim toplumlarda mevcuttur ve kiiltiirden ayr1 olarak goriilemez. Kiiltiiriin
toplumlarda en uygun liderlik davranisi tiiriinii belirlemede biiyiik bir rol oynadigini
ve liderin davranist toplumdaki kiiltiirel degerlerden farkli oldugunda kabul
gormedigini ve bu nedenle olumsuz bir tepki buldugunu gorilmektedir. (Yesil, 2013:
63).

Degerler, liderlik arastirmacilara artan ilgi konusu haline gelmistir. Baz1 ¢alismalar,
liderlerin kisisel degerleri ile etkililikleri ve degerlerin liderlerin basarisindaki 6nemli
rolii ve kii¢lik veya biiylik bir orgiitte olsun bagkalarini etkileme yetenekleri arasinda

bir iliski oldugunu gostermistir (El-ghrari, 2016).

Degerler, liderin karsilastig1 durumlar1 ve problemleri algilamasi ile ulastigi ¢oziimler
ve kararlar lizerinde liderligi etkiler. Degerler, kisiler arasi iliskilerde de ¢ok onemli
bir rol oynar. Degerler ayrica liderin bireysel ve kurumsal basar1 goriisiine ve bu

basariya ulagsma bi¢imini de etkiler (El-ghrari, 2016).
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UCUNCU BOLUM
LIiDERLIK VE LIiDERLIK TIiPLERI

3.1. Liderlik

Liderlik kelimesi ¢ok karmasik ve modern bir terimdir. Eski zamanlarda bu kelime
“devlet baskan1”, “komutan”, “princep-senator”, “consul”, “sef” ya da “kral” olarak
adlandirilmigtir (Ercan, 2010: 5). Liderlik, insanlarin yasadiklari dénemlerde var
oldugundan beri var olmustur. Insanlik tarihi kadar eski bir kavramdir, sanayi
devriminden sonra 6nem kazanmustir (Akytirek, 2020: 17). Liderlik, ¢cok uzun
zamandir ilgi ¢eken bir konudur. Liderlik kelimesi, zafer kazanan ordulari, uluslararasi
biiyliik organizasyonlar1 yoneten dinamik ve giiglii karakterdeki yoneticileri ifade
etmektedir (Ercan, 2010: 4). Liderlikle ilgili ¢ok arastirma yapilmistir (Ozler, 2013:
94). Liderlik, 6zellikle kiiresel rekabet ortaminda, isletmelerin basarilari ig¢in ¢ok

onemlidir (Kocel, 2018: 585).

Liderlik de tipki diger sosyal bilim kavramlart gibi pek c¢ok farkli kisi tarafindan
birbirinden farkli sekilde tanimlanmistir. Bu tanimlarin birine gore, liderlik, belirli
kisisel veya grup hedeflerine ulagsmak i¢in, bir bireyin baskalarinin faaliyetlerini

etkilemesi ve onlar1 yonlendirmesi siireci olarak tanimlanabilir (Kogel, 2018: 585).

Glinlimiiz Orgiitlerinin karmasik yapilari, farkli liderlik tiirlerine olan ihtiyaci
artirmaktadir. Siirekli olarak farkli sorunlarla karsilagirlar ve bunlar1 ¢6zebilmek icin

her zaman farkli ydntemler uygulamak zorundadirlar (Ozkan, 2016: 617).

Liderler, insanlar1 etkileyen, yonlendiren ve motive eden insanlar olarak ortaya
cikmaktadirlar. Liderlerin ve orgiitlerin, hedeflere ulasmak i¢in ¢alisanlar1 bir araya
getirecek liderlere ihtiyaci vardir. Lider, ¢alisanlarin fikirlerini ve ilkelerini birleserek
bir hedefe dogru insanlar1 pesinden siiriikleyen veya digerlerini belirli hedefler
dogrultusunda hareket etmeye tesvik eden kisidir (Ozler, 2013: 95-96). Liderlik
stratejisinin 6zii, model olmaktir. Lider, izleyicilerine model olan kisidir (Senge, 2018:

196).

Liderlik bir sanat, bilim ve 6grenmedir. Liderlik, bilimsel olgular gibi deneyimle
kanitlanabilir, ayrica insanlar1 kesin anlamda bilimsel yasalara tabi tutamaz ve bazi
celiskiler bekler, bu sekilde kosullardaki degisikliklere uyum saglamak ve yeni liderlik
nitelikleri elde etmek kolaylasir, bdylece liderlik 6grenme ve deneyim yoluyla
becerileri kazanir (Hulasat, 1994).
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Liderlik sadece bir sifat ya da bir isim degil, liderin tabi olan iligkisini sekillendiren
bir eylem ve davranislar sistemidir. Bu iligki, lider ve izleyenleri arasindaki kopriidiir
ve lider onlar1 faydali olana nasil yonlendirecegini belirler. Liderler ve izleyenler
arasindaki iliskinin dogasi, ¢alisma alanina ve psikolojik, ekonomik veya politik
kosullarina gore degisir; Bununla birlikte, liderlerin temel gorevi bu iligkiyi iyi

olusturmak ve yonetmektir (Hulasat, 2008).

Organizasyonlari yasayan sistemler olarak goren liderler tasarim isine farkli yaklagir.
Yeni Olciler, resmi roller ve slrecler olusturur ve liderlik yaptigi orgiitii ona gore

tasarlar.

Liderlik, 6grenebilir mi, yoksa 6grenemez dair uzun dénemlerden beri yapilan bir
tartigma vardir. Bazi aragtirmacilar, liderligin dogustan geldigini sdylerken, digerleri
liderligin 6grenilebilecegini ve zamanla gelisebilecegini sdylemektedir. Ama liderlik
icin egitilecek kisilerin se¢ilmesi bu agidan baska bir zorluktur. Baz1 diisiintirlere gore,
liderlik ozelliklerine sahip bazi seckinler egitilmeli ve gelistirilmelidir. Liderlik
O0grenmesi zor bir siire¢ olmasina ragmen, liderligin 6zellikleri ve tipleri konusunda
Ogrencilere veya bilgi edinmek isteyenlere bilgilendirilebilir, stratejileri ve kuramlari

tartigmalar yapilabilir (Ercan, 2010: 8).

Liderlik, ortak bir hedefin ger¢eklestirilmesinde calisanlar1 bir arada tutan bir tutkal,
yon gosteren yolu aydinlatan bir fener gibidir. Grup iiyelerini kisisel duygularini,
diistincelerini ve Onceliklerini birakarak yonlendiren en 6nemli kavramlardan biridir

(Karaagag, 2017: 5).

Genel olarak Ust dlizey yonetimden liderleri tayin etmez, liderler kendilerini tayin eder.
Sizi lider yapan, size bu serefi verenlerdir, yoksa sadece bir yonetici olunur (Hulasat,
1994).

Liderligin bugiin en temel 6zelligi, yaklasilabilir olmak. Bunun icin de iliski, bag
kurmak gereklidir. Yonettigi insanlarla bag kuran yoneticiler, liderler basarili
olmaktadir. Yonettigi insanlarla bag kuramayanlar, basarili olamamaktadir. Bir liderin
en temel Ozellikleri; (tayin edilmis degil, se¢ilmis insanlar) ikna eden, ilham veren,

heyecan yaratan, harekete geciren insanlardir (KalDer, 2018: 8).

Orgiitlerde liderlerin varlig1 cok énemlidir, ¢iinkii liderlik galisanlarin motivasyonunu

ve performansini direkt etkilemektedir. Liderlikte, emir ve talimatlarla amaglara
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ulagsmak degil ama istek ve yiiksek motivasyonla is yaptirarak amacglara ulasmak

onemlidir (Ozler, 2013: 95).

Diger bir husus, Yonetici ile lider kavrami kavramlar1 ve aralarindaki farklardir.
Yonetici giiciinii pozisyonda, ama lider giiciinii kisiliginde ve bilgisinde, ideal olan,

her ydneticinin ayni zamanda iyi bir lider olmasidir (Ozler, 2013: 95).

Yoneticiler ve liderler arasindaki farkliliklar birgok arastirmacilar tarafindan cesitli
sekillerde izah edilmis ve tasnif edilmistir. Genel olarak tekid ettigi noktalar sunlardir

(Kogel, 2018: 591-592):

e Yoneticilik bir meslek uygulamasidir ve liderlik insanlar1 etkileme ve harekete
gecirme islevidir.

e Yoneticilik resmi bir organizasyon yapist icinde gerceklesir ve liderlik icin
resmi yapi gerekli degildir.

e Yoneticilik belirlenmis hedeflere ulagsmak icin isi en etkili sekilde yapmakla
ilgilidir ve liderlik, hedefleri belirlemek ve yapilacak isle ilgilidir.

e Yoneticinin insanlari etkilemesinin yolu, pozisyonuna verilen yetki ve yaptirim
uygulama hakkidir, liderin insanlar etkilemek i¢in kullandigi yol ise kisisel
ozellikleri, davraniglari, insanlara verdigi vizyon, giiven ve ilhamdir.

e YOneticinin bir ig tanim1 vardir ve liderin is tanimi1 yoktur.

e Yoneticilik, egitim, muhasebe, 0lgcme, istatistikler, yonetmelik, prosediirlere
dayali, bilimsel alan1 agir basan bir islevdir, liderlik ise insanlar1 kendi 6zgiir
iradeleriyle davranisa sevk edebilme, insanlara ileriye bakarak ulagsmaya deger
saydiklar1 hedefler verebilme alani agir basan bir islevdir.

e Yoneticilik belirlenen hedeflere ulasma isidir, liderlik ise deg8isim ve
doniistimii yapabilme isidir.

e Yoneticilik “Orgiitiin i¢ yap1 ve dinamiklerine” bakma isidir, liderlik ise
“Orgilitiin dis ¢cevrenin yap1 ve dinamiklerine” bakma isidir.

e Yonetici “igleri dogru yapan”, lider ise “dogru isler yapan” kisidir.
3.2. Liderlik Profili

Bu kisimda ilerlemeden 6nce, iyi bir lider nasil olmalidir?, Liderlik 6zellikleri ve

yeteneklerin nelerdir? sorularina cevap verilecektir.

Liderlerin bazi meziyetlere sahip olmak gerekir. Liderlik koltuguna tesadiifen
gelinmez ya da getirilmez. Lider kisi, insani, liderlik edecegi kitleyi ¢ok iyi bilmeli,
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onu yonetme becerisine sahip olmalidir. Liderin, 6ne ¢ikma, onciiliik etme kabiliyeti
olmalidir. Lider olmak, ciddi ve biiyiik bir sorumluluktur, omuzda ates topunu tagimak

gibidir (Bolat, 2016: 18-21).

Lider, birinci olmay1 hedefleyendir ve glcli bir ruh ve heyecana, dinamizme,
kararliliga sahip olmalidir. Lider, ¢ok ¢alismali, performansi giiglii olmalidir. Liderlik,
takip¢i olmak, igleri kontrol etmek, ekibini siki koordine etmek gerektir. Lider; yetki
sahibi, sozii dinlenen biri, komuta etme giicii olan birisi olmalidir. Lider, inisiyatif
alabilecek, giindem belirleyebilecek niteliklere sahip olmalidir. Lider; dava insani,
eylem insani, bir hareketin basi olmalidir. Liderin hedefleri, idealleri olmalidir;
arkasindaki kitleye ufuk, heyecan, hedef gosterebilmelidir. Lider, izleyenlerinin
icinden gelmeli, onlarin dilini konusmali, sevingte ve iizlintiide onlarin icinde yer
almalidir. Lider, gii¢lii 6ngoriilere ve gelecek perspektifine sahip olmalidir. Lider, ekip
calismasina 6nem vermelidir. Yaninda giiclii kisilerle ¢alismasi, lideri bagarili kilar.
Lider; karar vericidir, son karar1 verir ama mutlaka istisare mekanizmasini

calistirmalidir (Bolat, 2016: 18-21).

Lider, kriz yonetme ve kriz ¢6zme yetenegine sahip olmalidir. Bunun i¢in saglam bir
sinir ve karaktere sahip olmali, muhakeme yetenegi ve pratik hareket etmesi de
lazimdir. Panik olmamalidir. Nedenleri arastirip, muhtemel sonuglar1 tahmin edip,
¢ozlim sartlarini ortaya koymak ve hizli uygulamak gerekir. Lider, giiclii bir miizakere
yetenegine sahip olmalidir. Lider, yurti¢inde ve yurtdisinda ekonomi, i¢ politika, dis
politika, teknoloji, bilim, egitim ve sosyal hayatta trendleri, gidisat1 yakindan takip
edebilmeli, yenilenmeye agik olmalidir. Liderin, iyi niyetli, samimi olmali, dogru
fikirlere ve cozimlere sahip olmals, iyi bir ufka ve vizyona sahip olmali, etkili ve
basarili bir icraat gostermesi gerekir. Lider, topluma kitleye fayda getirecek, eser
ortaya koyacak ve iz birakacak icraatlar yapmalidir. Lider, tarih yapan kisidir. Lider,
topluma gelecek umudu asilayabilmelidir. Lider, bulundugu konumdaki is ve
sorumluluklari ile ailesi arasinda optimum bir denge kurabilmelidir. Liderlik ve basari,

alin terinin, akil terinin ve Allah’1n rizasi i¢in ¢ok ¢alismanin eseridir (Bolat, 2016: 18-
21).

Yigit’e (2002, 19) gore etkili bir liderligi igin asagidaki Onerilerin dikkat

aliabilecegini belirtir:
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e Insanlara odaklanmali, iliskiler olusturmali ve baska insanlar1 dogru yolu
gbstermenin esasinin insan faktorii oldugunu unutmamalidir.

e lyi liderler “olaylar1” yonetmeli, “insanlarr” ydnlendirmelidir.

e lyi lider olma, disiplin ve ¢ok ¢alismay1 gerektirir.

o Liderlik, kisisel gelisim ile esanlamlidir. Bu sebeple fiziksel, zihinsel, sosyal
ve duygusal ihtiyaclarina 6zen gostererek kisisel gelisimlerine zaman ve enerji
harcamalidirlar.

e Lider, yeteneklerini uygulamalara aktarmalidir. Hayat icinde gelistirmis

oldugu becerileri liderlik rolleri ile harmanlamalidir.
3.3. Liderlik Yaklasimlar:

Liderlik literatiiriine bakildigina, liderlik konusunda bir¢ok teorinin ya da yaklagimin
ortaya ¢iktig1 goriilmektedir (Ozler, 2013: 106). Liderlik siireci ile ilgili yaklasimlar
farkli bigimlerde siniflanmaktadir (Kogel, 2018: 593). Bu yaklasimlar &zellik
yaklagimi, davranis yaklasimi, durumsal yaklagim, fonksiyonel yaklagimi ve modern

yaklagim sekilde siniflandirilmistir.
3.3.1. Ozellik Yaklasimi

Kogel’e gore (2018: 593-595) bu yaklagim, bir grupta bir kisinin lider olarak
belirlenmesini bir takim fiziksel ve kisilik 6zelliklerine bagli oldugunu savunmaktadir.

Asagida bu ozellikleri kisaca anlatan bir tablo verilmistir.

Tablo 3.1: Lider fiziksel ve Kisilik ozellikleri

o Yas o Zeka e Samimiyet
e Boy e Bilgi e Dogruluk
e Cinsiyet e Kisiler arasindaki o Acik sozliiliik
e Irk iliski kurma yetenegi | e Kendine guven
e Yakisiklilik / Giizellik | ® Inisiyatif sahibi olma duyma
e Bagkalarina  giiven | ® Hissel olgunluk e Kararlilik
verme e Durustlik e s basarma yetenegi
o (Giizel konusma
yetenegi

Kaynak: Kogel. T. (2018). Isletme Yoneticiligi, 17. Baski, Istanbul: Beta Yayncilik,
S. 594,

Bu yaklasim ¢ogu zaman elestirilmistir. Elestirilerin basinda diinyada etkin pek ¢ok
liderin ayn1 6zellikleri olmadigimi belirlenmistir (Kogel, 2018: 593-595). Ozellikler

yaklagimi her durumda lideri belirlenmesine yardimei olacak evrensel bir 6zellikler
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biitiinii olusturamamustir (Ozgiil, 2015: 82). Ozellikler yaklasimi liderlik siirecini
anlatmakta yetersiz kalmasi ilizerine ve zamanla yapilan ¢alismalarda liderin sahip
oldugu o6zellikler yerine iiyelerin 6zelliklerine bakmaya baslamislardir (Kogel, 2018:
593-595).

