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Ozet

Kiiltiir toplumlart birbirlerinden farklilastiran bir olgudur. Her toplum kendi kiiltiir yapisi i¢eresinde farkli inang,
tutum, davranis kaliplarina sahiptir. Bu toplumsal 6geleri incelerkende dikkate alinmasi gereken Onemli bir
konudur. Nitekim etkin ve etkili liderligi tanimlama c¢abast, batt merkezli etik bir yaklagimi dikkate almaktadir. Bu
liderligin dogasina zarar vermektedir. Ozellikle de dogu Kkiiltiirlerinde etkili bir lider tiirii olarak degerlendirilen
Paternalist liderlik turnusol gdrevi gérmiis ve lider 6zelliklerinin kiiltiirel baglamda degerlendirilmesi gerektigini
gozler Oniine sermistir. Belirtilenlerden hareketle bu caligmada Paternalist liderligin Hofstede (1991)’denin
aragtirmasina dayali olarak ortaya koydugu kiiltiir boyutlar1 {izerinden degerlendirilmesi amaglanmistir. Bu
baglamda ilgili literatiir kapsamli olarak incelenmis ve kuramsal bir analiz ortaya konmaya ¢alisilmistr.
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Examining of Relationship Between Hofstede's Cultural
Dimensions and Paternalistic Leadership in Theoretical Context

Abstract

Culture is a phenomenon that differentiates societies from each other. Every society has different beliefs, attitudes
and behavior patterns within its own cultural structure. This is an important issue to consider when investigating
sociological contexts. As a matter of fact, the effort to define effective and effective leadership takes into account
a western-centered ethic approach. This harms the nature of leadership. Paternalist leadership, which is considered
as an effective leader type especially in eastern cultures, served as a litmus and displayed that the characteristics
of the leader should be evaluated in the cultural context. Based on what has been stated, in this study, it is aimed
to evaluate the paternalist leadership through the cultural dimensions that Hofstede (1991) put forward based on
his research. In this context, the relevant literature has been extensively examined and a theoretical analysis has
been tried to be put forward.
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1. Giris

Kiiltiir konusu akademik arastirmalarda oldukc¢a genis bir calisma alani bulurken (Munley, 2011)
Ozellikle de orgiit arastirmalar1 i¢in ¢ok Onemli bir konu (Adams, 2011) haline gelmistir.
Nitekim uluslararas1 aragtirmalarda incelenen konunun, topluluklarin kiiltiirel deger ve
diisiinceleri baglaminda ele alinmasi bir¢ok yanlis anlasilma ve is basarisizliklarinin da 6niine
gecebilecegini (Aitken, 2007) ortaya koymustur. Buna karsin liderlik iizerine yapilan
caligmalarda etkinligi ve etkililigi her yerde gecerli liderlik o6zelliklerinin belirlenmeye
calisildigi bati merkezli bir kavram tanimlama ¢abasi (Ciraklar vd., 2016) dikkat ¢ekicidir. Bu
noktada Hofstede’in (1980) toplumlarin farkl kiiltiirel kaliplarini tanimladigi ¢alismasi, liderlik
izerine yapilan ¢alismalar1 da kiiltiirel baglamda ele almanin gerekliligini ortaya koymustur
(Crraklar vd., 2016). Nitekim Schein (2010), liderlik davranisinin 6rgiit kiiltiiriintin bir pargasi
oldugu sonucuna ulasmis ve liderlik olgusunun orgiit kiiltliriinii kapsadigini ve liderlerin
degisken durumlara uyum saglayabilmesi gerektigini belirtmektedir. Bununla birlikte kiiltiirel
tutumlar, inang sistemleri ve degerler, liderin davranisini oldugu kadar izleyenleri de tanimlar.
Bu nedenle liderlik, bdlgeye veya topluma bagli olarak bir lideri etiketleyen belirli 6zelliklerin
oldugunu vurgulayarak kiiltiirler arasinda degisiklik gdsterir. Bu bakimdan etkili liderligin
orgiit kiiltiirii ile birlikte degerlendirilmesi gerekmektedir (Lee ve Lui, 2012).

Buna ek olarak Hofstede, “A Case for Comparing Apples with Oranges: International
Differences in Values / Elma ile Portakali Kargilastirma Ornegi: Uluslararas1 Degerlerdeki
Farkliliklar” adli calismasinda, uluslar1 karsilastirmak i¢in teorik bir gerekceye ve gerceveye
ithtiya¢ duydugunu belirtmektedir (Hofstede, 1998). Bu noktada sorun ele alinan konunun
islevsel olarak her yerde benzer olup olmayacagina iliskindir. Nitekim Hofstede nin “Cultures
and Organizations: Software of the Mind” adl1 eseri, her insanin kendi i¢inde, o kisinin liderlik
tarzinin sonucunu etkileyen bir yasam boyu deneyimlerle 6grenilen diisiinme, hissetme ve
potansiyel eylem kaliplarini tasidigini agiklar. Dolayisiyla ele alinan konu bireyin igerisinde
yasadig kiiltiirle birlikte incelenmelidir (Munley 2011: 16). Nitekim Schein (2010), kiiltiirel
konularin arastirilmasinin, Orgiitlerde neler olup bittigini ve organizasyonlarin nasil
yonetilmesini anlamaya yardimci oldugunu belirtmektedir. Liderlerin, astlarini Orgiitsel
basartya ulagmak icin en yiiksek motivasyon diizeyine yonlendirmek igin orgiit kiiltiiriiniin
etkisinden yararlanabilecegini belirtmektedir (Lee ve Lui, 2012). Bu noktada gii¢lii disiplin ve
otoriteyi babacan iyilikseverlik ve ahlaki biitiinliikle birlestiren dogu toplumlarina 6zgii bir
liderlik tiirti  (Crraklar vd., 2016: 74; Farh ve Cheng, 2000: 84) olarak tanimlanan ve orgiitsel
arastirmacilarin giderek artan ilgisini ¢eken (Mansur vd., 2017:702) paternalist liderlik emik ve
etik baglamina iligskin tartigmalara iyi bir Ornektir (Aycan vd., 2013; Zhang vd., 2015).
Dolayistyla bu ¢alismada paternalist liderlik olgusunun Hofstede’nin (1991) arastirmasinda
ortaya koydugu kiiltiir boyutlar1 baglaminda incelenmesi amaglanmistir. Bu ¢aligma sayesinde
ozellikle de uluslararas1 kurum, kurulus ve firmalarda ¢alisan iist diizey yoneticilerin kiiltiirel
yanlis anlamalarin 6niine ge¢gmelerine ve uygun yonetim uygulamalarini bulmalarina yardime1
olacaktir. Ayrica kuramsal baglamda da alana katki yapmasi beklenmektedir.
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2. Kavramsal Cerceve

