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Yéneticilerin Kiiltiirel Degerleri ve izleyici Davranisi

Tercihleri

Cultural Values and Followership Style Preferences of Managers

Mert AKTAS', Abdullah CAN?

OZET

Bu arastirmanin amaci yoneticilerin kiltiirel degerleri ve
tercih ettikleri izleyicilik tipi arasindaki iliski incelemektir.
Arastirmada bireycilik, glic mesafesi, belirsizlikten kacinma, eril
degerler ve babacan davranis beklentisi (paternalizm) kilturel
deger cercevesi olarak ele alinmistir. izleyici davranislarinda
ise Kelley'nin ortaya koydugu iki boyutlu izleyicilik modeli
kullanilmistir. Boyutlar bagimsiz ve elestirel disiinme ve
aktif katihmdir. Arastirmada eril ve bireyci degerler agisindan
yuksek olan yoneticilerin astlarinin daha fazla bagimsiz
ve elestirel distinmesini isteyecekleri, fakat bellisizlikten
kacinma, giic mesafesi ve babacan davranis beklentisi ytiksek
yOneticiler agisindan ise tam tersi olacagi tartisilmistir. Yine,
yoneticilerin eril ve bireyci degerleri arttikca astlarindan
aktif ve kendi kendine hareket edebilir olmasi beklentisinin
artacagi fakat belirsizlikten kaginma, giic mesafesi ve babacan
davranis beklentisi degerleri arttikca yoneticiler astlarinin aktif
ve kendi kendine hareket edebilir olmasini istememeyecekleri
tartisiimistir. Arastirmada 316 yoneticiden veri toplanmistir.
Arastirmada bireycilik acisindan yiiksek olan yoneticilerin
astlarinin daha fazla bagdimsiz ve elestirel distinmesini
istemekte oldugu, gli¢ mesafesi ve babacan davranis beklentisi
yuksek yoneticilerin ise astlarindan bagimsiz ve elestirel olarak
distinmesini istememekte olduklari, yine, yoneticilerin bireyci
degderleri arttikca astlarindan aktif ve kendi kendine hareket
edebilir olmasini istedikleri fakat belirsizlikten kaginma ve
babacan davranis beklentisi degerleri arttikca yoneticiler
astlarinin aktif ve kendi kendine hareket edebilir olmasini
istememekte olduklari ortaya ¢cikmistir.

Anahtar Kelimeler: Kilturel degerler, izleyicilik, izleyici
davranisi tercihleri

1.GiRiS

Bu calismanin amaci Kelley’'nin (1988) izleyiciler
kuramindan ve bu kuramsal modeldeki izleyici dav-
ranislarindan hareket ederek, yoneticilerin kulturel
degerlerine gore tercih ettikleri izleyicilik davranisla-
rinin nasil farkhlastigini ortaya koymaktir.

Var olan liderlik yazini lider ve izleyici iliskisinde
hep lidere odaklanmis ve Uyeler agisindan etkili olan
liderlik davraniglarini ve 6zelliklerini ortaya koymus-
tur (Jago; 1982; House ve Aditya, 1997). Kiiltirler
arasi liderlik yazini da yine kiiltlirler arasinda veya
kiiltirel degerlere gore tercih edilen liderlik tiplerinin

ABSTRACT

The aim of this research is to investigate the relationship
between the cultural values of managers and their preference
of followership styles. In this research cultural value dimensions
of individualism, power distance, uncertatinity avoidance and
masculinity is utilized as cultural values framework. In terms
of followership styles Kelley’s two dimensional model of
followership style is used. The dimensions of the followership
model are the independent critical thinking and activeness. In
the theoretical framework it is proposed that, the higher the
individualism and masculine values of managers the more they
want their followers to be independent critical thinkers and
the opposite for uncertatinity avoidance, power distance and
paternalism values. Furthermore, it is also discussed that the
higher the individualism and masculine values of managers
the more they want their followers to be an active engager
and the opposite for uncertatinity avoidance, power distance
and paternalism values. In this research data is collected from
316 managers. And, it is discovered that the managers who
are high on individalism values prefer independent critacal
thinkers as followers; conversely the managers who are high
on power distance and paternalism do not want from their
followers to think critically and independently. In terms of
activity of followers, it is founded that the managers who are
high on individalism values prefer active followers; conversely
the managers who are high on uncertainity avoidance and
paternalism do not want from their followers to actively
engage and to be proactive.