3.3.2. Davramssal Yaklasim

Davranigsal yaklasimin ana fikri, liderleri ¢ok etkili ve basarili kilan hususlari
belirlemektir. Liderin liderlik yaparken gosterdigi davranislara odaklanir. Liderin
tiyeleri ile iletisim sekil, yetki devri konusundaki tavri, planlama ve denetim yaklagima,
amaglar1 belirleme sekli vb. gibi liderlik davraniglar1 temel faktorler olarak ele
alimmustir (Caglar, 2004: 91-108). Bu yaklagimi gore liderlik davraniglart 6grenilebilir
ve Ogrendigi davranislar sergileyebilecek duruma getirilebilir (Ekiz, 2017: 23).
Literatirde davranis yaklasimina iliskin bir¢ok arastirma yapilmistir, bu ¢alismalar

asagida kisaca anlatilacaktir.
3.3.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar1

Ohio State Universitesi calismalari, liderlikte davranigsal yaklasimi bir 6nemli
calismasidir. Liderlerle goriilen bazi davranis kaliplarin1 ortaya c¢ikarilmayi
hedeflemistir. 1945°te baslayan arastirmalar sonucunda yaklasik 1800 lider davranis
sekli ortaya c¢ikarilmistir (Kuglkdzkan, 2015: 90). Bu ¢alismalarin sonucunda
liderlikte iki faktorin 6nemli bir rol oynadigimi belirlenmistir. Birisi kisiyi dikkate
alma, ikinci ise inisiyatiftir. Liderlerin davranmiglarinin bu iki faktér etrafinda
odaklandigini belirlenmistir (Kogel, 2018: 596).

3.3.2.2. University of Michigan Liderlik Calismalar:

1947 yilinda University of Michigan’da yapilan bir ¢alismadir. Bu ¢alismanin hedefi,
basarili gruplart incelemek ve bu gruplardaki liderlik davranislarini belirlemektir
(Ozler, 2013: 108). Bu calismalarda verimlilik, Is memnuniyeti, ¢alisan devir orani,
sikayetler, devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi standartlar kullanilmistir. Bu
caligmalarda liderligin, biri calisana giidiimlii davranig ve ikincisi ise gidiimli
davranig olmak iizere iki faktor etrafinda toplandig1 goriilmektedir (Tarim, 2010: 21-
22).
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3.3.2.3. Blake ve Mouton'un YoOnetim Tarz1 Matriksi

1964 yilinda Blake ve Moton tarafindan gelistirilen yonetim tarzi matrisidir (Kurt,
2017). Liderlerin davranislarini belirlemek igin olusturulmustur (Ozler, 2013: 109).
Orgiitsel gelisim ile ilgili egitim programlarinda kullanilan bu yontemdir. Bu yontem
iki grupta toplamigtir. Birisi iiretime yonelik olma ve digeri ise kisilerarasi iligkilere
yonelik olma boyutlaridir (Kogel, 2018: 598). Bu yonteme gore takim tiirii, her ikisine
de en yiiksek diizeyde dikkat gosterilmis ve en etkili liderlik tarzi olarak belirlenmistir.
Ancak bazi calismalara gore, takim liderliginin is, verimlilik ve katilimi

zenginlestirmede etkisiz oldugu kanitlanmistir (Kliguikdzkan, 2015: 92).
3.3.2.4. McGregor'un X ve Y Yaklasimi

Bu yaklasimi 1960 yilinda psikolog Dougles McGregor tarafindan ortaya atilmistir
(Isik, 2014: 34). McGregor'a gore, liderler insan davranisi iki karsit goriise sahip bir
yapida gruplayabilir. Bu Karsit yapilar X ve Y olarak isimlendirilir (Kurt, 2017).

X yaklasimi su varsayimlari icermektedir (Kogel, 2018: 599).

e Iinsanlar ¢alismay1 sevmiyor ve miimkiin oldugunca isten kaginmaya calistyor.
e Insanlar sorumluluk almak istemiyor, harekete gegmeye tam olarak hazir degiller.
e Insanlar ¢alistirmaya zorlamali, onlar1 yakindan ¢ok ¢alismak icin kontrol etmeli

ve hedeflere ulagsmak i¢in cezalandirmalidir.
Buna karsilik Y Yaklasimi varsayimlar sunlardir:

e Birinsan i¢in ¢alismak, oyun ve dinlenme gibi dogaldir.

Bir insan dogasi1 geregi tembel degildir. Onu bu yapan deneyimleridir.

e Bir insan belirleyen amaca gore kendi kendini kontrol ederek calistyor.

e Her insanin kapasitesi var. Miinasip kosullar altinda, kisi onu gelistiriyor ve ¢ok
fazla sorumluluk almay1 6greniyor.

e Bunedenle, yoneticinin gerceklestirmesi i¢in uygun bir ¢evre yaratarak, insanlarin

kendilerini gelistirmelerini ve sahip olduklar1 enerjiyi hedefleri i¢in kullanmalarin

saglar.

Bu yaklagima gore, X daha yetki ve miidahaleci davranis sergilerken, Y daha demokrat

ve katilimer bir davranis sergileyecektir (Kogel, 2018: 599).
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3.3.2.5. Likert'in Sistem 4 Yaklasim

Rensis Likert tarafindan gelistirilen bu yaklasima gore yoneticilerin davranislart dort
grup altinda toplanmaktadir. Her grup belirli varsayimlar ve davramglar igerir
(Aydemir, 2010: 7). Bu yaklasimda, otokratik davranistan demokratik davranisa kadar
dort gruptaki liderlerin davranislarini derecelerine dogru siralamaktadir. Sistem 1 ve 2
liderlik davranisini daha klasik bir yap1 i¢inde ifade ederken, sistem 3 ve 4 daha
demokratik ve katilimc1 bir davranis yaklasimina karsilik gelir (Ekiz, 2017: 24-25).

Tablo 3.2: Likert'in Sistem 4 Yaklasim

Liderlik $i§tem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni (1stlsma_r01 (Yardnns.ever (Katilimer) (Demokratik)
Otokratik) Otokratik)
Astlara Hizmetgci ile Kismen giivenir | Bitin konularda
glvenmez. efendisi fakat kararlarla tam olarak
1. Astlara olan arasidaki gibi ilgili kontrole guvenir.
given bir gliven sahip olmak
anlayigina ister.
sahiptir.
Astlar is ile ilgili | Astlar kendilerini | Astlar Astlar kendilerini
konulari fazla serbest kendilerini tamamu ile serbest
2. Astlarin tartigmak hissetmez. oldukga serbest | hisseder.
algiladig konusunda hisseder.
serbesti kendilerini hig
serbest
hissetmezler.
Isle ilgili Bazen astlarm Genel olarak Daima astlarin
3. Ustiin sorunlarin fikrini sorar. astlarin fikrini fikrini alir, onlar1
astlarla olan ¢cbziimiinde alir ve onlar kullanir.
iliskisi astlarin fikrini kullanmaya
nadiren alir. caligir.

Kaynak: Kogel. T. (2018). Isletme Yoneticiligi, 17. Baski, Istanbul: Beta Yaymcilik,
S. 600.

3.3.2.6. lowa Universitesi Calismalar

Bu calismalar, Amerika Birlesik Devletleri'nin Iowa  Universitesi’nde
gerceklestirilmistir. Kurt Lewin, Ronald Lipit ve Ralph K. White tarafindan yapilan
calismalarda liderligi anlamada deneysel yontemleri odaklanilmistir. Bu g¢alisma
liderlerinin liderlik davranislart dogal ortamlarinda degil, kontrollii deneysel
ortamlarda incelenmistir (Ozgiil, 2015: 88-89; Kiiciikdzkan, 2015: 96). Bu calismalar
sonucunda ii¢ tiir lider davranis1 tespit edilmistir. Bunlar: 6zgiir, demokratik, otoriter
davranis. Bu tiirler arasindaki en 6nemli fark karar verme siirecine yansir. Genel
olarak, otoriter lider orgiit adina karar verirken, 6zgiir lider grup {iyelerinin kararlarinm
kendileri vermelerine izin verir. Demokratik Lider, grubu karar almaya tesvik eder ve

yonlendirir (Ozgil, 2015: 88-89).
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3.3.2.7. Harvard Universitesi Arastirmalar

Robert Bell'in aragtirmasinin sonuglari, liderlik davranisinin herhangi bir grup iiyesi
onciiliik edebilecegi noktaya odaklanmistir. Gruplar olusmaya basladigindan beri, bazi
bireylerin grup Uyelerinden daha fazla liderlik davraniglar1 oldugu ortaya ¢ikmustir.
Detayli gozlem yontemini kullanarak, yeni meydana gelen iiniversite Ogrenci
gruplariin davraniglarini gézlemlemistir ve liderlik davranisiyla ilgili ii¢ boyutun
varligini tespit etmistir. Sunlar, etkinlik diizeyi, isi tamamlama yetenegi ve Uyelerin
tarafindan sevildigi derecesidir (Kugclkdzkan, 2015: 96). Baska bir kaynaga gore
Harvard Universitesi arastirmasi neticesinde bulundugu grup iiyelerinden herhangi
birinde gosterilebilecek liderlik yaklasimi iki tiire ayrilmistir. Bu iki yaklagim Ohio ve
Michigan Universitesindeki arastirma bulgularma benzer. Bunlar is lideri ve sosyal

lider olarak tanimlanmistir (Tarim, 2010: 23).
3.3.2.8. Yukl’un Liderlik Davranis Yaklasimi.

Yakin zamanda sunulan bu yaklasimin hedefi, liderlik davranisi, durumsal ve ara
degiskenler, ¢alisan verimliligi ve is tatmini arasindaki iliskileri ortaya koymaktir.
Yukl, Ohio ve Michigan arastirmasinin iki ekseninde tartisan liderlik davranislarina
"Karar merkezilestirme" boyutunu ekleyerek ¢aliganlarin karar alma siirecine katilma
hakkinin oldugu séylemektedir. Yukl, yaklasimini iki farkli modelde tartismaktadir.
Birincisi, Ayrilik Modeli: Bu model, lider davranisiyla calisgan memnuniyeti arasindaki
alakay incelemektedir. Ikincisi, Coklu-Baslanma Modeli: Bu model, bireyden ¢ok

grubun memnuniyetine odaklanmaktadir (Kiiglikozkan, 2015: 97).
3.3.3. Durumsallik Yaklasimi

Liderlik alaninda ¢alisan birinci nesil arastirmacilar, liderlerin kisisel 6zelliklerine
konsantre olarak liderligi aciklamaya calistilar. Davranigsal yaklasimi kabul eden
ikinci nesil, buna itiraz etmistir ve lideri lider yapan davranislara sahip olduklarinm
iddia ettiler. Bu iki yaklasimla ilgili tartigsmalar, liderlie son yaklasim olan
durumsallik yaklasimlarinin ortaya ¢ikmasina yol acti (Baloglu, Karadag ve Gavuz,
2009: 458). Bu yaklasimlarin genel varsayim, farkli kosullarin farkl liderlik tipleri
gerektirmesidir. Durumsallik yaklagimi, en uygun liderlik davraniginin kosullara ve
durumlara goére degisecegini soylemektedir (Kogel, 2018: 600). Durumsal liderlik ile

ilgili temel yaklagimlara asagida kisaca yer verilmistir.
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3.3.3.1. Fred Fiedler'in Etkin Liderlik Yaklasim

Fred Fiedler'in ¢alismasi, en sevdigi calisma arkadasi ve takim performansini
belirlemek igin kisilik testlerine dayanmaktadir (Ercan, 2010: 21-22). Fred Fiedler,
durumu ve kosullar dikkate alarak liderin davranislarini incelemeye calistirmistir. Bu
yaklagimda liderlerin davramislarinin etkinligini belirleyen ii¢ degisken vardir (Ozler,
2013: 112-113):

e Liderile Calisanlar Arasindaki Iliskiler: Bu degisken, liderin ¢alisan tarafindan
sevildigini ve katlandigini, lidere olan giliven ve sadakatini ifade eder.

e Basarilacak Isin Niteligi: Bu degisken, grubun gerceklestirmeye calistig1 isi
yapmak i¢in Onceden belirlenmis yollar ve yontemler olup olmadigi ile
ilgilidir.

e Liderin Mevkiye Dayanan Otoritesinin Derecesi: Bu degisken ise, liderin
miikafati, cezasi, ise son vermesi, terfi ettirmesi vb. konularinda sahip oldugu

yetkinin derecesini ifade etmektedir.

Bu teoriye gore bu durumsal kosullarin hepsinin iyi ve kotl oldugu donemlerde, ise
yonelik liderlik, belirsiz oldugu donemlerde ise iliskiye yOnelik liderlik

uygulanmalidir.
3.3.3.2. Amag - Yol Yaklasimi

Bu yaklasim, Robert House ve Martin Evans'in tarafindan gelistirilen yol-amag
yaklasimi durumsal liderlikle ilgili ele almaktadir (Ozler, 2013: 113). Bu yaklasim,
tiyelerin hedeflerine ulagsmak icin liderin sorumlulugunun destekleme ve liyelerin
hedefleriyle organizasyon veya calisma takimi hedefleri arasinda uyumlu hale getirme
oldugunu ifade etmektedir. Bu yaklasim motivasyon - beklenti yaklagimina dayanr.
Liderler tiyelerin hedeflerine ulasmasi yolunda ddiiller koyar. Bu yaklagima gore, her
durumda gecerli ve etken olabilecek tek bir liderlik tipi yoktur. Teoriye gore érgutte,
destekleyici, emredici, basari - yonelimli ve katilimei liderlik olarak adlandirilan dort
tip liderlik mevcuttur. (Yildiz, 2015: 24).

3.3.3.3. Hersey ve Blanchard Durumsal Liderlik Yaklasimi

Bu yaklasimda Hersey ve Blanchard, iiyelerin olgunluk seviyeleriyle durumsal

degiskenler arasindaki iligkilere dikkat ¢ekmektedir. Olgunluk seviyesinden Kkast,

calisanin isi icin isin gerektirdigi bilgi, yetenek, calismaya isteklilik ve giiven gibi

Ozelliklerdir. Olgunluk seviyesi diisiikk olan iiye, lideri tarafindan goreve yonelik
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davranislarla karsilasacaktir. Uyenin olgunluk diizeyi yikseldikge, liderin goreve
yonelik davraniglarla yerini iligski yonelik davranisa birakacaktir. Lider bu denge igin
ne kadar iyi yaparsa, o kadar etkili olur. Bu yaklasimla iiyelerin olgunluk seviyeleri
arttiginda liderle sosyal iliskileri 6n plana cikacaktir. Ornegin, ise yeni baslayan bir
tiyenin olgunluk seviyeyi zayif oldugu icin lider ilk olarak {iyeye is gereksinimleri
hakkinda bilgi verecektir. Bu durum (M1) seviyeyi ifade etmektedir. Zamanla Gyenin
isin hakimiyetini arttirdikca, liderle alakalar1 degistirecek ve iliskisel davranis ortaya
cikacaktir. Bu durumda (M2)-(M3) seviyelerinden bahsedilebilir. Uye ise ¢ok iyi bir
sekilde hakimiyet olup is operasyonlari, is yapist gibi etkinlikler iyi sekilde
yapilandirildiginda ise iiye lider ile ¢alisma alakalardan sosyal alakalar gelistirecektir.
Bu yaklasimda liderin degil ¢alisanin olgunluk seviyesine gore lider davranislarin

sekillendigi ortaya ¢ikmaktadir (Dikmen, 2012: 75-76).
3.3.3.4. Reddin’in Uc Boyutlu Liderlik Yaklagim

William J. Reddin’in, Bu yaklagimi, Ohio ¢aligmalarinin ve Blake ve Mouton’un
liderlik yaklasiminin goreve ve iliskilere doniik boyutlarini temel almaktadir
(Hayiroglu, 2011: 50). Bu yaklasimda liderligin iki boyuta odaklandigin1 gérmektedir,
ilisgki ve gorevdir. Reddin, iki boyutlarma uglnct bir boyut olarak “etkililik”
eklemistir. Bu ylizden bu yaklasimi ii¢ boyutlu bir yaklagim anlamina gelen 3-D
kisaltma olarak adlandirilir. 3-D yaklagimda boyutla yiiklenen asagidaki gibidir:

Gorev- yonelimi: Yoneticinin, kendisinin ve yelerinin organizasyon veya grubun

hedefini ulagsmaya yoneltme derecesidir.

liski- yonelimi: Y éneticinin kisisel iliskilerdeki karsilikl giiven, iiyelerin goriiniimiine

sayg1 ve duygularina saygi ile karakterize edilebilme derecesidir.

Etkililik: Etkililik kavraminin liderlik davranisi veya etkililigi ile tarif edemeyecegini
iddia eden Reddin etkililigi yoneticinin yeri nedeniyle algidan sorumludur iistlendigi

hedeflere ulasma derecesi olarak kabul eder.

Blake ve Mouton’un beraber olusturdugu idari 6lge§ine benzer bir yaklasim ortaya
koyan Reddin, ilerlemekte ve degisik durumlarin degisik liderlik tipi gerektirdigi ve
de liderlik tipinin etkinliginin, kullanildigi duruma bagl oldugunu ileri devam
etmektedir. Bu anlayistan hareketle liderlik tiplerini etkili ve etkisiz bir sekilde iki
grupta toplamistir (Y1ldiz, 2015: 23).
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3.3.3.5. Vroom ve Yetton’un Normatif Liderlik Yaklasim

Bu yaklasim Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan 6ne almis daha sonra da Vroom
ve Arthur G. Jago tarafindan genellestirilmistir. Yaklasimda liderin karar alma siireci
vurgulanir ve liderlikte yapilacak olanin karar verme oldugunu belirlenmistir. Bunu
yaninda liyelerin bu kararlara katiliminin saglanmasi gerekmektedir. Ciinkii belirli

amag ve hedeflere ulasmay1 kolaylastirir (Tekin, 2015).