2.1. Hofstede'nin Kiiltiir Boyutlari

Tylor, kiiltiirli insanin toplumun bir iiyesi olarak edindigi bilgi, inang, sanat, ahlak, gelenek ve
diger tiim yetenek ve aligkanliklar igeren karmasik biitiin olarak tanimlamaktadir (Soares vd.,
2007: 277). Bu karmasiklik aslinda kiiltiirel faktorleri diger makro diizey etkilerden ayirmanin
zorlugundan ileri gelirken, kiiltiir icin kesin bir tanim gelistirmeyi de zorlastirmaktadir.
Nihayetinde Kiiltiir, dogas1 geregi diger makro-gevresel faktorlerden farkli bir yapiya sahiptir.
Kiiltiirel olarak oriintiilenmis davranislar, kiiltliriin bu yapisindan kaynakli olarak, insanlarin
kendilerini i¢inde bulduklar1 ekonomik, politik, yasal, dinsel, dilsel, egitimsel, teknolojik ve
endiistriyel ¢evreden farklidir. Yine de, birbiriyle iliskili bu etkiler arasinda kesin sinirlar
bulunmadigindan, tamamen Kkiiltiirel olan1 diger makro-cevresel etkilerden izole etmek
miimkiin olmayabilir. “Kiiltiirel olarak normlagmis davranis ve sosyallesme kaliplar1 genellikle
dini inanglarin, ekonomik ve politik gerekliliklerin ve benzerlerinin bir karistmindan
kaynaklanabilir. Bunlar1 net bir sekilde siralamak tamamen imkansiz degilse de ¢ok zor
olacaktir” (Sekaran, 1983: 68; Soares vd., 2007: 277-278).

Kiiltlirler aras1 oOrgiitsel arastirmalarda kullanilan gesitli boyut kiimeleri olmasina ragmen,
kiiltiirel farkliliklar1 incelemenin bir araci olarak herhangi bir 6lciilen boyut kiimesinin
kullanilmast, diger arastirma yaklasimlarina da izin verir. Ornegin, bir¢ok arastirmaci, kiiltiirleri
benzerliklerine gore kiimelere ayirmak i¢in gesitli stratejiler kullanmistir. Bu tiir kiimeleme
aragtirmasinin amaci, genel olarak tiim kiiltiirler arasinda farkliliklar olup olmadigini ve her
kiiltiiriin belirgin bir sekilde benzersiz olup olmadigimi veya bazi toplumlar arasinda bazi
benzerlikler olup olmadigin1 ve bazi degerler ve davranislarin bir grup ulus arasinda kabul
edilebilir olup olmadigini belirlemektir (Dickson vd, 486). Hofstede (1980) farkl: kiiltiirlerin
kiiltiirel 6zelliklerini tespit etmek i¢in  yapmis oldugu ¢alismada biiyiik bir ¢ok uluslu sirket
olan IBM firmasiin kirk farkli {ilkedeki calisanlarindan veriler toplamis ve bunlar1 analiz
etmistir. Hofstede analizleri sonucunda gilic mesafesi, belirsizlikten kacinma, bireycilik ve
erkeksilik dahil olmak tizere isle ilgili dort kiiltiirel boyut belirlemistir (Wu, 2006: 32-33).
Asagida bu boyutlar kavramsal ¢erceve igerisinde agiklanmaya calisilacaktir.

2.1.1. Gii¢c Mesafesi Boyutu

Gili¢ mesafesi toplumdaki bireylerin statiileri, zenginlikleri, yakisikliliklari, biiytikliikleri ve
sayginliklarindan kaynakli olarak giiclin esit olmayan dagilimi ifade etmektedir (Hofstede
(1994:28). Dolayisiyla bu boyut, toplumdaki gii¢ esitsizligi ve otorite iliskilerinin sonuglarini
yansitir (Soares vd., 2007). Bir diger ifade ile bir toplumda sosyal olarak inga edilen hiyerarsi
ve glic yapilarina olan toleransin derecesini igermektedir ve belirli bir toplum igerisinde yer
alan insanlar arasindaki esitligi veya esitsizligi 6lgmek icin kullanilir (Hofstede, 1980).
Yiiksek skorlarda esitsizligi temsil eden bu durum yukaridan asag1 degil, asagidan tanimlanir.
Bir toplumun esitsizlik seviyesinin liderler kadar takipciler tarafindan da onaylandigini ileri
stirer (Hofstede 2003).
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2.1.2. Erillik - Disillik Boyutu