Keywords: Cultural values, followership, followership style
preference

nasil farklilastigina odaklanmistir (House ve digerleri,
1997; Dickson ve digerleri, 2003; Dorfman ve House,
2004). Ayrica bu arastirma dizisinde hangi liderlik
ozellikleri ve davranislarinin hangi kilturlerde tercih
edildigi ve hangi kiiltlrlerde tercih edilmedigi ve et-
kili olmadigi ortaya konulmustur.

Fakat gOrece yeni gelismekte olan bir arastirma
konusu olmasindan kaynakli olarak; izleyiciler, lider-
lik ve kulturler arasi liderlik yazinlarinda genelde g6z
ardi edilen bir konu olmustur. Lee (1991), bircok ana-
lizde liderin organizasyon icindeki tek aktif kisi olarak
lanse edildigini ve izleyicilerin ise liderin verileriyle
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doldurulacak bos kutucuklar oldugunu vurgulamis-
tir. Ancak son donemlerde izleyicilerin karar verme
sUrecine etkilerinin artmasiyla izleyici kavrami biraz
daha 6n plana ¢ikmaya baslamistir (Hollander, 1992).
Bu konu ile ilgili glinimiize kadar ki ¢calismalara g6z
attigimizda, ilk olarak 1988 yilinda Kelley hem lider-
lerle hem de izleyiciler ile yaptigi birebir mulakatlar
sonucunda izleyicilik cesitlerini ortaya koymustur.
Baker (2007) izleyicilik konusundaki kuramsal yakla-
simi ve izleyicilik kavraminin kuramsal temellerini ele
alan bir calisma yapmistir. Carsten ve digerleri (2010)
orgutlerde izleyicilik davranislarinin nasil sosyal ola-
rak kurgulandigini arastirmiglardir. Hollander (1992)
izleyicilerin lideri nasil algiladiginin dnemine ve li-
derlik davranislarina aktif tepkisine dikkat cekmistir.
Haslam ve Platow (2001) ise liderin grup kimligince
paylasilan ortak ilgiyi temel alan davranislarinin iz-
leyicilerin daha aktif olmasina neden oldugunu vur-
gulamistir. Dvir ve Shamir (2003) Kelley’'nin (1988)
cercevesinden de faydalanarak dolayh izleyicilerin
gelisimci ozelliklerinin liderin dontsimci  liderlik
goOstermesinde Oonemli bir etken oldugunu ortaya
koymuslardir. Bu arastirmada izleyicilerin bagimsiz
ve elestirel disiinmesi ve iste aktif rol almasi izleyici-
lerin gelisimci 6zelliklerinden ikisi olarak ele alinmis-
tir. Bir baska calismada Bjugstad ve digerleri (2006)
Kelley'nin (1988) izleyicilik ve Hersey ve Blanchard'in
(1982) durumsal liderlik kuramindan yararlanarak
liderlik davraniglari ile izleyicilik davranislarinin bir-
birleri ile nasil uyumlanabilecegine iliskin bir cerceve
ortaya koymuslardir. Bir baska ¢alismada ise Banutu-
Gomez (2004) hizmetkar liderligin 6rnek izleyicileri
ortaya cikarmaktaki roliine ve bunun 6rgitsel sonug-
larina deginmistir.