Vroom ve Yetton'a gore liderin karsilastig1 karar problemleri, iki tiirdiir: bireysel ve
grup seviyesinde. Bireysel sorununda, sadece ¢ozimin uyelerinden birini etkiledigi
durumlardir. Buna kars1 birden fazla kisiyi etkileyen sorunlar, grup sorunlar1 olarak
adlandirilir. Kara verme siiregte katilma sekli ve miktarini agiklamada gorecek bir dizi
karar kurali getirdigi igin yedi ¢esitli durumda uygulanacak bes ¢esitli liderlik tipinden
olusan bir karar agaci gelistirir (Koksal, 2008: 25-27).

O1- Otoriter 1 - Mevcut bilgiler 1s18inda lider sorunu ¢ozer ve karar verir.

O2- Otoriter 2 - Lider grup tiyelerinden gerekli bilgileri alip karari kendisi verir.
Uyeleri bilgi saglarlar.

D1- Damigsmali 1- Sorunu ilgili grup iiyeleriyle bireysel olarak paylasir. Bilgi ve

onerilerini bireysel olarak alir, ancak karar1 kendisi verir.

D2- Danigmal1 2 - Sorunu ilgili grup tiyeleriyle grup olarak paylasir. Toplu olarak

goriis ve yorumlarini alir ancak karar1 kendi verir.

G2- Grup 2 (Katilmali) - Grup olarak, sorunu grup iiyeleriyle paylasir. Beraber karar

segenekleri gelistirirler ve bir ¢6ziim tlizerinde anlasilirlar.

Bu bes liderlik tiirtinden hangisinin kullanilacagi birgok faktore baglidir. Bu konuya
karar vermek i¢in “kalite, liderin bilgisi, yapisi, tiyelerin kabuliiniin 6nemi, liyelerin
kabulii, ortak amag, iiye calismasi ve iiyenin bilgisi’ni igeren yedi soru hazirlamistir
(Hayiroglu, 2011: 49). Bu yaklasim yoneticilerin mevcut liderlik davraniglarinin teshis
etmek ve karar verme siirecinde iiyeleriyle olan iliskilerinde daha yumusak davranmak

i¢in egitimlerin yapilmasina katkida saglamistir (Ozgiil, 2015: 110).
3.3.4. Yeni Liderlik Yaklasimi

Gundmdazin kuresel rekabet cevresinde organizasyonlarin etkinligini artirmak igin
bircok yeni liderlik yaklagim iiretilmistir ve bu da yeni liderlik yaklasimi olarak ifade

edilmektedir. Stiphesiz degisen kosullar ve insan refahi bu yaklagimlarin ortaya
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cikmasina biiyiik katki saglamistir. Insan unsuru, onlar1 tanimlayan ve sekillendiren
yonetim modellerine, ¢evresel i¢in daha donanimli, daha dostca ve 6zgiir kiiresel bir
vizyonla meydan okumaya baglamistir. Hem dis ¢evrede hem de yonetim ve
organizasyon alaninda ortaya ¢ikan yeni gelismeler ve kavramlar liderlige yeni
yaklagimlar getirmistir (Demir, Yilmaz ve Cevirgen, 2010: 134). Asagida son yillarda

liderlik alaninda gelistirilen bazi1 yaklasimlar 6zetlenmektedir.
3.3.4.1. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci (Transaksiyonel) liderlik davraniglari ¢alisanlarin  memnun etmeyi
hedeflemektedir. Odiiller, dvgiiler ve vaatler kullanilarak calisan bagliligini artirmak;
buna kars1 olumsuz tepkiler ve buna karsi cezalandirma gibi yontemleri kullanarak bu
bagliliktaki diisiisii diizeltmeye ¢alismak, bu liderlik davranislarini doniistimcii liderlik
davraniglarindan ayirir. Etkilesimci liderlerin, ¢alisanlarin gerekli performansi
gostermeleri icin 6diil ve cezalandirma gibi yontemleri kullanma yetkisine sahip
olduguna karar verilmistir. Bu liderlerin, ¢alisanlarin odiillere ulagsmak i¢in ne
yapmalilar acik bir sekilde belirtilmesi gerektigini ifade etmistir. Etkilesimcilerde
liderler ¢alisanlarin odiiller kazanmak icin almalari gereken rolleri ve bireysel
hedeflere ulagsmak ve yerine getirilmeleri i¢cin gorevlerin ig kanunu agiklar ve onlardan
orgiitiin de hedefine ulagabilmesi i¢in katkida bulunmasini bekler. Bu Etkilesimci
liderlikte iki boyutu mevcuttur, kosullu 6diillendirme ve beklentilere gére yonetimdir

(Tosunoglu, 2014: 65-66).
3.3.4.2. Doniisiimcii Liderlik

Dontisiimeii (Yenilikgi-Transformasyonel) liderlik, ¢alisanlara konsantre etmektedir.
Calisanlara giivenirler ve ¢ift yonlii iletisim kurarlar. Islemler hem iist 6rgiitle hem de
calisanlarla yapilir. Lider c¢alisanlarin organizasyonel beklentilere ulagsmadaki
gorevlerini agiklar ve bunu 6diillerle destekler. Orgiitiin iginde ve disinda bilgi ve
becerilerini biitiin kaynaklar1 kullanarak mevcut ve gelecekteki sorunlara cevap
vermek i¢cin kullanir. Bu tip liderler degistirmek zorunda oldugunu varsaymakta,
degisimi gerekli goriiyor ve neden olmak igin azami ¢aba harcamaktadirlar.
Doniistimceii lider, g¢alisanlar1 i¢in bir rol model olarak hizmet eden davranislari
sergilemektedir. Doniisiimcii lider, kendi 6nemli degerlerini sunarak, degerlerin
hakliligin1 6n plana c¢ikarir. Zor o6gelerin listesinden gelerek c¢alisanlarina giliven

duygusunu veren lider, hedeflerin, bagliligin 6nemini ve kararlarin etik sonuglarini da
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calisanlara vurgulayacaktir. Bu durumda caligsanlar lider gibi gériinmeye calisacaklar
ve ortak hedefler veya vizyon igeresinde onunla benzemeye c¢alisacaklardir.
Liderlikteki doniistimiin dort faktorii vardir. Bunlar; idealize edilmis etki, ilham verici
motivasyon, entelektiel stimllasyon ve bireysel dikkate almadir (Demir, Yilmaz ve
Cevirgen, 2010: 136-137).

3.3.4.3. Karizmatik Liderlik

Karizma kavrami Max Weber tarafindan “6zel, kutsal bir gii¢” olarak “mucizeler

(13

gerceklestirme yetenegi” veya “ gelecekteki olaylar1 tahmin etme” anlaminda
kullanilmistir ve teolojinin sosyolojisine dahil edilmistir. Weber karizma kavramini
klasik ve yasal bir otorite olarak degil, liderin fevkalade yeteneklerine bagli olarak
caliganlarini etkileyen bir lider olarak belirtmektedir. Karizmatik liderligin ¢ok yliksek
sahsi giicii vardir. Calisanlar karizmatik bir liderin kisiligiyle yiiksek diizeyde giiven
saglarlar. Karizmatik bir lider, ¢alisanlarin diisiincelerini motive eder, temsil eder ve
ilham verir. Weber’in karizma kavraminin bes temel 6gelerden olusturur. Bunlar:
olaganiistli yeteneklere sahip bir kisidir, sosyal kriz, Krizlere kokten ¢6zim bulma
yetenegi, calisanlarin kabulli ve olaganiistii yetenegin sagladigi siirekli basaridir
(Bektas, 2016: 47-48). Karizmatik liderler 6z inanglar {izerinde giivenli kisiler ve
kendilerini fevkalade hedef ve kadere sahip olarak gorlyorlar. Karizmatik liderler
calisanlardan kendilerine hayran olmalarini isterler. Karizmatik bir liderin olagandisi
davraniglar1 nedeniyle istisnai durumlarda ortaya ¢ikmasi ve mevcut kurallara gore
hareket etmesi genel olarak kabul edilmektedir. Hem liderin hem de ¢alisanlarin

beklemedigi sorunlar bir siire sonra ortaya ¢cikmamak i¢in, liderin karizmatik davranisi

ve uygulamalar1 kisitlamalara ve kontrole tabi tutulmahidir (Bektas, 2016: 47-48).
3.3.4.4. Stratejik Liderlik

Iyi yonetimin en dénemli noktast bir isin misyonunun, hedefinin ve yapilan isin ne
oldugunu inceleyip ona uygun aksiyon planlarin1 almasidir. Bu, hedeflerin
belirlenmesini, hedefler igin strateji ve planlarin belirlenmesini ve yariin sonuglari
icin bugiiniin kararlarinin alinmasini saglamak onemlidir. Stratejik liderlik, deneyimli
bir {ist diizey yoneticinin vizyonu olusturma ve diizensiz ve belirsiz bir ortamda 6nemli
kararlar alma yetenegi olarak tanimlamaktadir. Stratejinin hedefi, ulasilan ug¢ noktalar,
yollar ve yontemler arasinda bir baglant1 kurmak, stratejik liderligin hedefi ise bitis

noktalar1 tanimlamak, en iyi yollar1 secmek ve en etkili yontemleri uygulamaktir
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(Yildiz, 2015: 26). Stratejik bir lider gelecegi gorebilir, 6zgiin bir vizyon yaratabilir,
esnek olma yetenegini ve digerlerini duygusal ve olumlu olarak olumlu yo6nde
etkileyebilir. Stratejik lider, paydaslarla iyi iligkiler kurabilen, modellerini siirekli
olarak sorgulayip gelistirebilen ve ¢evresel kosullara gore cesur kararlar alabilen insan
kaynaklarini etkin bir sekilde yonetebilen kisidir. Calisanlarini gelistirebilecek bir
yaptya sahip olan ve gerektiginde bu yeteneklerle stratejik degisiklikleri uygulayabilen
bir lider olarak ifade edilir (Isik, 2014: 44).

3.3.4.5. Vizyoner Liderlik

Vizyoner liderlik, “organizasyonun tamami veya bir bolimii i¢in gercekei, glivenilir,
cekici Dbir gelecek vizyonu yaratabilme ve dile getirebilme yetenegi” olarak
tanimlanmaktadir. Eger bu vizyon dogru sekilde secilip uygulanabiliyorsa, ¢alisanlarin
becerilerini, yeteneklerini ve tiim kaynaklarin vizyona ulagsmasini saglayabilir.
Aksu’nun (2009) ¢alismasinda ise, vizyoner liderlik “insanlar1 topluca etkileyebilecek
ve harekete gecirebilecek vizyonlar1 olusturabilme ve iletebilme yetenegi”
kavramlariyla belirtilmektedir. Gelecekteki liderlerin temel gorevi, insanlarin
yeteneklerini tam olarak gostermelerini saglayacak ortak bir vizyon olusturmak ve onu

hayatta tutabilmektir (Giin ve Aslan, 2018: 220).
3.4. Liderlik Tipleri

Orgiitlerin ihtiyaglari, degisen modern ve yenilik¢i durumlar ve kisisel iistiinliikler,
degisik liderlik tiplerinin aranabilir olmasina neden olun. Liderlik tiplerine iligkin
tasnif etmeler bir¢ok arastiran tarafindan ele alinmistir. Baz1 benzerlikleri olmasina
ragmen, aralarinda da farkhiliklar vardir (Kurt ve Yigit, 2017: 110). Asagida, liderlik

tipleri arasinda en yaygin liderlik tiplerini kisaca 6zetliyoruz.
3.4.1. Otokratik Liderlik

Liderler veya yoneticiler, ¢alisanlarin veya astlarin duygularinmi ve diistincelerini ¢ok
fazla dikkate almadiklari i¢in i§ tatminsizligi maksimum, orgiite olan baglilik
minimum diizeydedir. Karar verme siireci ¢ok hizhidir ¢linkii gli¢ otoriter lider
davranigta merkezlidir. Diger bir deyisle, otokratik liderler, yetki ve sorumluluklarini
devretmeden tiim kararlar1 kendileri alirlar ve iiyelerin karar verme siirecine
katilmalarina izin vermezler (Eryesil ve Iraz, 2017: 131). Otokratik liderlik tipi, saglam

bir organizasyon yapisim1 temsil etse de, Ozellikle savas ve kriz gibi olagandisi
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durumlarda daha hizli kararlar alinmasini saglamaktadir. Bu ylizden orgiitler,

kullanimlarindan vazge¢meyen bir liderlik tipidir (Kurt ve Yigit, 2017: 110).
3.4.2. Demokratik Liderlik

Demokratik-katilimci liderlik tipi, ortak bir amaci olan ve ger¢ek degisimi tasarlayan
takipgiler ile liderler arasindaki iliskiyi etkilemek olarak tanimlanir. Bu tip liderlikte,
tim yeler karar alma surecine dahil edilir ve grubun her tyesinin yeteneklerine ve
ilgi alanlarina katkida bulunmasina izin verir. Sadece grup iiyelerine veya c¢alisanlara
katilarak is memnuniyetini arttirmakla kalmaz, ayn1 zamanda yeteneklerini
arttirmalarina da izin verir. Grup iyeleri ve calisanlar kendilerini kontrol altinda
hissediyorlar, bu yiizden isyerinde daha fazla ¢alismak i¢in finansal ddiillerden daha

fazla motive oluyorlar (Oriicii ve Coban, 2017: 3-4).
3.4.3. Serbesti Liderlik

Laissez -Faire Liderlik ya da liberal de denilir. Serbesti liderlik tipinde, ¢alisanlara bir
hedef verilir ve kisisel yetenekleriyle bu hedefe ulasmak icin tamamen serbest
birakilir. Bu liderlik tipinin faydalari, ¢alisan 6zgiirliigiinii ve 6zgiir davranis hissini
arttrmasidir. Gerekirse, calisanlar herhangi bir sorunu ¢ozmeye, yeni fikirleri
denemeye ve bunu isteyen insanlarla bir grup olusturarak en uygun kararlari almaya
hazirdir. Serbesti liderlik tipinde bir lider; glcini cok fazla kullanmayan, kendi
sorumluluklarini Gistlenmek i¢in ¢alisanlarini yalniz birakan ve kaynaklar1 kullanarak
alt planlarin yerine getirilmesine izin veren bir konumdadir. Burada bir liderin ana
gorevi, calisanlara kaynak saglamak ve konuyla ilgili sorunlar1 ¢6zmektir (EKiz, 2017:

27).
3.4.4. Burokratik Liderlik

Biirokratik liderlik, otorite hiyerarsisi altinda resmi yerlesik gorevlere dayanan bir
liderliktir ve yonetim ve karar alma icin bir kurallar sistemi uygular. Bu liderlik tipi,
1yi organize olmus is hatlarinda faydali olabilir ve ¢alisanlardan daha fazla yaraticilik
veya yenilik gerektirmeyen orgitlerde etkili bir yonetim tipi olabilir. Burokratik
liderligin biraz kot bir {inli olmasina ragmen, diinyadaki en eski liderlik

yontemlerinden biridir (Kiguk, 2019: 11).

Biirokrasi en genel anlamda orgilitsel yapiya atifta bulunur ve biirokratik bir yap1
tarafindan belirlenecek olan kimin, nerede, nasil, kiminle ve ne tiir bir gorev ve sistem

icindeki yerini belirler. Biirokratik liderlik, bir liderin kurallara ve prosediirlere bagli
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olarak caliganlarini yonlendirmesi gerektigi ilkesine dayanmaktadir. Bu tip liderlikte
orgiitler ne kadar biyiirse, kurallar o kadar resmi olur ve daha fazla caligma
standartlasir. Orgiitlerde politikalar ve diizenlemeler bir yasam bicimi haline gelir.
Biirokratik liderlik tipinin olumsuz 6zellikleri; bu tipte liderlik davranisi sergileyen
insanlar, asir1 kuralci ve prosediir olduklart i¢in degisime direnirler. Bu durum

orgiitlerin ¢evresel degisime uyum saglamasini engeller (Akyurek, 2020: 18-19).
3.4.5. Islemsel Liderlik

Islemsel liderlik, lider ve ¢alisanlar1 arasindaki bir iliski ve pazarlik iliskisi ile saglanir.
Bu liderlikte ¢alisanlarin hedeflere dogru yonlendirmek i¢in iki sey kullanilir: 6dul ve
ceza. Islemsel lider, islemi yonetirken calisanlarina ddiiller verir ya da ceza sistemi
uygular. Bu lider tipi ¢alisanlarin 6rgiitsel islere tam katilimini yol acgabilir. Ancak,

calisanlarin bu isi hevesle yapabilecegini garanti edemez (Uysal, vd., 2012: 34).
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DORDUNCU BOLUM
KULTUREL DEGERLERIN LIiDERLIK TiPLERi UZERINDEKI
ETKIiSi

4.1. Kultirleraras: Liderlik

Birinci boliimde degindigimiz gibi, Kiiltiir, bir toplumun tim yasam seklidir. Bireyin
toplumun bir iiyesi olarak iletisim kurmasma ve bazi davranis ve olaylar
yorumlamasina ve degerlendirmesine yardimei olan bir dizi deger, fikir ve simgeyi
temsil eder. Farkli liderlerin modelleri, kiiltiirleraras1 bir durumda liderlere ve tiyelere
rehberlik edebilir. Kiltirel olarak farki olan Uyelere, ayni lider tarafindan farkli
liderlik tipleri ile liderlik yaptig1 goruilmektedir. (Karaagag, 2017: 8). Orgiitlerin hizli
bir sekilde kiiresellesmesi ve iilkeler arasindaki karsilikli bagimliliklarin artmasi g0z
Oniline alindiginda, liderlik ve yonetim uygulamalar iizerindeki kiiltiirel baskilarin

daha fazla anlasilmasi ihtiyact dogmustur (Essays, 2018).