Erillik ve onun karsit1 olan disillik, cinsiyetler arasindaki rollerin dagilimini ifade eder ve bu da
herhangi bir toplum i¢in ¢esitli ¢oztimlerin farklilastifi temel bir kiiltiirel alan1 olusturur
(Hofstede, 2003).  Erillik, erkek basarisini, kontroliinii, giiciinii, 6zgiivenini ve maddi
zenginligini vurgular. Bu bakimdan erillik boyutu, erkeklerin yagam kalitesinin yani sira
maddi bagar1 ile de ilgilendigi eril toplumlar ile erkeklerin ve kadinlarin yasam kalitesiyle esit
derecede ilgilendikleri disil toplumlar arasindaki farklari tanimlar. Yiksek erkeklik kiiltiiri,
iilkenin yliksek derecede cinsiyet farklilasmasina sahip oldugunu gosterir. Eril kiiltiirde erkekler
kararli ve iddiali olarak toplumun ve gii¢ yapisinin énemli bir kismina ve kadinlar1 kontrol
hiikmeder pozisyondadirlar. Bu kiiltiirde uzun saatler ¢alismak, ailevi gérevler de dahil olmak
tizere diger sorumluluklarin 6niine geger. Bu tiir kiiltiirlerde erkeklerin kararli davranmasi
beklenir. Erkekler uzun vadeli kariyerlere sahipken, kadinlar kisa vadeli islere sahiptir. Diisiik
erillik veya disil kiiltiir, lilkede cinsiyetler arasinda ¢ok az ayrimcilik ve farklilagsma oldugu
anlamma gelir. Bu kiiltiirde kadin ve erkek esit sosyal statiiye sahiptir. Disil 6zelliklere sahip
kiiltiirdeki insanlar, ddiillerin is performansina dayali oldugu kisa vadeli, is odakli isleri tercih
ederler. Kadinsi kiiltiir, sezgisel bir karar verme yaklasimi benimser ve kadinsi kiiltiirdeki
liderler, katilime bir liderlik tarzi kullanir (Soares vd., 2007).

2.1.3. Bireyci-Topluluk¢u Boyut

Kisisel 6zgiirliik ile uyumlu i¢ gruplar arasindaki iliskiyi 6l¢gmek i¢in kullanilir. Bireyci boyut,
toplumda bireysellik ve bireysel haklarin en {ist diizeyde oldugunu gdsterir. Bireyci bir kiiltiiriin
iyeleri, grup ¢ikarlarindan ¢ok kisisel ¢ikarlarini 6nemser. Bu tiir bir toplumdaki bireyler, daha
fazla sayida daha gevsek iligkilere ve biiyiik bir 6zgiirliige sahiptir. Bireyci bir kiiltiir, tiyeleri
benzersiz ve sorumlu bireyler olarak goriir. Bu nedenle bireyci kiiltiirlerdeki orgiitler,
calisanlara kendi basarilari, statiileri ve diger benzersiz yetenekleri i¢in deger verir ve ¢alisanlar
duygusal olarak orgiitlere bagimli degildir (Lee ve Lui 2012). Kolektivist tarafta, insanlarin
dogumdan itibaren giiclii, birbirine bagl i¢ gruplarla biitlinlestigi, genellikle genis ailelerin
(amcalar, teyzeler ve biiyiikanne ve biiylikbabalarla) sorgusuz sualsiz sadakat karsiliginda
onlar1 korumaya devam ettigi toplumlarla karsilagilir. Bu anlamda "kolektivizm" kelimesinin
siyasi bir anlam1 yoktur: Devlete degil, gruba atifta bulunur. Yine bu boyutun ele aldig1 konu,
diinyadaki tim toplumlar ilgilendiren son derece temel bir konudur (Hofstede, 2003).
Kolektivist boyut, herkesin kendi grubunun fiiyeleri i¢in sorumluluk aldig1 genis aileleri ve
kolektifleri gili¢lendirir. Bu kiiltiirde ¢alisanlar, orgiitsel ¢ikarlar1 kisisel ¢ikarlarinin iizerinde
goriirler (Cullen ve Parboteeah, 2005) ve bu nedenle kolektivist kiiltiirlerin iiyeleri rgiitlerine
sadik ve sorumludur. Kolektivist kiiltlirlerde tiim {iyelerin ayricalikli bilgileri, arzular1 ve
duygular1 genellikle orgiitlerin etrafina yayilir (Lee ve Lui 2012).

2.1.4. Belirsizlikten kacinma Boyutu:

Belirsizlik, biinyesinde insanlar agisindan endise verici durumlar barindirir (Hofstede, 2001).
Dolayisiyla bu boyut “Insanlarin belirsizlik ve muglaklik tarafindan ne 6lgiide tehdit altinda
hissettiklerini ve bu durumlardan kaginmaya calistiklarin1” ifade etmektedir (Hofstede, 1991;
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Jackson, 2001). Ayrica ongoriilen davranis i¢in iyi tanimlanmis kurallara duyulan ihtiyagla
ilgilenir.

Belirsizlik insanlar agisindan endise verici bir durum olarak kabul edilmektedir. Ancak bireyler
belirsizliklere kars1 farkli diizeylerde endise duyarlar. Bu durum farkli toplumsal yapilarda da
kiltire bagli olarak degisebilmektedir. Dolayisiyla belirsizlikten kaginma boyutu toplumu
olusturan bireyin kendini belirsizlik karsisinda ne 6lgiide tehdit altinda gordiigii ve bu duruma
kars1 tolerans derecesini ifade etmektedir (Hofstede, 2001, Jackson, 2001). Belirsizlige karsi
téleransin diisiik oldugu toplumlarda birey, genel anlamla istikrar beklentisi igerisinde olmakta
ve belirsizligi riskli bir durum olarak degerlendirdiginden ondan korkmakta ve ¢ekinmektedir.
Belirsizlige karst tolerans1 yliksek olan toplumlarda ise belirsizlik bir firsat olarak
degerlendirilmekte ve yonetilmeye ¢alisiimaktadir.

2.2. Paternalizm ve Paternalist Liderlik Kavramlar
2.2.1. Paternalizm

Tiirk kiiltiirlinde 6nemli bir degere sahip olan babacanlik degerinin bir bagka adi da paternalist
degerler olarak ifade dilmektedir (Aslan, 2015). Giirer (2019), paternalizm kelimesinin
kokeninin Fransizca’daki “paternalisme” kelimesinden geldigini, bu kelimenin de Latince’den
baba kelimesinden tiiretildigi ifade edilmektedir. Paternalizm yaklagiminin temelleri, aile ve
devlet yapilarinda fodal ataerkil diizene dayanmaktadir. Bu diizende devletin halka bakmak ve
onlar1 koruma gorevleri vardir. Cin, Japonya, Kore ve Hindistan gibi Pasifik Asya kiiltiirlerinin
temel bir 6zelligi olan paternalizmin temel ilkesi ¢aliganlarin iistlerine sadakat ve saygi
gostermesi gerektigi ve bunun karsiliginda istlerin bir baba gibi onlar1 sahiplenmesi ve
korumasi gerektigini 6giitleyen Konfiigyiis dgretilerine dayanmaktadir.