Yukarida bahsedilen, izleyiciler konusunda yapi-
lan ¢ok az sayidaki arastirmada da kultiirel degerlere
gore izleyicilik tercihlerini nasil farklilastigr ele alin-
mamistir. Oysaki Kelley’'nin (1988) ortaya koydugu
bagimsiz elestirel disinme, bagimh elestirel olma-
yan dustiinme, aktif katilim ve pasif katilim davranis-
sal izleyicilik boyutlari izleyicilerin ne 6lctide liderden
bagimsiz kendi kendine distinebildiklerini ve liderin
direktifi olmadan kendi kendilerine harekete gece-
bildiklerini gdstermektedir. Obiir tarafta ise kiltirel
degerler bireylerin ast st iliskilerinde bagimliligi ne
Olctide on plana cikardigini ve bireylerin ne dlclide
dis cevreye tepki ile veya ne dlclide kendi istekleri ile
hareket etmeyi tercih ettiklerini ve bu davraniglarin
onemli oldugunu belirlemektedir (Hofstede; 1980;
1984). Buradan hareketle aslinda yoneticiler veya li-
derler agisindan bir takim izleyicilik davranislarinin
tercih edilirligi de kulturler arasinda farkhlasabilecek

bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu sebeple
bu arastirmada kdltlrler arasi perspektifin lider ve
izleyici iliskisine bakisina ters ydénden bakilacak ve
yoneticilerin kiltirel degerlerine gore tercih ettikleri
izleyici davranislarinin nasil farklilasabilecegi kuram-
sal olarak ortaya konulacak ve gorgil olarak da sina-
nacaktir.

Kuramsal cerceve olusturulurken arastirmada,
Hofstede'in (1980) ortaya koydugu kdilttrel degerler
cercevesi ve Kelley'nin (1988) izleyici davranislari cer-
cevelerinden yararlanilacaktir. Kulttrel degerler ola-
rak Hofstede'in cercevesinin kullaniimasinin sebebi
bu boyutlarin ast Ust iliskilerini aciklamada 6nemli
olmasidir. Kelley'nin (1988) izleyici davranislari cer-
cevesi ise izleyici davraniglarini liderlik davranislarina
benzer bir bicimde, sistematik bir bicimde siniflandi-
ran tek calismadir.

2. KURAMSAL CERCEVE
2.1. izleyicilik Davraniglari

Kelley (1988), organizasyon icinde bulunan izle-
yicileri 6ncelikle iki boyutta ele almistir. Bunlardan
birincisi distinmedeki elestirellik ve bagimsizlik
derecesi olarak karsimiza cikmaktadir. izleyicilik bo-
yutlarindan ikincisi ise harekete ge¢cme sekline goére
siniflandirmadir. Bu boyutlar ise aktif ve pasif izleyi-
cilerdir.

ilk izleyicilik boyutu izleyicinin diisiinme bicimi-
ni ve aslinda bu diisiinme bigiminin ydneticisinden
ne oOlcide bagimsiz ve elestirel oldugunu goster-
mektedir (Kelley, 1988; 1992). Elestirel disiinen iz-
leyiciler organizasyonun amaclarini basarmak {izere
kendisinden veya bagskalarindan beklenen davranis-
larin farkinda olup, lidere sahip olduklari yaraticilik
ve yenilik¢ilik yapmaya istekli ve liderden bagimsiz
olarak distinlp lidere eletiri yoneltebilecek izleyici-
lerdir (Kelley, 1988; 1992). Diger tarafta ise bagiml
ve elestirel olmayan izleyicilik, hicbir fikir elestiri ve
yenilik dnermeyen ve sadece liderin dislinceleri-
ni sorgulamadan kabul eden izleyicilik davranisidir.
ikinci liderlik boyutu ise izleyicilerin harekete gecme
seklini gostermektedir. Aktif izleyiciler karar vermede
ve hareket etmede 6nciiliik yapan ve kendi kendine
harekete gecen izleyicilerdir. Obiir tarafta pasif izle-
yiciler ise sadece kendilerine denileni yapan ve tep-
kisel olarak harekete gecen izleyicilerdir. Bu iki farkli
davranigsal izleyicilik boyutundan bes izleyicilik tipi
ortaya koyulmustur.
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Pasif