Bugun, tim bilyik veya kiigiik ulusal veya uluslararasi sirketler ve orgiitler hizla
degisen ekonomik ve demografik faktorlerle kars1 karsiyadir. Hindistan, Filipinler,
Meksika, Cin gibi iilkelerde is giicii fazlas1 olurken, Amerika, Ingiltere, Japonya,
Rusya gibi ulkelerdeki niifus hizla yaslaniyorlar ve istihdam olunan beklentileri hizla
azaliyor. Bu demografik tiirbiilans, oniimiizdeki yirmi y1l i¢inde bir¢ok sektoriin farkli
tilkelerden gelen isgiiclinii karsilamas1 gerektigini ortaya koymaktadir. Hizla gelisen
teknoloji, zaman ve mekanin smirsiz iletisim kurmayi saglarken, diinyamiz her
zamankinden daha rekabetci hale gelmektedir. Bu rekabetc¢i yeni diinya diizeninde
liderlik cok 6nemli hale gelmektedir (Karaagag, 2017: 8).

Giintimiizde sirketlerin sadece yerel piyasalarda faaliyet gosterip, uzun vadeli basari
elde etmesi oldukca zordur. Bu yiizden ister istemez sirketler uluslararasilagsma ve
kiiresel diinyanin diizenine ayak uydurma zorlanmaktadir. Kiiresellesen diinyaya ve
farkli kiiltiirlerde faaliyet gosteren sirketlerin ihtiyaglari, 6zellikle iletisim ve yonetim
ihtiyaclart her gegen giin artmaktadir. Bu yiizden farkl kiiltiirlerden insanlarla aktif ve
etkili iletisim kurabilen ve rakiplerine gore fark yaratabilecek bir lidere ihtiyaci
artmaktadir. Bu asamada yapilan bazi ¢alismalarda, yoneticilerin kiiltiirel zekasinin
yiiksek olmasinin Kkiiltiirleraras1 liderligin etkinligini olumlu yoénde etkiledigini

ispatlanmigtir (Karaagac, 2017: 8).
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Kiltiirler arasinda liderlik, toplumdan topluma, sirketten sirkete farklilik
gostermektedir. Ornegin, Amerikan Kiiltiriinde, “kendi kendine yeterlilik yonetisimi
kuran” ve “calisanlara yetki atayan” tiir lidere deger verilmektedir. Arap kilturiinde
ise Uyelerin iktidarda olan liderleri kosulsuz sartsiz sevdigi ve dvdiigi goriilmektedir.
[ranlilar liderlerinde iistiinliik ve gii¢ artyorken, Malezyalilar igin bir liderlerin nazik
ve sagduyulu olmasi ¢ok 6nem teskil ediyor (Essays, 2018). Bir liderin bir kulturde
basarili olmasi her kiiltiirde basarili olmasi anlamina gelmemektedir. Belirli bir
kiiltiirde basarili olan sey, baska bir kiiltiirde agik¢a kabul edilmis olmayabilir. Bu
noktada hangi tiir liderligin hangi kiiltiirlerde daha etkin ve basarili oldugunun

arastirilmasi 6nem teskil etmektedir.
4.1.1. Onceki Cahsmalar

Kiiltiirleraras1 liderlik arastirmasi alani, 1980’lerden bu yana kiiltiirleraras1 orgiitsel
davranig ve liderlik arastirmalarindaki bir alt alan olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Kiiltiirlerarasi liderlik aragtirmalarindaki temel sorun, etkili liderligin 6zelliklerinin
nasil oldugunun tam olarak belirlenemesinen kaynaklanmaktadir. Kiiltlirlerarasi
liderlik arastirmalarinin ¢ok 6nemli bir kisminin, ¢alisanlarin kiiltiirel degerlerine gore

nasil farkli liderlik tipinin daha etkin olacagi ile ilgilidir (Aktas, 2010: 18-29).

Liderlikte kilturleraras: konularda yapilan bir¢ok arastirmadan biri de Globe Project
olarak isimlendirilmektedir. Globe’un (Kiiresel Liderlik ve Orgiitsel Davranis
Etkinligi Arastirma Projesi) bas arastirmacist Robert J. House, ¢ok sayida ortak
arastirmaci ve uluslararasi bir koordinasyon grubu ile birlikte, farkli liderlik aglari,
Orgut kaltird ve toplumsal kiltlr konularinda 190’dan fazla ¢alisma yiiriitmiislerdir.
Kiiltiir ile ilgili yapilan diger calismalar arasinda Hofstede’s (1980), Schwartz (1999),
Kluckhohn ve Strodtbeck (1961) Trompenaars ve Hampden-Turner (1997), Hofstede
(1980, 2001) ve Globe’un calismalar1 6ne ¢ikmaktadir (Essays, 2018). Globe
calismasinda kiiltiirleraras1 bir liderin etkinligini 6l¢mek i¢in, toplumlar arasindaki
standartlar, degerler, inan¢lar ve uygulamalardaki benzerlikleri ve / veya farkliliklari
yakalamayr miimkiin kilan dokuz kiiltiirel boyutu ortaya koymustur. Bu kilturel
boyutlar ve degerler Hofstede (1980), Schwartz (1994), Smith (1995), Engelhart
(1997) ve bulgularina dayanmaktadir (Hoppe, 2007).

Kiltlir degerleri literatiiriinde belirli noktalarda benzesen, ancak bazi noktalarda

birbirine ayrisan birgok farkli ¢erceve vardir (Aktas, 2010: 11). Schwartz tarafindan
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gelistirilen deger yaklasimi, yapi1 ve uygulamada diger kuramcilar tarafindan
gelistirilen deger yaklasimlarindan daha kullanilabilir ve tutarlidir. Schwartz’in
yaklasimi, degerler acisindan gelistirilen diger yaklasimlarin eksikliklerinin
istesinden gelmeye calismistir ve Schwartz tarafindan gelistirilen yaklasim ve
degerler dlgeginin daha c¢ok literatiirde yapilan deger lgiim ¢alismalarinda siklikla

kullanildig1 goriilmektedir (Eyel, 2018: 39).

Liderlik tipleri ve liderlik uygulamalar1 ile ilgili olarak, tiim alanlardaki hizl
degisimler nedeniyle gelecegi tahmin etmek zorlagsmaktadir. Bu zorluk igin etkin ve
etkili liderlere ihtiyag oldukga fazladir. Bu nedenle son yillarda, arastirmacilar kiltur
ve liderlik arastirmalarina daha ¢ok onem vermis ve bu konuda pek ¢ok arastirma
gerceklestirilmistir (Yavuz, 2010: 143). Bu calisma da daha 6nce literatiirde yer
almayan Arap ve Turk Kkiltirinde uygulanan liderlik tiplerini belirlemeyi

amaclamaktadir.
4.1.2. Schwartz’in Deger Yaklasimi

Shalom H. Schwartz, degerler insanlarin yasamlarinda ne kadar 6énemli oldugunu
belirtmektedir. Her insanin farkli degerlere sahip olabilecegine dikkat ceken Schwartz,
bazi insanlar i¢in 6nemli olan degerlerin bagkalar1 i¢in 6nemli olmayacagini belirtir.
Schwartz (1992), “Deger Teorisi” kapsaminda hazirlanan “Deger Y&nelimleri Olgegi”
ilk olarak yirmi iilke 6rnegine uygulanmis ve bir sonraki ¢alismada (1994) kirk dort
tilkede ve bugiin yetmisten fazla iilkede asag1 yukari 60.000 kisi tizerinde her tlkenin
kendi anadiline cevrilerek uygulanmistir. Calismalarinda, farkl kiiltiirlerden farkl
degerlere sahip 10 ortak deger grubu ve bu gruplari olusturan 56 deger ortaya ¢ikmistir
(Klguk, 2016: 281-282; Schwartz, 1992: 3-17).

Son otuz yilda deger arastirmalarina rehberlik eden Schwartz’in Deger Yaklasimina
gore degerleri evrensel olan biyolojik, kisisel ve sosyal ihtiyaglarin biligsel
sunumlaridir. Degerler, temsil ettikleri motivasyonlarin benzerligine dayali olarak
deger tiplerinde birlikte gruplandirilir. Deger tipleri, ayn1 sekilde uyarildiklar: ters
kutuplara yerlestirilecekleri veya tersi olacak sekilde dairesel bir diizlemde bir
stireklilik olarak diizenlenir. Schwartz’in Deger Yaklagimi, bu deger cemberinde bu
mantikla hizalanmig 10 tip deger Onerir. Bunlar sirasiyla Gii¢, Basari, Hazcilik,
Uyarilim, Ozy6nelim, Evrenselcilik, Tyilikseverlik, Geleneksellik, Uyma ve Giivenlik

deger tipleridir. Schwartz’in Deger Yaklagimina dayali 6l¢iimleri kullanan ¢aligmalar,
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degerler, tutumlar ve davranmiglar arasinda diizenli iliskiler oldugunu gostermistir

(Demirutku ve Glngor, 2017: 1; Schwartz, 1992: 2-4; Schwartz, 1994: 19-45).

Schwartz, ii¢ kiiresel ihtiyactan baglayarak, birbirine benzer veya farkli katalitik
altyapilarda degerler igeren on tip deger olusturmustur ve dinamik bir yapida devam
eden bir iligki ortaya ¢ikmaktadir (Bkz. Tablo: 4.1.2.1). Katalitik altyapist uyumlu
gelen deger tipleri ¢cevrede siralanirken, katalitik yapilari ile ¢atismali deger tipleri
kars1 kutuplara sahip bolgeler olarak konumlandirilir. Tiim uyumluluklara ve zitliklara
gore ayarlanan on deger tipi dairesel bir sira olusturur (Bkz. Sekil: 4.1.21). Iki ana
katalitik catisma ekseninde on deger tiirii vardir. Ilk eksenin bir kutbunda, bireysel
yenilik arayisini, bagimsiz diisiinmeyi ve davranma yonelimini igeren deger tiirleri
Uyarilim ve Ozy6nelim vardir. Karsi kutupta, bireysel talepleri sosyal normlara ve
geleneklere gore kisitlama, bireysel ve sosyal istikrar1 koruma egiliminde olan Uyma,
Geleneksellik ve Giivenlik degerleri vardir. Bu iki kutup, Yenilige Aciklik-
Muhafazacilik boyutunu tanimlamaktadir. ikinci eksen, bireysel basari ve egemenlik
giidiistine rehberlik eden Gii¢ ve Basar1 degerleri ile dis gruplardaki insanlara yakin
diger insanlarla doganin refahinin yoniinii ifade eden Evrenselcilik ve lyilikseverlik
degerleri arasindaki miicadeleye dayanan Ozgenisletim-Ozaskinlik boyutudur.
Hazcilik degerlerin, Yenilige Aciklik ve Ozgenisletim her iki kutbundaki deger
tiirleriyle ortak giidiiler temsil ettigi ve deger tiirii gruplarinin her biri ile iligkili oldugu
varsayilir. Cok sayida kiiltiirdeki ¢aligsmalar, dairesel modeli biiyiik dl¢lide destekleyen
kaliplar gostermistir (Demirutku ve Stimer, 2010: 18-19; Schwartz, 1992: 2-4;
Schwartz, 1994: 19-45).
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Sekil 4.1: Schwartz’in Cembersel Deger Modeli

Kaynak: Demirutku, K. ve Giingér, E. (2017). Bilimsellik Degerlerinin Schwartz’in
Deger Kurami Cergevesinde Incelenmesi. 2. Sosyal Psikoloji Kongresi’nde sunulan
poster, Dogu Akdeniz Universitesi.

Bu c¢aligmada kullanilan bu 10 ana deger, Tablo 4.1.2.1°de agiklama ve alt degerlerle
gosterilmistir (Kiigtik, 2016: 282-283; Schwartz, 1992: 1-13).

Tablo 4.1: Ana Grup Degerler, Temel Deger Tipleri, Aciklamalar ve Alt

Aciklama

Alt Degerler

Sosyal konum ve prestij,
insanlar ve kaynaklar
lzerinde denetim veya
kontrol glicl

Sosyal gi¢ sahibi olmak,
zengin olmak, toplumdaki
sosyal goruntisini
koruyabilmek, insanlar
tarafindan benimsenmek,
Otorite sahibi olmak

Sosyal standartlar1 temel
alan kisilerin bagar1
yontemi

Basarili olmak, yetkin olmak,
huirsli olmak, sozii gegen biri
olmak, zeki olmak

Zevk ve duygularin kisisel
odallendirilmesi

Zevk, hayattan tat almak,
Cinsellik, Isteklerine diiskiin
olmak

Heyecan, hayata meydan
okuma ve yenilik arayisi

Cesur olmak, degisken bir
hayat yasamak, heyecanli bir
yasant1 sahibi olmak

Bagimsiz diisiince ve eylem
tercihi, kesif ve inceleme

Yaratic1 olmak, merak
duyabilmek, 6zgir olmak,
kendi amaglarini se¢ebilmek,
bagimsiz olmak, kendine
saygist olmak

Degerler
Deger Tipleri
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Anlayisli, takdir edici ve
hosgoriilii olma, insanlarin
ve tabiatin iyiligini gozetme

Agcik fikirli olmak, erdemli
olmak, toplumsal adalet,
esitlik, bar1 s i¢cinde bir diinya
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istemek, glzelliklerle dolu bir
diinya, dogayla biitlinliik
icinde olmak, cevreyi
korumak, i¢ uyum
Kisisel temas iginde Yardimsever olmak, diiriist
bulunulan kimselerin olmak, bagislayici olmak,
IYILIKSEVERLIK iyiligini gézetme, gelistirme | sadik olmak, sorumluluk sahibi
ve koruma olmak, Gergek arkadaslik,
olgun sevgi, manevi bir hayat,
anlamli bir hayat
Dinin yada geleneksel Alcak gonilli olmak, dindar
kiiltiiriin bir takim adet ve olmak, hayatin bana
. fikirlerini kabul etme, verdiklerini kabullenmek,
GELENEKSELLIK <
< baglanma ve saygi geleneklere saygili olmak,
E gosterme tlimli olmak, diinyevi islerden
§ el-ayak cekmek
=S Toplumsal norm ve Kibar olmak, itaatkar olmak,
S beklentileri ihlal etme, ana-babaya ve yaslilara deger
2 UYMA baskalarini rahatsiz etme ya | vermek, kendini
da kirma-yaralama gibi denetleyebilmek
fiillere elverisli diirtii ve
egilimlerin sinirlandiriimasi
Toplumun, iligkilerin ve Ulusal guvenlik, toplumsal
bireyin kendisinin diizenin surmesini istemek,
giivenligi, huzur ve istikrar1 | temiz olmak, aile giivenligi,
GUVENLIK iyilige karsilik vermek,
baglilik duygusu, saglikli
olmak,
Mahremiyet

Kaynak: Kiigiik, N. (2016). Schwatz’in "Deger Yonelimleri Olgegi" Ile Tiirkiye’deki Ogrenciler
Uzerine Yapilmig Olan Baz1 Arastirma Bulgularimin Degerlendirilmesi. Akademik Bakis Uluslararasi

Hakemli Sosyal Bilimler Dergisi, 57: 282-283.

4.1.3. Liderlik Uygulamalar1 Olcegi

Liderlik arastirmalar1 ¢ercevesinde pek c¢ok farkli liderlik uygulama olgegi
gelistirilmistir. Bu Olgeklerden bazilarina, “Guclendirici Liderlik Anketi (ELQ)”,
“Coklu Liderlik Anketi (MLQ)”, “Karizmatik liderlik Olgegi (C-K)”, “Déniisiimcii
Liderlik, Hizmetkar Liderlik ve Ogretimsel Liderlik Arastirmasi” 6rnek olarak
verilebilir (Yavuz, 2010: 144).