Paternalist yonetim anlayis1 benimseyen kiiltiirlerde otorite anne ve baba roliinii iistlenerek
yonetimleri altindaki diger bireyleri korumanin mecburi bir davranis oldugunu diisiiniirler.
Yonetilen astlar ise yoneticilerinin bu sefkatli davraniglarina baghlik, itaat ve uyumluluk
gosterecek tepkiler vermeleri beklenir (Pellerini & Scandura, 2008: 567). Bu anlamda, mesru
bir giic olarak paternalizm, aile icindeki rolii sayesinde, aile disindaki denetimini
mesrulastirmaktadir (Caliskan, 2008: 64).

Paternalist anlayisin diger bireylerin yasamina miidahale etmek ve aile birligi olusturmak gibi
faaliyetlerinin yainda bazi tiirleri de bulunmaktadir. Bu paternalist tiirlere bakacak olursak saf-
kirli, yumusak-sert, zayif-giiclii paternalizm olarak tasnif edilebilirler. Ayn1 zamanda 6z
paternalizm, yasal paternalizm, devlet paternalizmi, profesyonel paternalizm ve yonetimsel
paternalizm gibi ¢esitli paternalist alt kategorilerde de bulunmaktadir (Aydogan, 2013: 52).

Kiiltiirlin deger diinyasini temsil eden paternalizm yaklagimi farkli alan ve temelde ele alinarak
bu alanlarla etkilesim kurmus ve bu alanlar etkilemistir. Paternalist yaklasimdan dogan ve
anlayisin onemli bir agiklayict ve uygulayici olan kavramlardan biri de paternalist liderlik
kavramdir.
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2.2.2. Paternalist Lider ve Ozellikleri

Chemers (2002) liderligi "ortak bir goérevin yerine getirilmesinde bir kisinin digerlerinin
yardimini ve destegini alabildigi bir sosyal etki siireci" olarak tanimlar. Bu tanimin odak noktasi,
liderligin bir grubun dahil oldugu ortak bir gorevi basarmak i¢in bir arada olmas1 ve sosyal
etkinin yapilan isin dinamiklerinin anahtar1 oldugudur. Bu tiir tanim, kisileraras1 faktorlerle
(cekimler, iletisim, etki) etkilesime giren i¢sel faktorlere (diisiinceler ve duygular) odaklanir ve
bu da dinamik bir dis ¢evre lizerinde bir etkiye sahip olmaya yol agar (Dickson vd., 2012: 486).

Paternalist liderlik, giiclii ve agik otoriteyi ahlaki degerler, nezaket ve ilgiyle birlestiren bir
"yetkili aile gelenegi" ve "Konfiigylisciiliigiin dikey organizasyonu" olarak adlandirilan saygi,
ahlak ve imparatorluk ilkelerine dayanmaktadir. Cin geleneginde baba ve ogul arasindaki dikey
bag en iistiin iliski olarak kabul edilir. Bir babanin oglu ve diger aile {iyeleri iizerindeki mutlak
giicli, evli insanlar arasindakiler de dahil olmak iizere tiim sosyal iliskileri etkiler. Bu iliskinin
Cin emperyal kurallarina gore ahlaki bir dnemi vardir. Hatta devlet yonetiminde bakan-
imparator iliskisi baba-kiz iliskisine benzetilmistir. Imparatorlugun etkisi, ataerkilligi yillarca
toplumu bir arada tutan bir ilke olarak kabul gérmiistiir (Frah & Cheng, 2000: 102). Zamanla
aile icindeki dikey ataerkil iletisimin is hayatina da yansimaya baslamasiyla, patron olan
liderin yol gostericiligi ve otoritesi ile ¢alisanlarin itaat ve sadakati arasindaki denge ortaya
cikmistir (Aycan, 2006: 460). Ote yandan Anwar (2013) paternalizm kavramini, arkadasca bir
ortam olusturmak, baba gibi davranmak, isyerinde ¢alisanlarin is hakkinda problemleriyle ve
calisanlarin kisisel sorunlariyla en iist diizeyde ilgilenmek i¢in kullanir. Bu noktada ¢alisanina
baba figiiriiyle yaklasan lider, ¢alisanini kendi c¢ocugu gibi gormektedir. Ataerkillik
anlayisindan dogan ve astlarinin sadakati karsisinda onlar1 kendi ¢ocuklar1 gibi koruma siireci
olarak tanimlanan paternalilst liderlik, liderin astlarin1 koruma ve destekleme konusunda 6zenli
bir rol listlendigine vurgu yapmaktadir (Aslan, 2015: 87).

Paternalist liderlik aragtirmalarinin baglangici sayilan Silin (1976), aragtirmasinda yoneticilerin
liderlik davranis kaliplarin1 ve felsefelerini arastirmistir. Arastirmasinda paternalist liderligin
didaktik yani egiticilik gibi 6zelliklere sahip oldugunu savunmustur. Diger adiyla babacan
liderligin ahlaki tesvik etmek, kontrol taktiklerini kullanmak, belirsiz niyetler yaratmak,
takipcilerle sosyal mesafeyi korumak ve otorite kurmak gibi 6zelliklere sahip oldugunu iler
stirmiistiir. Bu bakimdan liderligin bencil diirtiileri 6nleyen bir ahlaki vizyona sahip olmasi ve
dolayisiyla yiiksek ahlaki degerleri 6vebilmesi ve savunabilmesi gerekir (Sarachek, 1968: 45).
Silin gibi, Redding (1990) de Tayvan, Singapur, Endonezya ve Hong Kong'daki Cinli aile
sirketlerine incelemistir. Redding, cok ¢esitli yonetici ve isletme sahiplerinin derinlemesine bir
analizini yaparak, "Cin Kapitalizmi" adi verilen bir ataerkil liderlik profili olusturmaya
caligmistir. Buna gore ataerkil liderlik profilinin yetistiren/68retmen ya da rol model, niyet
belirsizligi, hiyerarside sosyal mesafe, otorite, bireysel sadakat ve astlara bagimlilik gibi temel
0zelliklere sahip oldugu bir sahsiyete sahip oldugunu kesfetmistir.