Bagumsiz, Elestirel Dustunme

Yabancilasmis Etkin izleyiciler
Izleyiciler (Alienated) (Examplary)
Durumu
-@ Idare ﬁ—
Eden Izleyiciler (Pragmatist)
Boyun Egen l Uyumlu
Izleyiciler (Passive) Izleyiciler (Conformist)

Bagimli, Elestirel Olmayan Disinme

Aktif

Sekil 1: izleyici Cesitleri (Kaynak: Kelley, 1988, s. 144)

ilk olarak, yabancilasmis izleyiciler etkili izleyici
Ozellikleri gosteren bu tip izleyiciler gecmis tecriibe-
lerinde ya da yoneticilerden kaynaklanan engellere
maruz kalarak sistem icerisinde yabancilagsmaya yiiz
tutan kesimdir. Yeterince yaratici, kabiliyet ve bilgi sa-
hibi olan bu tip izleyicilerin yasamis olduklari sorunlar
dolayisiyla sistem icerisinde bilgiyi paylasmaktan kac-
maya yoneldikleri sdylenebilir (Kelley, 1988). Kiiskiin
muhalifler olarak nitelendirebilecegimiz bu tip kisiler
yOneticilerin her dénem ve olaydaki davranislarini
kontrol ederler ancak duruma ¢ok ta midahil olmak
istemezler. Bilgi ve tecriibelerini saklama egilimine
sahip bu kisiler énemli olduklarini hissetmek isterler
(Kelley, 1992). Lider tarafindan ilgi alamadiklarini di-
slinerek hareket eden kisiler organizasyon icerisinde
isleyisi zorlastirip caba sarf edenlerin, calisanlarin da
performanslarina negatif etkilerde bulunabilirler (Kel-
ley, 1988, s. 145).

Etkin izleyiciler, daha enerjik ve midahaleci ya-
pidadirlar ve liderlik &zellikleri gosterebilen izleyici
tipleridir. Kendi baslarina karar verme, uygulama ve
kontrol etme yetilerine sahip bu kisilere her organi-
zasyonda mutlaka ihtiyac vardir (Kelley, 1992). isleyisi
ve aktifligi saglayan bu tip izleyiciler risk almaktan ve
problemleri ¢c6zmekten cekinmeyen kisiler olarak or-
taya cikanlardir. Eger sistemde iyi ve gii¢lii bir lider var
ise etkili izleyiciler genis kontrol alanlarinda dahi et-
kinlik gosterme kapasitelerine sahip olabilmektedirler
(Daft, 1999, s. 397).

Pasif izleyiciler, inisiyatif kullanmaktan kaginan ve
etkili izleyici tipinin tam tersi bir yapi gosteren izle-
yicilerdir. Elini tasin altina sokmaktan c¢ekinen risk al-
mayan bu tip izleyicileri sikica takip ve kontrol etmek
gerekebilmektedir. Problem c¢6ziimiinde sorumluluk

almayip bunu lidere birakma zihniyetine sahip boyun
egen izleyiciler kendilerini sadece verilen gorevleri ye-
rine getirmekle gorevli olarak distinirler ve bu yonde
hareket ederler (Kelley, 1992). Bu tip kisiler hata iste-
meyen bunu affetmeyen ve asiri derecede kontrolci
kisilige sahip liderler tarafindan meydana getirilmek-
tedir. Yapacagi hatadan dolayi agir cezalar alacagi di-
stincesiyle kisiler sorumluluktan kagma egilimi goster-
meye baslayacaklardir (Washbush, 1999, ss. 172-173).