Bu ¢aligmada liderlik davraniglar1 hakkinda bilgi veren liderlik uygulamalar1 6lgegi
(LPI) kullanmilmigtir.  Liderlik uygulamalar1 6lgegi, Kouzes ve Posner (2003)
tarafindan tasarlanmistir. LPI’de liderlik uygulamalar1 6lgegi “Model Olma”,
“Paylas:lan Vizyon Olusturma”, “Takim Calismasina Odaklanma”, “Risk Alma” ve
“Tamima ve Takdir Etme” olarak adlandirilan bes liderlik uygulamasini icermektedir

(Yavuz, 2010: 144-145; Biiyiikoglu ve Polat, 2017: 306).
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Model Olma: Liderler izleyenlerin davraniglarini yonetmeye ¢aligir. Bunun igin ilk
olarak miikkemmellik standartlar1 yaratirlar ve daha sonra izleyenlerin kendisini takip
etmesi icin bu standartlara uygun hareket edip, izleyenleri icin bir 6rnek olustururlar.
Bu asamada bazen izleyenler icin ¢ok karmasik ve anlasilmaz standartlar
olusturulabilir. Bu gibi durumlarda lider daha az karmasik olan ara standartlar
belirleyerek izleyenlerdeki karmasikligi ortadan kaldirmaya galisir. (Yavuz, 2010:
146; Biiyiikoglu ve Polat, 2017: 307).

Paylagizlan Vizyon Olusturma: Liderler tutkuyla bir fark yaratabilecegini inanirlar.
Lider 6rgutt icin bir gelecek dngdrisu belirler ve izleyenlerin bu 6ngoru gergevesinen
hareket etmesini saglarlar (Yavuz, 2010: 145; Biiyiikoglu ve Polat, 2017: 307).

Takim Calismasina Odaklanma: Liderler isbirligini her zaman tesvik eder ve aktifi
ekipler olustur. Izleyenler bu aktif gruplara katilir. Lider takim icinde giiven ortami
olusturur ve izleyenlerin yeteneklerini kullanmalarina ve birbirini tamamalay1p sinerji

olusturmalarina izin verir (Yavuz, 2010: 146; Biiylikoglu ve Polat, 2017: 307).

Risk Alma: Liderler zaman zaman var olan durumu daha iyi hale getirmek icin firsatlar
arar. Liderler, Orgiitii gelistirmek icin yenilik¢i yollar arar. Bunu yaparken deneme
yanilmaya bagvururlar ve risk alir. Liderler bu asamada risk almanin hatalar ve
basarisizliklar icerdigini bildirler ve kaginilmaz hayal kirikliklari ile karsi karsiya
geleceklerinin farkindadirlar ama bu siireci bir 6grenme firsatlari olarak kabul eder

(Yavuz, 2010: 145; Biiyiikoglu ve Polat, 2017: 307).

Tanima ve Takdir Etme: Orgiitlerde olaganiistii seyler basarmak zor bir istir. Liderler
izleyenlerin umudunu ve azmini canli tutmak igin izleyenlerin yaptig1 katkilar1 kabul
ve takdir eder. Bu asamda liderler izleyenleri 6diillendirebilirler (Yavuz, 2010: 146-
147; Biiyilikoglu ve Polat, 2017: 308).

4.2. Kiiltiirel Degerlerin Liderlik Tipleri Uzerindeki Etkisi

Liderlerin tercih ettigi kiiltiirel ve idari degerler, 6rgiitlerin ¢alisma seklini ve liderlik
tiplerini etkileyebileceginden, liderlerin liderlik konusunda sahip olduklar1 degerleri
bilmeleri gerekir (Turan, Durceylan ve Sisman, 2005: 181-182). Birgok liderlik
aragtirmacisi, kiltiir ve liderlik tipleri arasinda dogrudan bir iliski oldugunu
kanitlamaya calismistir. Kiiltiiriin temel taslar1 olan belirli kiiltiirel geleneklerin,
degerlerin, inanclarin ve normlarin liderlik iizerinde dogrudan etkisi oldugunu

savunmuslardir (Pu¢ko and Cater, 2011: 90-91). Toplumdaki kiiltiirel degerlerin ve
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toplumdaki diger yapilarin ve siireclerin toplami siiphesiz o toplumdaki liderligin
yapisal ve islevsel 6zelliklerini tanimlar ve olusturur (Dereli, 2011: 259). Liderlik ve
kaltaran birbirini tamamlayan ve birbirini etkileyen yapilar oldugu séylenir. Aslinda
liderlik kdltire goére yapilir. Diger bir degisle, kiiltir liderligi yonlendirir
(Tkeshelashvili, 2010: 116).

Kiiltiirel degerler ve liderlik davranislari sanayilesme ile degil, ulusal kiiltiiriin etkisi
altinda sekillenir. Bir Ulkenin ekonomik ideolojisi, sanayilesme duzeyi, ulusal
kiltiriin etkisiyle sekillenir ve bu yapilar kisa vadede kiiltiirel degerlerde
degisikliklere yol acamaz. Kiiltlirel degerler ile liderlik uygulamalar1 arasinda bir
uyum olmalidir. Avrupa ve Uzakdogu'da faaliyet gosteren ¢ok uluslu sirketler tizerinde
yapilan aragtirmalarda, bir sirketin kurum kiltiirii ve degerler sisteminin bulundugu
iilkenin kiiltiir ve degerler sistemi ile uyumlu oldugu saptanmistir. Faaliyette
bulundugu bolgenin kiiltiir ve degerlerini benimseyen sirketlerin finansal basarilarinin
daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir. Arastirma sonuglari, kurumsal kaltur ile yerel
tilke kiilttirti arasindaki fark arttikga, sirketlerin basari i¢in daha fazla caba géstermeleri
gerektigini belirlenmistir. Ayni arastirma, ulusal kiiltiirle i¢ i¢e olan kurum kiiltiiriiniin,

kurumu ¢ok guclu hale getirdigini ortaya koymustur (Sofyalioglu ve Aktas, 2001: 89).

Zamanla gelisen ve kiiltiirel usnurlart dnemsemeyen bir orgltte gittikce degisen
bilingsiz davranislar, degerler ve varsayimlarin ortaya ¢iktig1 goriiliir. Globe ¢alismast
bu noktada ¢ok onemilidr. Globe ¢alismasi sonucunda, kultlrin liderin segecegi
liderlik tipi lizerinde ¢ok etkili oldugu ortaya koymustur. Liderin bulundugu kiiltiirti
ya da Kkiiltiireleri anlayarak orgiit kiiltiiriinii, orgilit degerlerini bilingli bir sekilde
olusturmas1 gerekir. Bu sekilde orgiitlerde pozitif bir biiylime s6z konusu olacaktir
(Moua, 2012).

Hofstede’nin ¢alismasinda liderligin ast iist ve otorite iliskiler ve ikincil giicii igeren
bir olgu oldugunu ve otoriteye kabul ve itaatin bireylerin kiiltiirel degerlerine
dayandigini ortaya koymustur. Globe ¢alismasinda, liderlik algisinin her iilkede ayni
olmadigini ortaya koymustur. Bazi iilkelerdeki liderler biistleri ve statii sembollerinin
temsil ederken, diger iilkelerde boyle bir durumun olmadi goriilmektedir (Aktas ve
Sargut, 2011: 146).

Kiiltiirel degerler ve kiiltiirler arasindaki farklilasma tizerinde ¢alisan arastirmacilar,

kiiltirel degerlerin birey ihtiyact {izerindeki etkisini vurgulamiglardir. Kilturel
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degerler, bireyin 6zerklik ihtiyaci i¢in kritik 6neme sahiptir, bu bazi kiiltiirlerde gorev
odakl1 liderlik ihtiyacinin artacagi anlamina gelmektedir. Baska bir deyisle, bir bireyin
veya toplumun onu ne kadar denetlemeye istekli oldugu, aslinda kendi bagimsizligini
terk etme istegini ortaya koyar. Kiiltiirel degerler, bireylerin 6zerklige ne olgiide
ihtiya¢ duyduklarina gore belirlediginden, bireylere goreve yonelik liderlik ihtiyaci
farkl kiiltiirel degerlere gore degisecektir. Benzer sekilde kiiltiirleraras: literatiirde
kiltiirel degerlerin bireylerin sosyal ¢evre ile iliski kurma ve sosyal ¢evreyi destekleme
ihtiyacimi etkiledigi sOylenmektedir. Bu nedenle, liderin destekleyici ve iligkisel
davraniglarina duyulan ihtiyag, bireyin kiiltiirel degerlerine gore degisecektir. Bagka
bir deyisle, bireylerin kiiltiirel degerleri bir iliskiye veya goreve yonelik liderlik tipleri
konusunda kritik olacaktir (Aktas ve Sargut, 2011: 149).

Kiltirel degerler ve gelenekler liderlerin tutum ve davranislarini farkli sekillerde
etkiler. Degerler, bir sekilde belirli bir kiiltiirde biiyiiyen liderin i¢ diinyasina yerlestir
ve bu degerler, liderinin tutumlarini ve davranisini, kendini fark ettirmeyecek sekilde
etkiler. Ayrica kiiltiirel degerler, insanlarin birbirleriyle birlikte yarattiklar1 sosyal
normlarin olusmasina izin verir. Kiiltiirel normlar, kabul edilebilir liderlik davranis
yapilariin formiilasyonuna izin verir ve bazi durumlarda, baskalarinin kararlarini ve
davraniglarini etkilemelerine izin veren sosyal normlar olarak formiile edilebilir

(Ercan, 2010: 59).

Etkili liderler, mevcut durum i¢in dogru liderlik tipinin se¢ilmesinin bagar1 olasiliginm
artirma egiliminde oldugunu kabul ederler. Yine de ¢ogu lider, yOnetim
yaklagimlarinda temel bir tip kullanir. Kiiltiirel gelenekler ve degerler liderin tarzinda
rol oynar. "Uluslararas1 Capraz Kiiltlir Yonetimi Dergisi" ne gore, liderlik 6zellikleri
kismen kiiltiirel normlardan ve kismen de liderlik isinin ihtiyaglarindan
kaynaklanmaktadir. Kiiltiirler, yetki kullanimma gore farklilik gosterir. Kisisel
kazanclarini en iist dlizeye ¢ikarmak i¢in hareket eden insanlar bireyci gibi davranirlar.
Kolektivistlerin toplumlarda bunun tam tersi mevcuttur. Kultirel farkliliklar1 kabul
eden liderler, 6zellikle kiiresel is yaparken bu kiiltiirel 6zellikleri dikkate almalidir

(Dugga, Cultural Differences in Leadership Styles).

Hofstede'nin calismasinda, kiiltiirel nedenlerle dayali Bati ve Dogu arasindaki liderlik
farkliliklarin1 agiklanmaktadir. Kiiltiir, liderlerin, 6zellikle karar verme, cesitlilige
yonelik tutumlar ve hiyerarsideki insanlarin davraniglar ile ilgili davraniglarinin

belirlenmesinde ¢ok dnemli bir rol oynamaktadir. Gergekten de Dogu'daki liderler,
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Bati'da demokrasi ve mutabakattan ziyade karar alma yontemlerinde ataerkil ve
otoriter olma egilimindedirler. Dogudaki liderler ¢esitliligi gormeme egilimindeyken,
bircok oOrgiitte is ve ¢alisma kiiltiiriinlin bir bagka yonii de ataerkil olma egilimindedir
ve erkek davranmislan tarafindan dikte edilir. Buna karsilik, cesitlilik Bati'da aktif
olarak uygulanmaktadir ve birgok Batili sirketteki liderler genellikle bu durumlarda
yasalarin  gerektirdiginden daha fazlasint yapmaktadir. Bati'daki hiyerarside
asagidakilere kars1 tutum daha uygun ve uzlastiricidir. Dogu'dayken, en iistteki liderler
astlarimi kiiltiirel faktorlerin sart kostugu siki kidem smiflandirmalarina gére gérme

egilimindedir (Juneja. Cultural Dimensions of Leadership).

Globe ¢alismasinda, Amerikalilarin ¢alisanlara 6zerklik veren ve yetki veren liderler
istediklerini tespit edilmistir. Hollandalilar esitlige odaklanir ve liderlik esitlik
degerlerine 6nem vermesini isterler. Araplar iktidarda olduklari siirece liderlerine
ibadet ederler. Iranlilar liderlerinde gii¢ ve dayamklilik aralar. Malezyalilar liderlerinin
basit, miitevazi ve dengeli bir sekilde hareket etmesini beklerler. Fransizlar giiglii bir
karizmatik lidere deger verirler (House. vd., 1999: 4-5). Kisaca her toplumun liderden
beklentileri de farklidir ve bu farklilasmanin temeli o toplumun kiiltiirel degerlerinden

kaynaklanmaktadir.

Liderlik yaklasimlar1 ve uygulamalar1 ¢esitli baglamlarda incelenmistir. Liderligin
etkili olabilmesi i¢in bir 6rgiit kiiltiiriiyle ilgili konularin belirlenmesi gerekir. Basarili
liderler calisanlar kiiltiirlere gore seger, tesvik eder ve egitir. Caliganlar1 yonetmek
igin gesitli liderlik tipleri kullanirlar. Bugiiniin kiiresel diinyasinda liderlerin orgitte
faaliyette bulundugu toplumlari kiiltiirleri 6grenmeleri ve farkli toplumlar igin farkl

liderlik yeteneklerini ve liderlik tiplerini kullanmalar1 gerekir (Lee and Liu, 2012: 17).

Su anda liderlerinin karsilastig1 en biiyiik sorunlardan biri, kiiresel liderlik yontemleri
olusturma geregidir. Kisisel ve ulusal kiiltiirler, insanlarin kisisel degerlerinden
tretilir. Etkili liderler, mevcut durum veya kiiltiir i¢in dogru liderlik tipini se¢gmenin
basar1 olasiligini artirma egiliminde oldugunu kabul ederler. Ancak, cogu lider
yonetim yaklasimlarinda temelli bir stil kullanir. Kiiltiirel gelenekler ve degerler
liderin tipinde 6nemli bir konudur. Sonug olarak, liderlik davraniglari diger kiiltiirlere

kolayca aktarilamaz, uyarlanmalar1 gerekir (Schorn, t.y.: 3).
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BESINCI BOLUM
ARASTIRMANIN BULGULARI VE DEGERLENDIRMESI
5.1. Arastirmanin Bulgular:

Aragtirma bu boliimiinde ilk olarak arastirma katilimcilarina iliskin demografik
bulgulara yer verilmistir. Daha sonra anket yontemi ile elde edilen verilerin analizi

sonucunda elde edilen bulgulara yer verilmistir.
5.1.1. Demografik Bulgular

Arastirmaya katilanlarin sosyo-demografik ozellikleri asagida her tablolarda

gosterilmistir.

Tablo 5.1: Katilanlarin Cinsiyet ve Yiizde Dagilim

Frekans Yuzde Gegerli Yizde Kimdalatif Yiuzde
Erkek 216 78,8 78,8 78,8
Gegerli Kadin 58 21,2 21,2 100,0
Toplam 274 100,0 100,0

Tablo 5.1°de, arastirmaya katilanlarinin cinsiyetlere gore dagilimlari incelenmistir.
Arastirmaya katilan 274 kisinin, 216’s1 (%78,8) erkek, 58’1 (%21,2) kadindir.
Arastirma igerisinde erkek calisan katilimlari sayica fazla olmasiyla birlikte arastirma

icin her iki cinsiyetten yeterli dlizeyde katilimcinin oldugu goériilmektedir.

Tablo 5.2: Katilanlarin Yaslari

Frekans Yuzde Gegerli Ylzde | Kumulatif Ylzde
18-24 35 12,8 12,8 12,8
25-31 97 354 354 48,2
. 32-38 72 26,3 26,3 74,5
Gegerli 39-45 48 17,5 17,5 92,0
45 ve isti 22 8,0 8,0 100,0
Toplam 274 100,0 100,0

Tablo 5.2°de, arastirmaya katilanlarinin yasi ise 18-24, 25-31, 32-38, 39-45, 45 ve st
olmak iizere 5 kategoride incelenmistir. Arastirmaya katilanlarin yas dagilimlarina
bakildiginda %12,8’inin 18-24, %35,4’unun 25-31, %26,3’ilinlin 32-38, %17,5’inin
39-45, %8,0’min 45 ve istlii yas araliginda oldugu goriilmektedir. Arastirmaya

katilanlarin biiyiik bir ¢ogunlugu geng ve orta yas grubu olusturmaktadir.
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Tablo 5.3: Katilanlari Egitim Seviyesi ve Yiizde Dagilim

Frekans Yuzde Gegerli Ylizde | Kumulatif Ylzde
Lise 49 17,9 17,9 17,9
Yiiksekokul 28 10,2 10,2 28,1
Gegerli Lisans 150 54,7 54,7 82,8
Lisansustl 47 17,2 17,2 100,0
Toplam 274 100,0 100,0

Tablo 5.3’te, aragtirmaya katilanlarinin egitim seviyesine iligskin dagilim 4 kategoride

incelenmistir. Katilimcilarin

mezunu,

gorulmektedir.

aragtirmanin iceriginin dogru algilanabilmesi bakimindan olumlu bir katki saglamistir.