Westwood ve Chan (1992) ise liderlik kavraminin Bat1 literatiiriinde kullanilan ve oraya 6zgii
bir kavram oldugunu 6ne siirerken; kiiltiirel farkliliklarin bu konudaki roliine vurgu yaparak
“Onderlik” kavraminin dogu kiiltiirlerine daha ¢ok uyacagini belirtmistir. Westwood ve Chan
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(1997) gore paternalist liderlik temel olarak dokuz 6zellikten olusmaktadir. Bunlar; miikemmel
diyalog, sosyal mesafe ve uzaklasma, c¢atisma c¢oziimii, kayirmacilik ve himaye, siyasi
manipiilasyon, hakimiyeti siirdiirme, itibar olusturma, belirsiz (belirsiz) niyetler, didaktik
(egitimsel) liderlik seklinde siralanmaktadir.

Liderlikle ilgili yapilan calismalar incelendiginde liderlik Ozelliklerinin her arastirmaci
tarafindan farkli sekillerde yorumlandig1 gézlenmektedir. S6z konusu olan liderlik 6zellikleri
icinde ortak olanlar oldugu gibi farkli 6zelliklerde yer almaktadir. Bu noktada bilim insanlar
tarafindan yapilan siniflandirmalar 6nemli hale gelmektedir. Alan yazinda paternalistik liderlik
siniflandirmasinin  farkli iki arastirmaci tarafindan yapildigi goriilmektedir. Aycan (2001)
paternalist liderligi ¢ikarci ve iyiliksever olarak ikiye ayirmistir. Farh ve Cheng (2000) ise
ataerkil liderligi kendi icinde {i¢ alt baslik altinda ahlaki, yardimsever ve otoriter paternalist
liderlik olarak ele almistir. Bu siniflandirmalar asagida kisaca aciklanmustir.

Aycan'a (2006) gore literatiirde en ¢ok tartisilan iki tiir paternalist liderlik vardir. Bunlar bencil
ve 1yi niyetli paternalizm yaklagimlari olarak ayrilmaktadir. Bu iki tiiriin en ay1rt edici 6zelligi,
astlarin ve {istlerin eylemlerini motive etme yetenekleridir. Cikarci paternalist yaklasimda,
yapilan is vurgulanirken, 1iyi niyetli paternalist liderlikte ise, c¢alisanlarin refahina
odaklanilmaktadir. Bu nedenle, ¢ikarci liderlikte calisanlara gosterilen comertlik ve 6zenin
arkasindaki motivasyon, isi bitirme kaygisidir. Bu yiizden bencil pateralist liderler amaglarina
hizmet edilmesini beklemekte ve Makyavelist kisilik 6zellikleri sergilemektedirler (Hayek vd.,
2010: 377).

Yukarida bahsedilen ¢ikarci paternalist liderligin tersine, iyi niyetli paternalist liderlerin
altlarina gosterdikleri comertlik ve sefkatin ardindaki motivasyon, onlarin refahi i¢in samimi
bir endisedir. Iyi niyetli olan bu paternalist liderlikte, baba tarafindan isverenlere gdsterilen
sadakat, onlarin comertligine ve merhametine karsilik vermenin bir yoludur. Bu noktada
otokratik ve otoriter yaklasimlar1 birbirinden ayirmamiz gerekir. Otoriter bir yoneticinin/liderin
giicii mutlaktir. Amirler/yoneticiler, astlarindan herhangi bir zorunluluk olmaksizin baglilik
talep etme hakkina sahiptir. Astlar ise bunun aksine, taahhiit ve boyun egme konusunda
isteksizdirler. Otoriter bir yaklasimda kontrol ve disiplinin varlig1 asagidakilerin yararinadir.
Burada calisan itaati tamamen isteksiz degildir ( Aycan, 2001: 24).

Gli¢ piramidinde daha gii¢lii olarak kabul edilen iist ile ona biat etmekle sorumlu olan astin rol
ve statiileri lizerine ortaya koydugu smiflandirmasinda Aycan (2001), paternalist anlayisin iki
liderlik tiirii ile Bati literatiiriinde paternalizm ile benzerlik kurulan otoriter ve otokratik yonetim
anlayisinin bir sonucu olan otokratik liderlik kavramlarimi karsilastirmayr amacglamistir.
Y onetimde ikili iligkiler kurulurken astin iiste baglilik gostermesi sart1 ile listiinde asta yakinlik
ve ilgi gostermesi isle iyi niyetli paternalizm ortaya ¢ikmis olur. Bunun tersi olarak {ist
isteklerini yerine getirtmek i¢in altindakilere sefkat ve ilgi gosteriyorsa, altta kendi ¢ikarlari igin
baglilik duyuyorsa burada goriilen paternalist liderlik tipi ¢ikarci paternalizmdir. Lider astin
yararina oldugunu diislindiigii i¢in onu kontrol altinda tutup ona oteritesini bu sekilde
yansitiyorsa ve ast da bunu benimseyip lidere boyun egiyorsa burda otokratik liderlik
yapisindan s6z edebilinir. Tersine, otoriter liderlik, astin istedigini elde etmek icin astin1 kontrol
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etmesi ve astin kendi kisisel cikarlariyla c¢elismeyecek sekilde amirine boyun egmesi
durumunda gézlemlenir. Bununla birlikte paternalist bir lider, ¢alisanlarin ve ailelerinin refahini
da 6nemser. Ornegin calisanlarinin ve kardeslerinin diigiinlerinde hediyeler takdim etmek,
calisanlarin ¢ocuklarinin egitim giderlerine bagista bulunmak gibi davraniglarda bulunurlar.