Uyumlu izleyiciler, organizasyonlarda aktif kati-
m sergilemelerine ragmen bu tip izleyiciler elestirel
dislince yapisina sahip degildirler. Kisaca her turli
konuya g6zl kapali dahil olabilen bu tip kisiler ¢atis-
madan, anlasmazliklardan kagan ve her tiirlii duruma
uyum gosteren yapidadirlar. Otokratik, elestiriye ve
yargilanmaya a¢ik olmayan yapilarin bir Griinii olarak
ortaya cikarttigi bu izleyici kitlesinin sert politikalar-
dan dolayi kendilerini sergileme ve yaraticilik ortaya
koyma sansi bulunmamaktadir (Kelley, 1988). Yenilige
ve gelisime acik olma duslincesindeki organizasyon-
lar bu yapilardan kurtulmak zorundadirlar. Ben mer-
keziyetci yonetim anlayislarinin sonucu olusan bu tip
kisiler sistemin ilerlemesine ve yeni ufuklar agmasina
engel teskil edeceklerdir. Uyumlu izleyici kitlesine sa-
hip gruplar homojen yapilar gostereceklerdir. Tek sesli
yonetim anlayisi ise hatalarini géremeyecedi icin yok
olmaya mahkamdurlar (Kelley, 1992).

Son olarak da yukarida agiklamalari yapilan 4 tip
izleyici cesidinin de oOzelliklerinden etkilenmis, du-
ruma uygun bir sekilde hareket eden izleyiciler bu
kapsamda degerlendirilmektedirler. Riskten kacinan,
sergileyecegdi davranigi sonucunda en az zarar gérme
egiliminde olan, sistemin isleyisine ¢cok ta fazla etki
etmeyen izleyiciler bu gruba girmektedirler (Kelley,
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1992). Gayet tedbirli davranip liderin gosterdigi dog-
rultuda hareket eden bu kisiler kriz dénemlerinde ol-
sun ya da ekonominin normal seyrettigi donemlerde
olsun kiicuk hedeflerle yollarini almaya calisirlar. Ne
cok acilirlar ne de yerlerinde sayarlar. Yerine gore evet
ya da hayir demeyi bilen bu kisiler her donemde ve
her alanda organizasyonlarin mutlaka icinde bulun-
maktadirlar (Kelley, 1992).

2.2. Kiiltiirel Degerler ve Yéneticilerin izleyici
Davranisi Tercihleri

izleyicilik davraniglar ve kiiltirel degerler iliskisini
ele aldigimizda ise kilttrel degerler bireylerin otorite
iliskisine bakiglarini, astlarindan ne 6lctide bagimli-
lik ve itaat beklediklerini etkilemektedir (Hofstede,
1980; 1984). Bu da bir anlamda y&neticilerin astlarin-
dan ne olctide bagimsiz olarak elestirel disinmeleri-
ni isteyeceklerini veya ne olctide aktiflik bekleyecek-
lerini etkileyecektir.

Kilturel degerler ve izleyici davranisi tercihleri
iliskisini, en baskin kdltirel tani olarak adlandirilan
bireyci ve toplulukcu (Triandis, 1985) degerleri ele
alarak baslarsak, bireycilik ve toplulukquluk arasin-
daki en temel ayrim benlik yorumlamasina iliskindir
(Markus ve Kitayama, 1991). Bireyci degerlerde birey
ic gruba gevsek bagdlarla baglanmistir; toplulukcu
degerlerde ise birey kendini i¢ gruba bagh olarak
tanimlar ve gorir (Markus ve Kitayama, 1991). Ba-
gimsizhk, 6zerklik, kendi kendine karar alma bireyci
degerlerde 6n plana cikan ozellikler iken; toplulukgu
degerlerde normlara uyum, grubun veya otorite ola-
rak gorilen kisilerin kararlarina gore hareket etme
toplulukcu degerlerde 6n plana cikan 6zelliklerdir
(Hofstede, 1980; Triandis ve Suh, 2002 ; Gelfand ve
digerleri, 2004). Obir taraftan, izleyici davranisla-
rindaki bagimsiz ve elestirel diisinebilme ise lideri
izleyenlerin ne Olctide liderden bagimsiz ve elesti-
rel olarak dislince gelistirebildigini ne olclide lide-
rin yaptiklarini sorgulayabildigine iliskin izleyicilik
davranigi boyutunu temsil etmektedir (Kelley, 1988;
1992). Bagimsizhgin ve 6zerklik ihtiyacinin 6n plana
ciktigr bireyci degerlerde yoneticiler astlarinin daha
fazla kendilerinden bagimsiz olarak hareket etmesi-
ni ve elestirel diisinmesini isteyeceklerdir. Tam tersi
bicimde toplulukcu degerler arttikca ise yoneticiler
astlarindan daha fazla kendilerine bagimli dusiin-
mesini ve elestirel olmayan sekilde diisiinmesini ve
kendi soOylediklerini sorgulamadan itaat etmelerini
bekleyeceklerdir. Buradan hareketle