%154,7’inin  lisans

Arastirmaya katilanlarin  egitim

mezunu,

Tablo 5.4: Katilanlarin Hizmet Siiresi ve Yiizde Dagilinm

%17,9’unun lise mezunu, %10,2’inin Yylksekokul
%17,2’inin  lisansiistt  mezunu oldugu

seviyelerinin yiiksek

Frekans Yizde Gegerli Yiizde Kimdlatif Yizde
1-3 63 23,0 23,0 23,0
4-6 57 20,8 20,8 43,8
Gegerli 7-10 49 17,9 17,9 61,7
11-15 105 38,3 38,3 100,0
Toplam 274 100,0 100,0

Tablo 5.4’te, arastirmaya katilanlarinin galigtiklar1 sirketteki hizmet stiresi incelenmesi
sonucu elde edilen bilgiler verilmistir. Bu bilgilere gore, katilicilarin %23,0’1nin 1-3
yil, %20,8’inin 4-6 yil, %17,9’unun 7-10 y1l, %38,3’iinlin 11-18 y1l su an ¢alistiklar1

sirkete hizmet ettikleri gorilmektedir.

Tablo 5.5: Katilanlarin Memleket ve Yiizde Dagilim

Frekans Yuzde Gegerli Ylzde | Kumdlatif Yiizde
Tlrkiye 131 47,8 47,8 47,8
Gegerli |__Suudi Arabistan 143 52,2 52,2 100,0
Toplam 274 100,0 100,0

Tablo 5.5°te, aragtirmaya katilanlarinin memleketlere gore dagilimlari incelendiginde,

arastirmaya katilan 274 katilimcinin, 131’inin (%47,8) Tiirkiye’den, 143’iinin

(9%52,2) Suudi Arabistan’dan oldugu goriilmektedir.

Tablo 5.6: Katilanlarin Sirket Tiirii ve Yiizde Dagilimm

Frekans Yuzde Gegerli Ylzde Kimulatif Yuzde
Ozel 228 83,2 83,2 83,2
Geger“ Kamu 46 16,8 16,8 100,0
Toplam 274 100,0 100,0
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Tablo 5.6°da, aragtirmaya katilanlarinin sirket tiiriine gore dagilimlari incelendiginde,
arastirmaya katilanlarin 228’ini (%83,2) 6zel sirket ¢alisani, 46’11 (%16,8) kamu

sirketi calisan1 oldugu goriilmektedir.
5.1.2. Degerler ile Ilgili Tanimlayici Istatistikler

Arastirmanin bu bolimiinde ankette yer alan degerler dlgeginden elde edilen bilgiler
1s18inda katilimcilarin sahip olduklar: degerlere iliskin tanimlayici istatistikler Tablo

5.7’de verilmistir.

Tablo 5.7: Genel Olarak Degerler ile Ilgili Tanimlayici Istatistikler

N Min. | Mak. Aritmetik Ortalama Std. Sapma
Giig 274 1,00 | 5,00 3,0529 ,80374
Basar1 274 1,00 | 5,00 3,5985 ,85825
Hazcilik 274 1,00 | 5,00 3,0752 ,83252
Uyarilim 274 1,00 5,00 3,3708 ,87456
Ozybnelim 274 1,00 | 5,00 3,6496 ,88587
Evrensellik 274 1,00 | 5,00 3,7582 ,90522
1yiliksever1ik 274 1,00 5,00 3,9109 ,93210
Geleneksellik 274 1,00 | 5,00 3,6380 ,91276
Uyma 274 1,00 | 5,00 3,9204 ,86678
Guvenlik 274 1,00 | 5,00 3,8690 ,88246
Gegerli 274

Ankette degerler 56 sorular ile olgiilmiistiir. Tabloda, katilicinin, “Gi¢”, “Basar1”,
“Hazcilik”, “Uyarilim”, “Ozyonelim”, “Evrensellik”, “lyilikseverlik”,
“Geleneksellik”, “Uyma”, “Guvenlik” olarak adlandirilan 10 degere iliskin bilgileri
yer almaktadir. Arastirmada boyutlarin ortalamasina baktiginda en diisikk Gug
(3,0529) ve en yiksek Uyma (3,9204) oldugu gortlmektedir. Diger bir deyisle tiim
katilimcilar temel alindiginda, katilimcilarin en az giic degerini, en fazla ise uyma

degerini 6nemsedikleri goriilmektedir.

Tablo 5.8: Tiirk Yéneticilerin Degerleri ile Tlgili Temel Tanmimlayic: Istatistikler

Memleketiniz N Min. Mak. Aritmetik Ortalama Std. Sapma

Gig 131 1,00 5,00 2,9389 ,82863
Bagari 131 1,00 5,00 3,3969 ,85365
Hazcilik 131 1,00 5,00 2,9221 ,83999
Uyarilim 131 1,00 5,00 3,1878 ,90188
Ozyonelim 131 1,00 5,00 3,7415 ,94746
Tirkiye . Evrensellik 131 1,00 5,00 3,8531 1,00724
lyilikseverlik 131 1,00 5,00 3,9725 1,01852
Geleneksellik 131 1,00 5,00 3,6000 1,01890
Uyma 131 1,00 5,00 3,8885 ,93879
Giivenlik 131 1,00 5,00 3,8846 ,96278

Gegerli 131
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Tablo 5.8’de, arastirmada Tiirk yoneticilerin degerleri ile ilgili temel tanimlayici
istatistikler verilmistir. Arastirmaya katilan 131 Tiirk katilimecinin en az 6nemsedikleri
degerleri “Hazcilik” (2,9221) ve en fazla 6nemsedikleri degerleri ise “Uyma” (3,8885)

oldugu goriilmektedir.

Tablo 5.9: Suudi Arabistan Yoneticilerin Degerleri ile lgili Temel Tanimlayici

Istatistikler
Memleketiniz N Min. Mak. Aritmetik Std. Sapma
Ortalama

Glig 143 1,00 5,00 3,1573 ,76837
Bagari 143 1,00 5,00 3,7832 ,82289
Hazcilik 143 1,00 5,00 3,2154 ,80319
Uyarilim 143 1,00 5,00 3,5385 ,81646
Ozyonelim 143 1,00 5,00 3,5654 ,81975
Suudi Arabistan Evrensellik 143 1,00 5,00 3,6713 ,79414
Tyilikseverlik 143 1,00 5,00 3,8545 ,84493
Geleneksellik 143 1,00 5,00 3,6727 ,80546
Uyma 143 1,00 5,00 3,9497 719734
Giivenlik 143 1,00 5,00 3,8547 ,80505

Gegerli 143

Tablo 5.9°da, arastirmada Suudi yoneticilerin degerleri ile ilgili temel tanimlayict
istatistikler verilmistir. Arastirmaya katilan 143 Suudi katilimcinin en az
onemsedikleri degerleri “Gl¢” (3,1573) ve en fazla onemsedikleri degerleri ise
“Uyma” (3,9497) oldugu goriilmektedir.

Hem Tiirk hem de Suudi yoneticilerin en fazla énem verdikleri kiiltiirel degerin
“Uyma” degeri olmasi oldukca ilgi ¢ekicidir.

5.1.3. Liderlik Uygulamalari ile lgili Temel Tamimlayic1 Istatistikler
Arastirmanin bu bolumunde ankette yer alan liderlik uygulamas: 6lgeginden elde

edilen bilgiler 1s1¢inda katilimecilarin liderlik uygulamalarina iliskin tanimlayici

istatistikler Tablo 10’da verilmistir.

Tablo 5.10: Genel Olarak Liderlik Uygulamalar le Tlgili Temel Tanimlayici
Istatistikler

N Min. | Mak. Aritmetik Ortalama Std. Sapma
Model Olma 274 1,00 | 5,00 3,8893 ,78415
Paylagilan Vizyon Olusturma 274 1,00 | 5,00 3,8617 ,84707
Risk Alma 274 1,00 | 5,00 3,7431 ,94212
Tanima Takdir Etme 274 1,00 | 5,00 40777 ,98345
Takim Caligmasina Odaklanma 274 1,00 | 5,00 3,9343 ,90489
Gegerli 274
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Tablo 5.10°da, tiim katilicilar1 birlikte alinmig ve liderlik uygulamalar ile ilgili temel
tanimlayict istatistikleri verilmistir. Bu asamada liderlik uygulamalar ile ilgili
katilimcilara 30 soru sorulmus ve elde edilen veriler “Model Olma”, “Paylasilan
Vizyon Olusturma”, “Risk Alma”, “Tanima Takdir Etme”, “Takim Calismasina
Odaklanma” olarak adlandirilan 5 liderlik uygulama boyutunda incelenmistir.
Arastirmada kullanilan boyutlarin ortalamasma baktiginda liderlerin en az “Risk
Alma” (3,7431) uygulamasina ve en fazla “Tanima/ Takdir Etme” (4,0777)

uygulamasina basvurdugu goriilmektedir.

Tablo 5.11: Tiirk Yoneticilerin Liderlik Uygulamalar1 Tle flgili Temel

Tammlayic1 Istatistikler

Memleketiniz N Min. | Mak. Avritmetik Ortalama Std. Sapma
Model Olma 131 | 1,00 | 5,00 3,9211 ,80366
Paylasilan Vizyon Olusturma 131 1,00 5,00 3,8813 ,91388
. Risk Alma 131 1,00 5,00 3,7481 1,00631
Tarkiye Tanima Takdir Etme 131 | 1,00 | 5,00 4,0862 1,04072
Takim Calismasma Odaklanma | 131 1,00 5,00 3,9542 96100
Gegerli 131

Tablo 5.11°de, Tiirk yoneticilerin liderlik uygulamalari ile ilgili temel tanimlayici
istatistiklerine yer verilmistir. Tlrk yoneticilerin en az “Risk Alma” (3,7481) ve en

fazla “Tamima/ Takdir Etme” (4,0862) liderlik uygulamasina bagvurdugu
gorulmektedir.

Tablo 5.12: Suudi Arabistan Yéneticilerin Liderlik Uygulamalar ile Tlgili Temel

Tamimlayic Istatistikler

Memleketiniz N | Min. | Mak. Aritmetik Std.
Ortalama Sapma
Model Olma 143 | 1,00 | 5,00 3,8601 76751
Paylasilan Vizyon 143 | 1,44 | 5,00 3,8438 78371

Olusturma
Suudi Risk Alma 143 | 1,00 | 5,00 3,7385 88277
Arabistan Tanima Takdir Etme 143 | 1,14 | 5,00 4,0699 93153
Takim Caligmasina 143 | 1,00 | 5,00 3,9161 85325

Odaklanma

Gegerli 143

Tablo 5.12°de, Suudi yoneticilerin liderlik uygulamalart ile ilgili temel tanimlayici
istatistiklerine yer verilmistir. Suudi yoneticilerin en az “Risk Alma” (3,7385) ve en
fazla “Tanmima/ Takdir Etme” (4,0699) liderlik uygulamasina bagvurdugu
gorulmektedir. Diger bir deyisle, Turk ve Suudi yoneticilerin en az ve en fazla

basvurduklari liderlik uygulamasinin benzer oldugu sdylenebilir.
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5.1.4. Degerler ile Liderlik Uygulamalar1 Arasindaki iliskiler

Arastirmanin bu bélimiinde yoneticilerin sahip olduklar1 degerler ile uyguladiklar
liderlik arasinda bir iligki olup olmadigi korelasyon analizi ile test edilmis ve sonuglari

asagidaki tablolarda verilmistir.

Tablo 5.13: Genel Olarak Degerler Ile Liderlik Uygulamalar1 Arasindaki iliskiler

Model Paylagilan Tanima Takim
olma Vizyon Risk Alma Takdir Caligmasina
Olusturma Etme Odaklanma
Giic Kzf;;sg(‘m - 124% - 114% -,1381 - 116* -,035
p degeri ,047 ,050 ,039 ,048 ,561
Pearson * * * -
Basart Korelasyon -119 -,140 -,149 -117 -,120
p degeri ,049 ,021 ,014 ,053 ,048
Pearson * ok *
Hazcilik Korelasyon -100 -120 - 157 -148 -108
p degeri ,099 ,048 ,009 ,014 ,073
Pearson *
Uyarilim Korelasyon -122 -067 -061 -075 -035
p degeri 044 267 317 214 564
Onyonelim | Korolasyon | 092 | w61 | -166t | -13as | a3
p degeri ,310 ,035 ,032 ,041 ,040
Pearson
Evrensellik Korelasyon -035 -028 -036 -015 -004
p degeri ,563 ,650 ,551 ,800 ,949
Pearson
fyilikseverlik Korelasyon -038 -063 -091 -030 -023
p degeri ,528 ,297 ,131 ,622 ,703
Pearson
Geleneksellik Korelasyon 039 ,009 025 039 009
p degeri 524 ,878 ,676 ,519 ,881
Uyma Kgf;fs‘;gn -,026 -,042 -,053 -,006 -,036
p degeri ,673 ,490 ,384 ,925 ,553
Pearson
Givenlik Korelasyon -009 -040 -041 -002 -016
p degeri ,876 ,513 ,501 ,979 , 796

Tablo 5.13’te, tiim katilimcilar bir arastirma 6rneklemi olarak ele alinmis ve bulgular
buna bagli olarak olusturulmustur. Yapilan analiz sonucunda degerler ile liderlik
uygulamalari arasindaki iliskiler incelendiginde, “Gu¢” ile “Model Olma” (r=-0,124,
p>0.05), “Paylasilan Vizyon Olusturma” (r=-0,114, p<0.05), “Risk Alma” (r=-0,1381,
p<0.05) ve “Tanima/ Takdir Etme” (r=-0,116, p<0.05) arasinda negatif zayif anlamli
iliski vardir. Diger bir deyisle bir yoneticinin “gii¢” degerine verdigi 6nem arttikca,
izleyenlerine kars1 model olma, vizyon olusturma, risk alma ve takdir etme egilimi
istatistiki sekilde azalmaktadir. “Basar1” ile “Model Olma” (r=-0,119, p<0.05),
“Paylasilan Vizyon Olusturma” (r=-0,140, p<0.05), “Risk Alma” (r=-0,149,p<0.05),
“Tanmima/Takdir Etme” (r=-0,117, p<0.05) ve “Takim Caligmasina Odaklanma” (r=-
0,120, p<0.05) arasinda negatif zayif anlamli iliski vardir. Diger bir deyisle bir
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yoneticinin bireysel “basar1” degerine verdigi onem arttikga, izleyenlerine kargi model
olma, vizyon olusturma, risk alma, sinerji olusturma ve takdir etme egilimi anlaml
sekilde azalmaktadir. “Hazcilik” ile “Paylasilan Vizyon Olusturma” (r=-0,120,
p<0.05), “Risk Alma” (r=-0,157, p<0.05) ve “Tamima /Takdir Etme” (r=-0,148,
p<0.05) arasinda negatif zayif anlamli iligki vardir. “Uyarilim” ile “Model Olma” (r=-
0,122, p<0.05) arasinda negatif zayif anlamli iliski vardir. “Ozy6nelim” ile “Paylasilan
Vizyon Olusturma” (r=-0,161, p<0.05), “Risk Alma” (r=-0,166, p<0.05), “Tanima/
Takdir Etme” (r=-0,134, p<0.05) ve “Takim Calismasina Odaklanma” (r=-0,135,
p<0.05) arasinda negatif zayif anlamli iliski vardir. Evrensellik, Iyilikseverlik,
Geleneksellik, Uyma ve Guvenlik ile liderlik uygulamalari arasinda higbir iligki
bulunamamistir. Genel olarak bakildiginda, bireysel degerler arttik¢a, destekleyici

liderlik uygulamalar1 azalmaktadir.