Paternalist liderlerin babalik rollerinin bir pargasi olarak sosyal sorumluluklar1 vardir. Bu tipteki
yoneticiler, kurum icinde diizenlenen etkinlik ve davetlerde calisanlarla beraber vakit
gecirmekte, caligsanlarla birlikte dans edip sarki sdylemekte, kurum iginde diizenlenen futbol
turnuvalarina katilmakta, calisanlar ve aileleri ilebirlikte tatile ¢ikmaktadir. Gergeklestirilen bu
etkinliklerin tiimiinde liderler, ¢alisanlar1 ile aralarindaki mesafeyi samimi tutmakta ve
calisanlarinin orgiit ailesinin bir parcasi gibi hissetmelerini amac¢lamaktadir (Pasa vd, 2001:
569).

Farh ve Cheng (2000), paternalistik liderlik yaklasimi {i¢ bashkta ele almisti. Bu
siniflandimadan ilki olan otokratik liderlikte astlar lizerinde sert bir otorite ve kontrol saglayan,
calisanlarin kendisine kosulsuz itaat etmesini bekleyen bir liderlik anlayis1 vardir.  Sefkatli
liderlik ise, calisanlarin ve ailelerinin yararina olan kisisel ve biitiinciil bir liderlik eylemlerini
ifade etmektedir. Souncu olarak ahlaki liderlik boyutunda ise, liderin kisisel biitiinliigiine ve
ahlakina atifta bulunulur. Kiiltiirel bir bakis acisindan bakildiginda, yardimseverlik, ahlak ve
otoriter liderlik boyutlari, Konfii¢yiisciiliik ilkelerinin {i¢ ana ilkesi olan karsiliklilik, erdem ve
otoriteden olusmaktadir (Wang & Lin, 2007: 273).

Yukarida bahsedilen liderlik 6zellikleri, calisanlar1 6nemsemek ve rol modeller olusturmak i¢in
giiclii bir otorite olusturan ataerkil yonetim tarzina benzemektedir. Bunlardan biri olan
yardimsever liderlik, bireysel 6zen ve ilgiyi igermektedir. Bagka bir ¢calismada (Wasti vd., 2007),
yardimsever liderligin ¢alisanlarin yoneticileriyle gliven insa etme siirecinde etkili ve 6nemli
bir kiiltiirel degisken oldugunu ortaya koymustur. Ahlaki liderlik ise, diiriistliik, sorumluluk,
sahiplenme ve 6zverili davranma ilkelerini icermektedir. Otoriter liderlige baktigimizda, kural
koyma, gii¢, karartma ve 6gilitte bulunma boyutlarina odaklandig1 gozlemlenmistir.

3. Metodoloji

Bu arastirmada Hofstede’nin (1991) kiiltiir boyutlar1 ve Paternalist liderlik arasindaki iliski
kuramsal baglamda incelenmistir. Bu amagla Hofstede’nin (1991) arastirma sonuglarinda
ortaya koydugu dort boyut baglaminda ilgili yazinlar kapsamli olarak incelenmis ve kuramsal
baglam iliskilendirilmistir.

3.1. Gii¢ Mesafesi Baglaminda Paternalist Liderlik

Gli¢ mesafesi, “bir organizasyonun veya toplumun {iyelerinin, giiclin esitsiz bir sekilde
paylasilmasi gerektigine dair beklenti ve kabul derecesi” anlamina gelir (House vd., 1999). Esit
olmayan gii¢ dagilimi, bireylerin daha statii bilincine sahip, prosediirel ve hiyerarsik yapilara,
giice ve itibara/sayginliga deger verdigini gosterir. Yetkililer saygi ve hiirmet talep ederken,
gii¢ esitsizlikleri astlarin genellikle itaatkar ve hiirmetkar ve bir sekilde davranmasina neden
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olmaktadir. Bu nedenle, yiiksek giic mesafesine sahip kiiltiirlerde Paternalist liderin talepleri
astlar1 tarafindan daha dogal bir sekilde kabul edilmekte ve mesrulastirilmaktadir.

Yiiksek giic mesafesine sahip toplumlarda gii¢ ve zenginlik esitsizliklerinin biiylimesine izin
verildigini gosterir. Hiyerarsi ve esitsizlik kiiltliriin temelidir. Bu kiiltiiriin tiyeleri, iistlerine
veya liderlerine baglidir ve giic mesafesi yiiksek kiiltiirlerdeki yoneticiler, McGregor'un X
kurami varsayiminda oldugu gibi, calisanlarin dogalart geregi isten hoslanmadiklarini
varsayarlar. Bu nedenle, yliksek gii¢ mesafesine sahip kiiltlirlerin liderleri, otoriter bir yonetim
tarzin1 benimsemeyi tercih ederler. Diisiik giic mesafesi kiiltiirleri, takipgilerin giicii ve
zenginligi arasindaki farklar1 daha az vurgular. Dislik glic mesafesi kiiltiiri, McGregor'un
calisanlarin dogalar1 geregi c¢aligmaktan hoslandiklar1 varsayimima dayanan Y teorisine
dayanmaktadir. Diisiik gii¢ mesafesi kiiltiiriiniin liderlik tarz1 merkeziyet¢i degildir (Hofstede,
1980).

Dogu kiiltliriiniin 6nemli bir yeri olan paternalizm, yonetilenler ve yonetilenler arasindaki
hiyerarsik ve ikili iligkiyi ifade etmektedir(Aycan, 2006: 460). Nitekim Silin (1960) dogu
kiiltirlerinde liderin takipgilerinden her yoniiyle daha yetkin, bilgili ve nitelikli olarak
algilandigint  belirtirken, aslinda hiyerarsik giic mesafesinin ana bilesenlerini ortaya
koymaktadir (Schneider vd., 1975: 127). Dolayisiyla Astlar ile lider arasindaki bu temel
bilesenler iizerine insa edilirken bu bilesenlerin giicii de giic mesafesinin ve otoritenin
etkinligini ortaya koymaktadir. Nitekim, Silin (1960) gibi Redding (1990) de cok cesitli
yonetici ve isletme sahiplerinin derinlemesine bir analizini yaparak, "Cin Kapitalizmi" adi
verilen bir ataerkil liderlik profili olusturmaya c¢aligmistir. Redding (1990) paternalist iligki
icerisinde liderin takipeileri tarafindan benimsenen hiyerarsik sosyal mesafe, otorite, ve itaat ve
baghlik gibi temel Ozellikleri ortaya koymustur. Dolayisiyla yiiksek giic mesafesiyle
iliskilendirilen X kuramina dayali olarak ortaya konan “calisanlarin dogalar1 geregi islerinden