Onerme 1: Yéneticilerin bireycilik egilimi arttikca,
daha fazla bagimsiz ve elestirel diisiinen izleyicileri ter-
cih edeceklerdir.

Onerme 2: Yéneticilerin toplulukcu egilimi arttikea,
daha fazla bagimli ve elestirel diisiinmeyen izleyicileri
tercih edeceklerdir.

izleyicilerin harekete gecme sekli ve bireyci ve
toplulukgu kiilttrel degerler iliskisini ele aldigimizda
ise, bireyci degerler kendine glivenin ve baslaticili-
gin ve risk almanin 6ne ciktigi degerlerdir (Triandis,
2001; Triandis ve Suh, 2002). Yine girisimcilik konu-
sunda yapilan arastirmalar bireyci kulturlerde birey-
lerin daha fazla kendi kendine harekete gegen bir
sekilde yetistirildigini gostermektedir (Mc Grath ve
digerleri, 1992). Toplulukcu kiiltiirlerde ise bireylerin
uyumlu olmasi esastir (Phalet, 2001). Toplulukgu kil-
tirlerde bireyler daha fazla baglama bagh ve tepkisel
olarak harekete ge¢cmektedirler (Smith ve digerleri,
2002). izleyicilerin harekete gecme seklini degerlen-
dirdigimizde aktif izleyiciler karar vermede bagimsiz
olan ve kendi kendine harekete gecen izleyicilerdir
(Kelley, 1988; 1992). Pasif izleyiciler ise sadece ken-
dilerine denileni yapan ve etki ile harekete gecen
izleyicilerdir (Kelley, 1988; 1992). Baglayacak olursak
kendi kendine harekete ge¢meyi tercih eden ve ka-
rar vermede bagimsizligi 6n plana ¢ikaran bireyci
degerlere sahip yoneticiler izleyicilerinin aktif ve ken-
di kendine harekete gecen davranislar gostermesini
tercih edeceklerdir. Diger tarafta ise, itaatin, uyum
gostermenin ve tepkisel olarak harekete gegmenin
hakim oldugu toplulukcu degerlere sahip yonetici-
ler ise tepkisel olarak harekete gecen pasif izleyicilik
davranisini tercih edeceklerdir. Buradan hareketle:

Onerme 3: Yoneticilerin bireycilik egilimi arttik¢a,
daha fazla aktif izleyicileri tercih edeceklerdir.

Onerme 4: Yoneticilerin toplulukcu egilimi arttik¢a,
daha fazla pasif izleyicileri tercih edeceklerdir.