Tablo 5.14: Tiirk Yoneticilerin Degerleri Ve Liderlik Uygulamalar1 Arasindaki
Mliskiler

Model Pay_lasllan _ Tanlma Takim
Olma Vizyon | Risk Alma| Takdir |Calismasina
Olusturma Etme Odaklanma

Gilg Pearson Korelasyon -,175* -,138 -,166* -,196* -,120

p degeri ,040 ,108 ,043 ,026 171

Basari Pearson Korelasyon -,197" -,191" -,204" -,185" -,175"

p degeri ,024 ,029 ,020 ,034 ,046

Hazeilik Pearson Korelasyon -, 174* -,181" -,209" -,170* -,180"
p degeri ,040 ,039 ,017 ,041 ,039

Uyarilim Pearson Korelasyon | -,246™ -,206" -,216" -,193" -,152
p degeri ,005 ,018 ,013 ,028 ,083

Ozyonelim Pearson Korelasyon -,161 -,165 -,190" -,126 -,131
p degeri ,066 ,060 ,030 ,153 ,137

Evrensellik Pearson Korelasyon -,104 -,141 -,131 -,133 -,118
p degeri ,236 ,109 ,136 ,129 ,178

ivilikseverlik Pearson Korelasyon -,127 -,139 -,142 -,121 -,119
Y p degeri ,147 ,114 ,104 ,168 177
Geleneksellik Pearson Korelasyon -,018 -,059 -,050 -,040 -,068
p degeri ,842 ,505 ,572 ,647 ,438

Uyma Pearson Korelasyon -,129 -,135 -,146 -,118 -,134

p degeri ,141 ,125 ,096 ,181 ,127

Giivenlik Pearson Korelasyon -,114 -,153 -,146 -,129 -,147
p degeri ,194 ,082 ,097 ,143 ,094

Tablo 5.14’te, Tirk yoneticilerin degerleri ve liderlik uygulamalari arasindaki
iliskilerine iliskin bulgulara yer verilmistir, Tiirk yoneticilerin, “Gug¢” ile “Model
Olma” (r=-0,175, p<0.05) arasinda negatif zayif anlamli iliski vardir. “Gug” ile
“Paylasilan Vizyon Olusturma” arasinda iligki yoktur. “Gi¢” ile “Risk Alma” (r=-
0,166, p<0.05) ve “Tanima/ Takdir Etme” (r=-0,196, p<0.05) arasinda negatif zayif
anlaml iligki vardir. “Gi¢” ile “Takim Calismasina Odaklanma” arasinda iligki

yoktur. “Basar1” degeri ile “Model Olma” (r=-0,197, p<0.05), “Paylasilan Vizyon
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Olusturma” (r=-0,191, p<0.05), “Risk Alma” (r=-0,204, p<0.05), “Tanima/ Takdir
Etme” (r=-0,185,p<0.05) ve “Takim Calismasmna Odaklanma” (r-0,175,p<0.05)
arasinda negatif zayif anlamli iligski vardir. TUrk yoneticilerinin "Hazcilik” degeri ile
“Model Olma” (r=-0,174, p<0.05), “Paylasilan Vizyon Olusturma” (r=-0,181,p<0.05),
“Risk Alma” (r=-0,209, p<0.05), “Tanima/Takdir Etme” (r-0,170, p<0.05) ve “Takim
Calismasimna Odaklanma” (r=0-,180, p<0.05) arasinda negatif zayif anlamli iligki
vardir. “Uyarilim” degeri ile “Model Olma” (r=-0,246, p<0.05), “Paylasilan Vizyon
Olusturma” (r=-0,206, p<0.05), “Risk Alma” (r=-0,216, p<0.05) ve “Tanima/ Takdir
Etme” (r=-0,193, p<0.05) arasinda negatif zayif anlaml iligski vardir. “Uyarilim” ile
“Takim Calismasina Odaklanma” arasinda iliski yoktur. “Ozyénelim” ile “Model
Olma” ve “Paylagilan Vizyon Olusturma” arasinda iliski yoktur. “Ozyonelim” ile
“Risk Alma” (r=-0,190, p<0.05) arasinda negatif zayif anlamli iliski vardir.
“Ozy6nelim” ile “Tamma/ Takdir Etme” ve “Takim Calismasmna Odaklanma”
arasinda iliski yoktur. “Evrensellik”, “Iyilikseverlik”, “Geleneksellik”, “Uyma” ve

“Guvenlik” ile liderlik uygulamalari arasinda iliski yoktur.

Tablo 5.15: Suudi Arabistan Yoneticilerin Degerleri Ve Liderlik Uygulamalari
Arasindaki Tliskiler

Takim
Model Pay_lasllan ) Tamrr_)a Caligmasin
Olma Vizyon | Risk Alma | Takdir a
Olusturma Etme Odaklanm
a

Gilg Pearson Korelasyon ,040 ,040 -,005 ,082 ,065

p degeri ,639 ,632 ,954 ,329 443

Basari Pearson Kore]asyon -,030 -,080 -,096 -,048 -,057

p degeri 724 ,341 ,256 ,572 ,496

Hazeilik Pearson Kore_lasyon -,035 -,047 -,105 -,126 -,027
p degeri ,682 574 ,213 ,134 747

Uyarilim Pearson Kore]asyon ,021 ,104 ,118 ,058 ,106
p degeri ,807 ,218 ,161 ,495 ,207

Ozyonelim Pearson Kore_lasyon ,040 ,063 ,081 ,073 ,074
p degeri ,638 ,458 ,335 ,389 ,382

Evrensellik Pearson Korelasyon ,040 ,120 ,088 ,135 ,141
p degeri ,639 ,152 ,297 ,107 ,093

Iyilikseverli | Pearson Korelasyon ,059 ,031 -,028 ,081 ,092
k p degeri ,485 716 737 335 273
Geleneksell | Pearson Korelasyon 111 ,103 ,125 ,143 112
ik p degeri ,188 219 ,136 ,088 ,183
Uyma Pearson Korelasyon ,094 ,076 ,062 ,130 ,084

p degeri ,263 ,364 ,459 ,123 ,316

Giivenlik Pearson Korelasyon ,109 ,104 ,090 ,153 ,145
p degeri ,194 ,219 ,285 ,067 ,083

Tablo 5.15’te, Suudi Arabistan yoneticilerin degerleri ve liderlik uygulamalari
arasindaki iliskiler incelenmis ve Suudi yoneticilerin kiiltiirel degerleri ile liderlik

uygulamalari arasinda iliskiler tespit edilememistir.
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5.1.5. Turk ve Suudi Yoneticilerin Kalttrel Degerlerinin Karsilasgtirilmasi

Arastirmanin bu bolimiinde Tirk ve Suudi yoneticilerin sahip olduklar1 degerler

arasindaki farkliliklar bagimsiz 6rnek t testi (independent sample t test) ile analiz

edilmistir. Elde edilen sonuglar agagidaki tablolarda verilmistir.

Tablo 5.16: Tiirk ve Suudi Yoneticilerin Degerlerinin Karsilastirilmasi

Memleketiniz N Aritmetik Std. Sapma Std. Hata
Ortalama

Giig Turkiye 131 2,9389 ,82863 ,07240
Suudi Arabistan 143 3,1573 , 76837 ,06425
Basart T_Urkiyg 131 3,3969 ,85365 ,07458
Suudi Arabistan 143 3,7832 ,82289 ,06881
Hazeilik T_Urkiye_ 131 2,9221 ,83999 ,07339
Suudi Arabistan 143 3,2154 ,80319 ,06717
Uyarilim 'I'_Urkiyg 131 3,1878 ,90188 ,07880
Suudi Arabistan 143 3,56385 ,81646 ,06828
Ozyﬁnelim T_Urkiye_ 131 3,7415 ,94746 ,08278
Suudi Arabistan 143 3,5654 ,81975 ,06855
Evrensellik 'F_Urkiyg 131 3,8531 1,00724 ,08800
Suudi Arabistan 143 3,6713 , 79414 ,06641
iyilikseverlik T_Urkiyg 131 3,9725 1,01852 ,08899
Suudi Arabistan 143 3,8545 ,84493 ,07066
Geleneksellik T_‘L]rkiye_ 131 3,6000 1,01890 ,08902
Suudi Arabistan 143 3,6727 ,80546 ,06736
Uyma T_Urkiyg 131 3,8885 ,93879 ,08202
Suudi Arabistan 143 3,9497 79734 ,06668
Givenlik T_Urkiyg 131 3,8846 ,96278 ,08412
Suudi Arabistan 143 3,8547 ,80505 ,06732

Tablo 5.17: Tiirk ve Suudi Yoneticilerin Degerlerinin Karsilastirilmasi

Levene Testi Sonucu
F p degeri t df p degeri
Esit Varyans Varsaym 508 AT7 | 2264 | 272 024
Gilg Altinda
Esit Varyans Olmadig1 )
Varsayimi Altinda 2,256 | 264,957 025
Esit Varyans Varsayimi 1,666 108 3813 272 000
Basar Altinda
Esit Varyans Olmadig1 )
Varsayimi Altinda 3,806 | 267,842 ,000
Esit Varyans Varsayim 082 775 -2.953 272 003
Altinda
Hazeilik Esit Varyans Olmadigi
Varsayimi Altinda 2,948 | 267,297 003
Esit Varyans Varsayim 976 324 | 3378 | 212 001
Uyarilim Altinda
Esit Varyans Olmadigi )
Varsayimi Altinda 3,363 | 262,843 ;001
Esit Varyans Varsayimi 8,191 005 1,649 272 100
Ozytnelim Altnda
Esit Varyans Olmadig1
Varsayimi Altinda 1,639 258,250 103
Evrensellik | 31t Varyans Varsayimi 20327 | 000 | 1665 | 272 097
Altinda
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Esit Varyans Olmadig:
Varsayimi Altinda 1648 | 246912 101
Esit Varyans Varsaym 13251 | 000 | 1,047 | 272 296
R .. | Altinda
lyilikseverlik Esit Varyans Olmadig1
Varsayimi Altinda 1038 | 253,384 ,300
Esit Varyans Varsayum 15785 | 000 | -658 | 272 511
.| Altinda
Geleneksellik Esit Varyans Olmadig1
Varsayimi Altinda -651 | 247,262 515
Esit Varyans Varsaym 10308 | 001 | -582 | 272 561
Uyma Altinda
Esit Varyans Olmadig1 )
Varsayimi Altinda 578 | 256,171 564
Esit Varyans Varsayim 15964 | 000 | 280 | 272 780
. . Altinda
Glvenlik Esit Varyans Olmadig1
Varsayimi Altinda 218 254,339 781

Tablo 5.16 ve 5.17°de, Turk ve Suudi yoneticilerin kilturel degerlerinin
karsilagtirilmast sonucunda elde edilen bulgulara yer verilmistir. Yapilan analiz
sonucunda yoneticilerin “Gug” degerine gore Tirk ve Suudi yoneticiler arasinda
anlamli farklilik tespit edilmemistir (p>0.05). “Basar1” degerine gore Turk ve Suudi
yoneticiler arasinda anlamli farklilik tespit edilmemistir (p>0.05). “Hazcilik” degerine
gore Tirk ve Suudi yoneticiler arasinda anlamli farklilik tespit edilmemistir ( p>0.05).
“Uyaritlim” degerine gore Tiirk ve Suudi yoneticiler arasinda anlaml farklilik tespit
edilmemistir ( p>0.05). “Ozyoénelim” degerine gore Tiirk ve Suudi yoneticiler arasinda
anlamli farklilik tespit edilmistir ( p<0.05). Buna gore Tirk yoneticilerin “Ozyénelim”
degeri (3,7415) Suudi yoneticilerinden (3,5654) daha yiiksektir. “Evrensellik”
degerine gore ise de, Tiirk ve Suudi yoneticilerin arasinda anlaml bir farklilik vardir
(p<0.05), Tlrk yoneticilerin “Evrensellik” degeri (3,8531) Suudi yoneticilerinden
(3,6713) daha yuiksektir. “Iyilikseverlik” degerine gore de, Tlrk ve Suudi yoneticilerin
arasinda anlamli bir farklilik vardir (p<0.05). Turk yoneticilerin “Iyilikseverlik” degeri
(3,9725) Suudi yoneticilerinden (3,8545) daha yuksektir. “Geleneksellik” degerine
gore, Tiirk yoneticilerin ve Suudi yoneticilerin arasinda anlamh bir farklilik vardir
(p<0.05). Turk yoneticilerin “Geleneksellik” degeri (3,6000) Suudi yoneticilerinden
(3,6727) daha diisiiktiir. “Uyma” degeri agisindan da, Tirk yoneticilerin ve Suudi
yoneticilerin arasinda anlamli bir farklilik vardir (p<0.05). Turk yoneticilerin “Uyma”
degeri (3,8885) Suudi yoneticilerinden (3,9497) daha diisiiktiir. “Glvenlik” degerine
gore, Tiirk yoneticilerin ve Suudi yoneticilerin arasinda anlamli bir farklilik vardir
(p<0.05). Turk yoneticilerin “Glivenlik” degeri (3,8846) Suudi yoneticilerinden
(3,8547) daha yuksektir. Diger bir deyisle, Turk ve Suudi yoneticilerin “Giig”,
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“Hazcilik”, “Basar1” ve “Uyarim” digindaki degerler disinda diger degerlere sahip

olma durumlari arasinda anlamli farkliliklar vardir.
5.1.6. Tiirk ve Suudi Yoneticilerin Liderlik Uygulamalarimin Karsilastirilmasi

Arastirmanin bu boliimiinde Tirk ve Suudi yoneticilerin liderlik uygulamalari
arasindaki farkliliklar bagimsiz 6rnek t testi (independent sample t test) ile analiz

edilmistir. Elde edilen sonuglar asagidaki tablolarda verilmistir.

Tablo 5.18: Tiurk ve Suudi Yoneticilerin Liderlik Uygulamalarinin
Karsilastirilmasi
. Aritmetik
Memleketiniz N Ortalama Std. Sapma Std. Hata
Model Olma Turkiye 131 3,9211 80366 07022
Suudi Arabistan | 143 3,8601 76751 06418
B o Tirkiye 131 3,8813 01388 ,07985
aylagiian Vizyon Llugturma Suudi Arabistan 143 3,8438 78371 06554
.. Turkiye 131 3,7481 1,00631 ,08792
Suudi Arabistan | 143 3,7385 88277 07382
. Tirkiye 131 4,0862 1,04072 ,09093
Tanima Sl Bz Suudi Arabistan | 143 | 4,0699 03153 07790
Turkiye 131 3,9542 196100 ,08396
Takim Cahsmasina Odaklanma = ims ortee =T 143 | 3.0161 85325 07135

Tablo 5.19: Turk ve Suudi Yoneticilerin Liderlik Uygulamalarmin
Karsilastirilmasi
Levene Test
Sonucu
F p degeri t df p degeri

Esit Varyans Varsayimi Altinda ,055 ,815 ,642 272 521

Model Olma | Esit Varyans Olmadigi Varsayimi 641 |267.212| 522
Altinda

Paylagilan Esit Varyans Varsayimi Altinda ,347 ,556 ,365 272 716

Vizyon Esit Varyans Olmadig1 Varsayimi

Olusturma Altinda ,362 | 257,267 7T

Esit Varyans Varsayimi Altinda 141 ,708 ,084 272 ,933

Risk Alma Esit Varyans Olmadig1 Varsayimi 084 |259727| 933
Altinda

Tanima Takdir Eslt xaryans g?rsa(}illzm \;Xltmda ,125 124 ,136 272 ,892

Etme St varyans Limadigl varsayimt ,135 | 261,763 | ,892
Altinda

Takim Esit Varyans Varsayimi Altinda ,130 , 719 ,348 272 728

Caligmasina | Esit Varyans Olmadig1 Varsayimi
Odaklanma Altinda ,346 260,964,730

Tablo 5.18 ve 5.19°da, Tirk ve Suudi yoneticilerin liderlik uygulamalarinin
karsilastirilmasina iliskin bulgulara yer verilmistir. Analiz sonucunda, “Model Olma”

boyutuna gore, Tiirk yoneticilerin ve Suudi yoneticilerin arasinda anlamli bir farklilik
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yoktur (p>0.05). “Paylasilan Vizyon Olusturma” boyutuna gore, Turk yoneticilerin ve
Suudi yoneticilerin arasinda anlamli bir farklilik yoktur (p>0.05). “Risk Alma”
boyutuna gore, Tiirk yoneticilerin ve Suudi yoneticilerin arasinda anlamli bir farklilik
yoktur (p>0.05). “Tanima /Takdir Etme” boyutuna gore, Turk yoneticilerin ve Suudi
yoneticilerin arasinda anlamli bir farklilik yoktur (p>0.05). “Takim Caligsmasina
Odaklanma” boyutuna gore, Tiirk yoneticilerin ve Suudi yoneticilerin arasinda anlamli
bir farklilik yoktur (p>0.05). Diger bir deyisle, Tiirk ve Suudi yoneticilerin

kullandiklar1 liderlik uygulamalar1 birbirine benzerlik géstermektedir.
5.2. Sonug

Farkli degerlere sahip kiiltiirlerde farkli liderlik uygulamalarinin ortaya c¢ikip
cikmadigi, eger bir farklilik var ise kiiltiirel farklilik ile liderlik uygulamalari
arasindaki iliskinin ne diizeyde oldugunun goriilmesi amaciyla yapilan bu galismada,
Turk ve Suudi kiltirlerinde yetismis ve o Kkiiltiirlerin degerlerini benimseyen

yoneticilerin karsilastirilmasi amaglanmaktadir.

Bu arastirmada, kullanilan deger 6lgegi ve liderlik uygulamalar1 6lgegi yardimiyla
kiiltiirel degerlerin ve liderlik tipleri arasindaki iliski kapsaminda yapilan aragtirmaya
131 Tark, 143 Suudi olmak Uzere toplam 274 yonetici katilmistir. Arastirmada
kullanilan degerler dlgegi, “Gii¢”, “Basar1”, “Hazcilik”, “Uyarilim”, “Ozyonelim”,
“Evrensellik”, “lyilikseverlik”, “Geleneksellik”, “Uyma” ve “Giivenlik” olarak
adlandirilan 10 degerlerden olusmaktadir. Arastirmada kullanilan liderlik
uygulamalari 6l¢egi ise “Model Olma”, “Paylasilan Vizyon Olusturma”, “Risk Alma”,

“Tanima / Takdir Etme” ve “Takim Calismasina Odaklanma” olarak adlandirilan 5

boyuttan olusmaktadr.