=9

hoslanmadig1” tezinin paternalist iligki i¢erisinde gecerli olamayacagi anlagilmaktadir.
3.2. Bireycilik ve Topluluk¢uluk Boyutu Baglaminda Paternalist Liderlik

Bireyci 6zellikler tasiyan bati toplumlari agisindan birey ve devletin amaglari arasinda bir uyum
vardir ve bu uyum kisinin gelisimini Oncelemektedir. Ayrica toplumu olusturan her kisi
toplumun genel yarar1 i¢in esit haklara sahip olmalidir (Chen ve Almagor, 2012). Dolayistyla
birey topluma yonelik sorumluluklarini yerine getirirken toplumda bireyin kisisel gelisimine
katk1 yapar ve onun kisilik haklarina saygiy1 6nemser. Toplulukcu kiiltiirlerde ise astlar ve iistler
arasindaki iligki, ebeveynler ve ¢ocuklar arasindaki iliskiye benzemektedir. Burada yoneticinin
gorevi, vatandaslarini korumak, diizenli hareket etmek ve onlarin iyiligine olduguna inandigi
kararlar almak olarak ifade edilmektedir. Bunu karsiligindan altta yonetilenden istenen astina
olan bagliligini ve sadakatin1 gdstermesidir (Aycan, 2001: 23). ifade edilenlerden hareketle
bireyci ozellikler gdsteren kiiltiirel yapilarda toplumsal diizenlemeler bireyin gelisimine katki
sunan bir yapt sunarken, topluluk¢u yapilarda ise toplulugun gelisimi ana amag¢ olarak
goriilmektedir (Terzi, 2010).
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Yiiksek bireysellik 6zelliklerine sahip olan toplumlar, 6zerk davranma, 6zgiivenli olma, kendi
kararlari1 alma gibi kiiltiirel kodlara sahip olduklarindan paternalist iliskideki takipgi/ast
iliskisini yadsimaktadir. Dolayistyla bu kiiltiirlerde Paternalist liderlige iliskin 6zellikler kabul
gormemektedir. Buna karsin toplulukgu kiiltiirlerde, kollektif billing, digerlerini diisiinerek
hareket etme, kiseler arasindaki giiglii baglilik, hiyerarsik yap1 ve giiciin kabullenilmesi astlarin
paternalist liderlik anlayisina yonelik olumlu algilarini desteklemektedir. Bu olumlu Paternalist
liderlik algis1 igerisinde lider konumundaki bir kisinin bir agabey veya baba (kadin ise kiz
kardes veya anne) gibi davranmasi beklenir. Paternalist (Babacan) bir lider, kutlamalar, saglik
ve aile gibi is disindaki yasami ve ayrica orgiitsel etkilesimleri de 6nemser. Kendini bir ebeveyn
olarak gordiigii icin, saglik ve egitim gibi bireylerin giderlerine katkida bulunmak, maddi ve
ailevi sorunlar1 ¢ozmek, diigiinlere katilmak gibi konularda oncii ve destekleyici bir role
sahiptir. Yonetim sisteminde bu tiir durumlar, bireysel odakli Bat1 kiiltlirlerinde mahremiyet ve
profesyonelligin terk edilmesi olarak kabul edilmektedir (Aycan, 2006: 460).

Paternalist yaklasimda astlara karsi sahiplenici davranislar, onlarin 6nemsenmesi, sahip
cikilmasinin yaninda otorite ile disiplinin elden birakilmamasi ve itaate bagli bir iliskinin
olmasi1 gibi birbirine zit durumlarin ayni toplum i¢inde goriinmesi, batili bilim insanlarini
anlasilmas1 zor bir durum olmaktadir. Bu da paternalistik lider kavramina bakisin olumsuz
yonde olmasina sebep olmaktadir. Diger bir ifadeyle bireyci, ozgiirliikk¢li ve kendi istekleri
icinde davranis sergileyen toplumlarda paternalist yaklasim anlagilmamakta, hatta olumsuz bir
yonetim bicimi olarak goriilmektedir (Aycan, 2006: 460). Bu alanla ilgili olarak yapilan
caligmalara bakildiginda Tiirk toplum geleneginin 6zelliklerinden dolay: iilkemizde daha ¢ok
paternasilt yonetim anlayisinin tercih edildigi goriilmustiir (Giircan, 2018: 93).

Sonug olarak, karsilikli bagimliliga, uyumluluga ve baskalar1 i¢in sorumluluga ¢ok deger
verilen kolektivist toplumlarda ataerkil liderlige olumlu bakilir. Liderlerin astlarini korumasi
ve desteklemesi, yakin ve tanidik bir ortam yaratmasi, oldukca kolektivist toplumlarin sosyal
iliskilerindeki karsilikli bagimlilik ile tutarlidir (Mansur vd., 2017). Astlarin hem is hem de 6zel
hayatlarina dahil olmalariyla iliskilendirilen yakin ve bireysellestirilmis iliskilerin kurulmasi,
mesleki/kisisel ayriminin daha az net oldugu kolektivist toplumlarda tesvik edilen
davraniglardir. Farkli olarak, 6zerklige, kendine giivenmeye ve kendi kaderini tayin etmeye
deger veren bireyci toplumlarda ataerkillik olumsuz algilanir. Liderlerin astlartyla derin bir
sekilde ilgilenmesi, mahremiyetin ihlali veya ihlali olarak yorumlanabilir (Mansur, 2017).