Erillik-disilik boyutuna geldigimizde; ilerleme, ka-
zanma, 6zglr olma, sorumluluk alma, yaratici ve re-
tici olma gibi kavramlarin eril degerleri isaret ettigini
gormekteyiz (Hofstede, 1980). Disi degerlere baktigi-
mizda ise daha paylasimci, hirs orani eril degerlere
nazaran disuk, iyi iliskiler gelistirme gayretine sahip
ve insan iliskilerini dnde tutan degerlere sahip birey-
leri disi degerlere sahip bireyler olarak tanimlayabil-
mekteyiz (Hofstede, 1980). Disi degerlerde otoriteye
glice itaat ast Ust iliskilerinde 6nemli degerler olarak
ortaya cikmaktadir (Hofstede, 1980). Eril degerlerin
cevreye Ustlnlik kurma ve bagimsizlik degerlerinin
aksine cevrenin Ustlinligini kabul etme otorite-
yi kabullenme disi degerlerin 6zelligidir (Hofstede,
1980). Yine disi degerlere pozitif iliskili insan odakli-
lik deger boyutuna iliskin olarak, Kabasakal ve Bodur
(2004) insan odakliligi yiiksek toplumlarda ¢ocuklar-
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dan uyma davranisi beklendigini, insan odakhhgin
disik oldugu toplumlarda da cocuklardan o6zerk
olmalarinin beklendigi ortaya konulmustur. Yine eril
degerler ile pozitif iliskili kilttrel deger boyutlari
olan atilganlik ve performans odakllik kilttrel deger
boyutlari konusunda ise, atilganlik ve performans
odakhhk disik toplumlarda gevrenin Ustlinliguni
kabul etme ve ¢evreye uyma 6n plana ¢ikan degerler
olmaktadir (Den Hartog, 2004; Javidan ve digerleri,
2004).

Obiir tarafta, izleyici davranislarindaki bagimsiz
ve elestirel diistinebilme ise lideri izleyenlerin ne 6l-
clide liderden bagimsiz ve elestirel olarak disiince
gelistirebildigini ne ol¢lde liderin yaptiklarini sor-
gulayabildigine iliskin izleyicilik davranisi boyutunu
temsil etmektedir (Kelley, 1988; 1992). Burada ba-
gimsizhgr ve 6zerkligi temel alan eril degerlere sahip
bireyler icin astlarinin da bagimsiz olarak elestirel
distnebilmesi, yaratici dugtinebilmesi daha énemli
olacaktir. Tersi bicimde de itaat ve cevre Ustlnligini
kabul etmenin temel kabuller oldugu disi degerlerde
de astlardan yoneticinin her dedigine evet demeyi
on plana cikaran (Kelley, 1988; 1992) bagiml ve eles-
tirel dusiinemeyen izleyici davraniglari gostermesi
beklenecektir. Buradan hareketle 6nermeler:

Onerme 5: Yoneticilerin eril degerleri arttik¢a, daha
fazla bagimsiz ve elestirel diisiinen izleyicileri tercih
edeceklerdir.

Onerme 6: Yéneticilerin disi degerleri arttik¢a, daha
fazla bagimli ve elestirel diisiinmeyen izleyicileri tercih
edeceklerdir.

izleyici davranislarinda harekete gecme boyutu ile
ilgili olarak ise, bagimsizlik (Hofstede, 1980), girisimci-
lik ve kendi kendine harekete ge¢cme (Mc Grath ve di-
gerleri, 2002) eril degerlerde 6n plana ¢ikmaktadir. Ba-
gimlik ve cevreye uyum ise disi degerlerin 6zelligidir
(Hofstede, 1980). izleyicilerin harekete gecme seklini
degerlendirdigimizde aktif izleyiciler karar vermede
bagimsiz olan ve kendi kendine harekete gecen izleyi-
cilerdir (Kelley, 1988; 1992). Pasif izleyiciler ise sadece
kendilerine denileni yapan ve etki ile harekete gecen
izleyicilerdir (Kelley, 1988; 1992). izleyicilerin harekete
ge¢me seklini ve eril ve disi degerleri bagladigimizda
ise bagimsizhgin ve girisimciligin 6n plana ¢iktig eril
degerlerde istenen izleyici davranisi kendi kendine
harekete gecebilen, sorumluluk alabilen aktif izleyici
davranisi olacaktir. Obiir tarafta cevreye uyumun ve
itaatin on plana ciktigi disi degerlerde ise tercih edilen
izleyici davranigi yoneticiye gore tepkisel olarak hare-
kete gecen izleyici davranisi olacaktir. Buradan hare-
ketle cikarilacak 6nermeler su sekildedir.

Onerme 7: Yéneticilerin eril degerleri arttik¢a, daha
fazla aktif izleyicileri tercih edeceklerdir.