Yapilan c¢alismada kolayda ornekleme yontemi ile elde edilen verilerin analizi
sonucunda, Turk yoneticilerin baskin kiiltiirel degerlerinin “Hazcilik” ve “Uyma”,

Suudi yoneticilerin degerlerinin ise “Gug” ve “Uyma” oldugu belirlenmistir.

Yoneticilerin liderlik uygulamalarina iliskin yapilan analizin sonucunda ise, hem Tlrk
hem de Suudi yoneticilerin liderlik uygulamalarinda en az “Risk Alma”, en fazla
“Tanima/ Takdir Etme” bagvurdugu belirlenmistir. TUrk ve Suudi yoneticilerin liderlik
uygulamalar1 arasinda anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Diger bir degisle,
liderlik uygulamalar1 agisindan Tiitk ve Suudi yoneticilerin benzerlik gdsterdigi

saptanmuistir.
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Arastirmada yoneticileri kilttrel degerleri ile liderlik uygulamalar arasindaki iligkiler
incelendiginde, Tiirk yoneticilerin, kiiltiirel degerlerden biri olan “Gug” ile yonetim
uygulamalarindan “Model Olma”, “Risk Alma” ve “Tanima /Takdir Etme” arasinda;
. “Uyarilim” degeri ile “Model Olma”, “Paylasilan Vizyon Olusturma”, “Risk Alma”
ve “Tamima /Takdir Etme” arasinda; “Ozyénelim” degeri ile “Model Olma”,
“Paylasilan Vizyon Olusturma”, “Tanima /Takdir Etme” ve “Takim Calismasina
Odaklanma” liderlik uygulamalar1 arasinda negatif zayif ve anlaml iliskiler tespit
edilmistir. Turk yoneticilerin “Ozyonelim” degeri ile “Risk Alma” liderlik uygulamasi
arasinda da negatif zayif anlamli iligkinin oldugu tespit edilmistir. “Basar1”,
“Hazcihik”, “Evrensellik”, “lyilikseverlik”, “Geleneksellik”, “Uyma” ve “Guvenlik”
degerleri ile liderlik uygulamalar1 arasinda herhangi anlamli bir iliski tespit
edilememistir. Diger bir deyisle, bireyselcillige odaklanan kiiltiirel degerlere egilim
arttikca, takim ¢alismasi ve toplumculuk temelli liderlik uygulamalarina olan egilimin
azaldig1 saptanmistir. Yapilan korelasyon analizi sonucunda Suudi ydneticilerin
kiiltiirel degerleri ile liderlik uygulamalari1 arasinda herhangi anlamli bir iliski tespit

edilememistir.

Arastirmada Tiirk ve Suudi yoneticilerin kilturel degerleri karsilagtirilmasi, “Gug”,
“Basar1”, “Hazcilik” ve “Uyarilim” degerine gore Turk ve Suudi yoneticilerin benzer
ozelliklere sahip olduklar1 goriilmektedir. Tirk yoneticilerin, “Ozy6nelim”,
“Evrensellik”, “lyilikseverlik”, “Uyma” ve “Givenlik” degerine Suudi yoneticilerin
nazaran daha fazla énem verdikleri, Suudi yoneticilerin “Geleneksellik” degerine ise

Tiirk yoneticilerden daha fazla 6nem verdikleri saptanmustir.

Yapilan bu caligma, Tiirkiye ve Suudi Arabistan’da faaliyet gosteren firmalarda
bulunan yoneticiler i¢in olduk¢a dnemlidir. Suudilerin daha gelenek¢i oldugunun
bilinmesi ve ona uygun davranilmasi, yoneticiler i¢in avantaj saglayacaktir. Turk ve
Suudi y0neticilerin degerler agisindan farkliliklart olsa da, yonetim uygulamalari
arasinda benzer olmasi 6zellikle bu kiiltiirlerde ¢alisacak Turk ve Suudi yoneticiler
icin Onemli bir belirsizligi ortadan kaldirmaktadir. Benzer sekilde yoOnetim
uygulamalarinin bu cografyalar i¢in benimsenmesi, izleyiciler i¢in bir sorun teskil

etmeyecektir.

Her calisma da oldugu gibi bu calismanin da bir takim kisitlarinin var oldugu ve
sonuglarm bu kisitlar gercevesinde degerlendirilmesi gerektigi unutulmamalidir. ilk

olarak bu g¢alismada kolayda ornekleme yontemi kullanilmistir. Her ne kadar bu
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yontem istatistiki olarak gegerli olsa da, sonuglari agisindan diger ornekleme
yontemine gore daha az guvenilirdir. Fakat, maliyet ve zaman agisindan bu 6rnekleme
yonteminin segilmesi zorunlu hale gelmistir. lkinci kisit, &rneklem sayisindan
kaynaklanmaktadir. Arastirma iki farkli cografyada gergeklestirildigi icin veri
toplamak oldukga zor bir sekilde ger¢eklesmistir. Her ne kadar anketleri online olarak
toplansa da, katilimcilara ulasmak oldukga zor olmus, bu nedenler arastirma istatistiki
anlamda sorun teskil etmese de, goreceli olarak kiigiik bir grupla gerceklesmistir.
Katilimci sayisinin yiiksek olmasi durumunda elde edilecek sonuglar daha giivenilir

olacaktir.

Tiirk ve Suudi yoneticilerin karsilastirilmasina dayanan ¢ok kiiltiirlii bu tiir caligsmalara
literatlirde siklikla rastlanilmamaktadir. Bu nedenle bu ¢alisma ve sonuglar1 oldukga
onemlidir. Bu ¢alismanin sonrasinda, kiiltiir veya farkli konularda, Turk yonetici ve
calisanlari ile Suudi yonetici ve ¢alisanlarini karsilastiran baska ¢alismalar yapilabilir.
Boylece, farkli kiiltiirlere dayali daha farkli ¢alismalarin yapilmasi kiiresellesen

diinyada isletmeler i¢in ¢ok yararli olacaktir.
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EKLER
Anket Formu (Turkge)

Degerli katihhmer:

Bu anket formu, Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii’nde yiiriitiilmekte olan "Kiiltiirel Degerlerin Liderlik Tipleri Uzerindeki
Etkisi: Suudi Arabistan ile Tiirkiye karsilastirmasi1" baslikl1 yiiksek lisans tez

calismasi i¢in hazirlanmistir.

Bilimsel nitelik tasiyan bu arastirmanin, siyasi herhangi bir yonii yoktur.

Sizlerden edinilecek bilgiler tamamen bilimsel amagli kullanilacaktir.

Bu ankette, 94 adet soru bulunmaktadir. Tek segenekle cevap vermeye
calisiniz. Tim sorular1 objektif bir sekilde cevaplayarak bu ¢calismanin basarisina ciddi
katkida bulunmamzi bekliyoruz. Katkilariniz benim i¢in Onemlidir. Sorulara
vereceginiz cevaplarla yapacagmiz degerli yardim ve katkilariniz igin simdiden

tesekkiir ederim.

1- Liitfen size uygun cevabi isaretleyiniz.

Sorulari, parantez igindeki bosluklara (X) isareti koyarak cevaplandiriniz.

KiSISEL BiLGILER
1 Cinsiyeti Erkek Kadin
niz () ()
2 | vagmz 18-24 25-31 32-38 | 39-45 | 46 ve Usti
() () () | () ()
Egitim Lise Yiksekokul | Lisans | Lisans Ustii Ogretim
3 | seviyesini
, () () () ()
4 Hizmet 1-3 3-6 7-10 | 10-15 | 15 ve Ustii
Sareniz () () () | () ()
5 Memleket | Suudi Arabistan Turkiye
iniz () ()
g | Sirketiniz | Kamu (Devlet) Ozel
Tard () () _
o Kotl Orta Lyi
7 | Geliriniz () () ()
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2- Schwartz Deger Olcegi Formu:

Sorulari, parantez i¢indeki bosluklara (X) isareti koyarak cevaplandiriniz.

Degerler

Hic¢ 6nemli
degil
Onemli degil
Onemli

Cok onemli
Cok ¢cok 6nemli

Sosyal gii¢ sahibi olmak, bagkalarini
denetleyebilmek, Gstlin olmak.

Zengin olmak, maddi varlik, para.

Otorite sahibi olmak, yonetmek ve
yonlendirmek hakkina sahip olmak.

Toplumdaki géruntimi koruyabilmek,
baskalaria karst mahcup duruma diismemek.

Hirsli olmak, caliksan, istekli olmak.

S6z0 gecen biri olmak, insan ve olaylar
uzerinde etkili olmak.

Yetkin olmak, rekabeti seven etkili, verimli
olmak.

Basarili olmak, amaclarina ulasabilmek.

Zevk, istek ve arzularin giderilmesi,
doyurulmasi.

Bagimlilik duygusu, baskalarinin da beni
diisiindiikleri duygusu.

Olgun sevgi, derin duygusal ve ruhsal
yakinliklar.

Hayattan tat almak, yemek-icmekten,
cinsellikten, miizikten vb. hoslanmak.

Isteklerine diiskiin olmak, kendisine zevk
veren seyler yapmak.

Manevi bir hayat, maddi degerlerden ¢ok
manevi olanlara deger vermek.

Heyecanli bir yasanti sahibi olmak, uyarici
deneyimlerle dolu.

Degisken bir hayat yasamak, rekabet i¢cinde
yeniliklerle dolu.

Cesur olmak, macera ve risk almak.

Zeki olmak, mantikli, akilli biri olmak.

Ic uyum, kendimle barisik olmak.

Ozgiir olmak, diisiince ve hareket dzgiirliigii.

Anlamli bir hayat, hayatta bir amacin olmas.

Yaratici olmak, orijinal olmak, hayal giliciinti
kullanmak.
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Bagimsiz olmak, kendine yeterli, kendine
guvenli olmak.

Kendi amaglarini se¢ebilmek, kendi
hedeflerini bagimsizca belirlemek.

Merak duyabilmek, her seyle ilgilenen
arastiran biri olmak.

Esitlik ve herkese esit firsat.

Baris icinde bir diinya istemek, savas ve
celigkilerden uzak bir diinya.

Dogayla biitiinliik i¢inde olmak, dogayla
uyum.

Erdemli olmak, olgun bir hayat anlayisi.

Giizelliklerle dolu bir diinya, doga ve sanatin
giizelligi.

Toplumsal adalet, haksizligin diizeltilmesi,
zayifin yaninda olmak.

Acik fikirli olmak, degisik fikir ve inaniglara
hosgoriilii olmak.

Cevreyi korumak, dogay1 korumak.

Sadik olmak, arkadaslarina ve ¢evresine bagh
kalmak.

Durist olmak, ictenlik.

Yardimsever olmak, bagkalarinin iyiligi i¢in
ugrasmak.

Sorumluluk sahibi olmak, giivenilir ve inanilir
biri olmak.

Bagislayict olmak, baskalarinin 6zriinti kabul
edebilmek.

Geleneklere saygili olmak, eski deger ve
geleneklere saygi.

[liml1 olmak, asir1 duygu ve hareketlerden
kaginmak.

Algakgoniillii olmak, kendini 6ne ¢ikarmamak.

Hayatin bana verdiklerini kabullenmek,
hayatin getirdiklerine kadere raz1 olmak.

Dindar olmak, dinsel inan¢ ve ibadetlere
bagllik.

Kibar olmak, nazik, terbiyeli olmak.

Kendine saygisi olmak, kendini degerli
bulmak.

Kendini denetleye bilmek, yanlis olana
direnebilmek.

Anne — babaya ve yaslilara deger vermek,
sayg1 gostermek.

Itaatkar olmak, gorevi yapan,
yukimluliklerini yerine getiren biri olmak.

Toplumsal dizenin siirmesini istemek, kanun
ve nizam yaklagimu.

69




Ulusal giivenlik, tilkenin diismanlardan
korunmasi.

Iyilige karsilik vermek, baskasina borglu
olmaktan kaginmak.

Mahremiyet, 6zel bir diinya olmasi1 hakki.
Aile giivenligi, sevilenlerin tehlikeden uzak
olmasi.

Insanlar tarafindan benimsenmek,
baskalarindan saygi ve kabul gérmek.
Gergek arkadaslik, yakin ve destekleyici
arkadaslik.

Saglikli olmak, fiziksel ve ruhsal
rahatsizliklardan uzak olmak.

Temiz olmak, diizenli ve titiz olmak.

3- Liderlik Uygulamalar1 Ol¢egi Formu:
Liitfen gorev yaptiginiz liderlik ile ilgili asagida verilen ifadelere katilma derecenizi

(x) seklinde isaretleyiniz.

C
S | = c | &
; S E = o cc
N Olgek N | E| R |35 | <L
= 80 1] e 3
=] Z On
1 Bagkalarindan beklediklerini kendisi de

yaparak bir model olusturur.

Enerji ve zamanini birlikte ¢aligtig

2 |insanlarin lizerinde uzlastig1 konulara
harcar.

Yukumlultklerini ve vaatlerini

3 miikemmel bir sekilde yerine getirir.

Ulagilmay istedigimiz vizyonumuzu
4 . >

sekillendirir.

Ulagilabilir amaglari belirler, somut
5 planlar yapar, Gzerinde ¢alistigimiz

program ve projeler i¢in olculebilir
hedefler ortaya koyar.

6 |Liderlik ilkeleri agiktir.

Ortak degerlere baglanma konusunda
7 | 0rnek olan insanlar1 herkesin oniinde

acikca takdir eder.

8 | Basariy1 kutlamanin yollarini bulur.

9 Orgiitii gelistirmek icin ortak degerlerle
etrafinda uzlagsma saglar.

10 Davraniglarinin insanlar1 nasil etkiledigi

ile ilgili geribildirimler alir.
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11

Zihnimizde, gelecekte ulagsmak
istedigimiz noktanin heyecan verici bir
resmini sekillendirir.

12

Insanlarin ortak gériisiiniin destegini
alarak uzun dénemli ¢alismalar icerisine
girebilir.

13

Yeteneklerini test etmek i¢in firsatlar
arar.

14

Gelecekteki gelismelerin bugtinkii
caligmalarimizi nasil etkileyecegi ile ilgili
konusur.

15

Islerimizi gelistirmenin yeni yollarini
bulmak i¢in okul disinda arayis
icerisindedir.

16

Insanlarin ¢alismalarinda degisikler ve
yenilikler yapabilme yetenegini test eder.

17

Calisanlarla gelecekle ilgili hayal
ettiklerini paylasir.

18

Isini iyi yapan insanlari takdir eder.

19

Insanlari, basarilar1 ve katkilari icin
odullendirir.

20

Takim tiyelerini katkilarindan dolay1
destekler ve takdir eder.

21

Kendisi ile birlikte ¢aliganlar arasinda
isbirligini gelistirir.

22

Insanlarin yeteneklerine olan giivenini
sOylemeye 6nem verir.

23

Insanlara deger verir ve saygi duyar.

24

Insanlarin kendilerini gelistirmelerini ve
mesleklerinde yeni beceriler edinmelerini
destekler.

25

Islerini nas1l yapacaklar1 konusunda
insanlar1 6zglir birakir.

26

Calismalarimizin 6nemini ve amacini
samimi bir sekilde agiklar.

27

Insanlar1 kendi kararlarini verebilmeleri
icin destekler.

28

Basarisizlik s6z konusu olsa bile, risk
almaktan ¢ekinmez.

29

Farkli bakis agisina sahip fikirleri
dinleme konusunda isteklidir.

30

Basarisizliklar1 da 6grenme firsat1 olarak
degerlendirir.
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Osman Abulkalam Fazal AHMED

A. EGITIM
Yilksek Lisans: Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi, Isletme Anabilim Dali,

Isletme Yo6netimi Bilim Dali, 2020, istanbul.

Lisans: Kral Abdulaziz Universitesi Ekonomi ve Y 6netim Fakiiltesi Isletme Ydnetimi
Bolumu, 2014, Suudi Arabistan.

B. MESLEKI DENEYIM

2013-2014 Ozel bir sirkette sekreter.
2014-2015 Ozel bir sirkette sekreter.
2015-2016 Ozel bir sirkette ofis mudurd.

2016-2017 Ozel bir dernekte proje yonetimi direktori.

C. YAYINLARI

12U Sosyal Bilimler Lisansiistii Ogrenci Kongresinde sundugum “Kiiltiirel Degerlerin
Liderlik Tipleri Uzerindeki Etkisi: Suudi Arabistan Ile Tiirkiye Karsilastirmas:”
Bildiri.

D. YABANCI DiLLER

Arapca

Turkge
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