3.3. Erillik Disillik Boyutu Baglaminda Paternalist Liderlik

Paternalizm, hiyerarsik toplumlarda tercih edilen bir olgudur. Paternalistik bir iliski, ataerkil bir
lider ile ¢alisanlar1 arasindaki gii¢ esitsizligi varsayimina dayanir. Biiylik giic mesafelerine
sahip kiiltiirler, gli¢ dagilimindaki esitsizligi kabul eder (Aycan, 2006: 458). Esit olmayan bir
giic dagilim ile karakterize edilen paternalist toplumlar, erkek egemenliginin egemen oldugu
toplumlari temsil eder. Boylesi baskin bir yonetim giicii erkeklerin baba roliine dayanmaktadir.
Burada babanin rolii koruyucu, tavizsiz, yargilayici ve giiclii bir insan1 sembolize eder. Bu
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baglamda paternalizm, sdzlesmesiz erkek egemenligi anlamina gelir (Sennet, 2014: 331). Bu
ylizden paternalizmin, ¢ogunluk¢u ve hiyerarsik bir diizenin oldugu kiiltiirlerde daha ¢ok
rastlanan bir olgu oldugu ifade edilmektedir (Aycan, 2006: 458).

3.4. Belirsizlikten Kacinma Baglaminda Paternalist Liderlik

Belirsizlige kars1 gosterilen tolerans Kkiiltiirlerin 6n kabullerine iligkin bir durumdur.
Belirsizlikten kaginma derecesi yiiksek olan toplumlarda yerlesik kaliplar oldukca belirgindir.
Ozelliklede ebeveynlerin ya da liderin birey hakkindaki tasarruflari bireyin hayatin1 direkt
etkiler niteliklere sahiptir. Bu sekilde bireyin yapmasi muhtemel yanligliklarin ve karsilasacagi
olumsuzluklarin oniine gegilecegi diisiiniilmektedir. Bu diisiince sadece ebeveyn ya da
Paternalist lider i¢in gecerli degildir, bireyde kendi i¢in en iyi karari onlarin verecegine
inanmaktadir. Ciinkii lider takipgileri i¢in neyin en iyisi oldugunu bilmektedir. Dolayisiyla
paternalist liderin takipgileri i¢in aldig1 kararlar sorgulanamaz (Van de Veer, 1986).

Paternalist liderin altinda ¢alisan birey liderden ¢ok daha iistlin niteliklere ve yeteneklere sahip
olsa da liderin orgiit ve bireyler i¢in verdigi kararlar sorgulanamaz. Ciinkii paternalist liderin
itibar1, bulundugu pozisyon, yast ve deneyimlerinden ileri gelmektedir. Dolayisiyla liderin
sahip oldugu bu 6zellikler onun giiciinii ve otoritesini mesrulastirmasini saglamaktadir. Ayrica
ast-list iliskileri, ebeveyn ile evlat arasindaki iliskiye benzetilmekte ve iistiin goérevi asti
korumak, yonlendirmek, yol gdstermek ve onun iyiligine olacagina inandig1 kararlari onun
adina vermektir. Bunun karsilifinda da asttan beklenen, listline itaat etmesi ve baglilik
gostermesidir (Aycan vd., 2000).

4. Sonuc¢

Diinya iizerinde yer alan toplumlar benzer sorunlarla karsilagsmalarina ragmen bu sorunlari
c¢ozmek adma farkli farkli ¢oziimler ortaya koymaktadirlar. Bunun temelinde kiiltiirel
farklilasmanin oldugu bir gercektir. Nitekim Geert Hofstede uluslararasi bir firma olan IBM’in
farkli tilkelerde bulunan altmisin {izerinde birimiyle yapilan arastirmada toplumlari birbirinden
farklilagtiran dort boyut ortaya koymustur. Nitekim liderlik kavrami, yonetim alanindaki
kiiltiirel degerler ve kiiltiirel farkliliklarla yakindan iliskilidir. Diger bir deyisle, yonetim
yaklasimlar1 ve teorileri sadece evrensel bir degere sahip degildir; farklilasan kiiltiirlerin
etkilerinin goriildiigli her yonetim yaklasimi ve teorisinin her yerde gegerli oldugu varsayimi
yanligtir. Bununla birlikte liderlik aragtirmalar1 birgok disipline konu olmakta ve genis bir
caligma alanina yayilmaktadir. Ancak arastirmalarin bati merkezli ve her yerde gecerli olan
etkili lider Ozellikleri iizerin yogunlagsmasi liderligin dogasina zarar vermektedigi
degerlendirilmektedir. Nitekim dogu toplumlarinin kiiltiirel bir 6zelligi olan Paternalist anlayzs,
kendi yapisi igerisinde etkili bir liderlik tilirii olarak Paternalist liderligi vurgulamaktadir.
Nitekim Silin (1960) ve Redding (1990) tarafindan yapilan ¢aligmalar dogu toplumlarinda
gecerli ve benimsenen ataerkil bir liderlik tarzin1 ortaya koymaktadir.
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Paternalist liderligin giic mesafesinin yiiksek oldugu ve toplulukc¢u kiiltiirlerde yaygin oldugu
belirtilmektedir. (Dorfman vd., 2012; Pellegrini ve Scandura, 2008). Ancak bu toplumlarda
olumsuz bir olgu olarak degil etkin bir liderlik oldugu gériilmektedir. (Pellegrini & Scandura,
2006). Nitekim Yiiksek giic mesafesinin yiiksek oldugu ve kolektivist kiiltiir yapis1 gosteren
toplumlarda paternalist liderligin orgiitsel bagliligi (Erben ve Giineser, 2008), astlarin sesini
(Zhang ve digerleri, 2015) ve performansi (Chen) olumlu yonde etkiledigine dair kanitlar vardir
(Mansur vd., 2017).

Sonug olarak farkli kiiltiirel baglamlarda insanlara etkili bir sekilde nasil liderlik edilecegini
anlamak, uluslararasi is arastirmalari igin bir zorunluluk haline gelmistir. Dolayisiyla bu
caligmada paternalist liderligin Bati1 merkezli bagl olarak yanlis yorumunu kiiltiirel bir bakis
acistyla gidermeye calisilmigtir. Bu sayede Bat1 agisindan olumsuz olarak algilanan paternalist
liderligin farkli kiiltiirlerde olumlu olarak algilanabilecegi ortaya koyularak literature katki
yapilmistir.
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