Onerme 8: Yéneticilerin disi degerleri arttikca, daha
fazla pasif izleyicileri tercih edeceklerdir.

Bu arastirmada ele alinacak tguinct kdlttrel de-
ger boyutu olan gii¢ mesafesi bir toplumda giiclin
esit dagitilmamasinin ne ol¢lide normal ve kabul
edilir bir durum olarak gorildugu ile ilgili bir kilta-
rel deger boyutudur (Hofstede, 1980). Gii¢li insan-
lara bagimlilik, otoriteye boyun egme ve glicl ola-
nin dogru ve yanhsi belirlemesi bu toplumlarda 6n
plana cikan degerlerdir (Hofstede, 1980; 1984). Obiir
taraftan ise izleyicilerin disinme davranislari ise izle-
yicilerin ne 6lcude liderden bagimsiz olarak ve lideri
elestiren ve yaratici bicimde distndukleri ile ilgili bir
izleyici davranisi boyutudur (Kelley, 1988; 1992). Gli¢
mesafesi degerleri boyun egmeyi ve bagimliligr 6n
plana cikardidi icin glic mesafesi yliksek olan bireyler
astlarinin bagimsiz olarak elestirel diistinmesi yerine
kendilerini onaylayan bicimde bagimli ve elestirel ol-
mayan bicimde distinmesini isteyeceklerdir.

Onerme 9: Yéneticilerin giic mesafesi dederleri art-
tikca, daha fazla bagiml, elestirel diisiinemeyen izleyic-
leri tercih edeceklerdir.

izleyicilerin harekete gecme sekli ise yine ba-
gimhhk iliskisi uyma davranisinin 6ne ¢ikmasi glic
mesafesinde 6ne ¢ikan degerlerdir (Hofstede, 1980).
Ozerklik ihtiyaci ile glic mesafesi birbirleri ile negatif
iliskili kavramlardir (Carl ve digerleri, 2004).Gli¢ me-
safesi yliksek olan kiltiirlerde Ustler dogru ve yanl-
sin belirlenmesini ister astlar ise yapilacaklarin ken-
dilerine sdylenmesini beklerler (Sargut, 2001). Obur
tarafta ise izleyicilerin harekete gecmesindeki aktiflik
ne izleyicinin ne olctide kendi kendine ne 6lcide li-
derin direktiflerine tepkisel bicimde harekete gecti-
gini gostermektedir (Kelley, 1988; 1992). Gli¢ mesa-
fesi degerlerinde, astlarin kendilerine yapilacaklari
soylenmesi ve Ustlerin de neyin dogru neyin yanls
oldugunu belirlemesi yerlesmis degerler oldugu icin
yoneticiler astlardan inisiyatif kullanarak hareket et-
meleri yerine kendi direktifleri dogrultusunda hare-
ket etmelerini bekleyeceklerdir. Buradan hareketle
glic mesafesine iliskin 6nerme:

Onerme 10: Yoneticilerin giic mesafesi degerleri art-
tik¢a, daha fazla pasif izleyicileri tercih edeceklerdir.

Hofstede’ in kultlrel degerler cercevesinde bir
diger kiltiirel deger boyutu olan belirsizlikten kagin-
ma ise bir toplumda yasayan insanlarin belirsizligi ne
olciide normal tolere edilebilir bir durum olarak gor-
dukleri ile ilgili bir kiltirel deger boyutudur. Belir-
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sizlige toleransi dislk olan toplumlarda yoneticinin
kararlarina daha fazla baglilik vardir ve yoneticilerin
ve otoritelerin her seyi bildiklerine olan inang fazladir
(Sargut, 2001). Yine belirsizlikten kaginan toplumlar-
da farkli fikirler tehlikeli olarak gorulirler ve yenilik-
¢i gorUsler ve tutumlar bastirilirlar (Hofstede, 1980).
Yine belirsizlikten kaginma egilimi yulkseldikce geri-
bildirim arama istegi ve onaylanma istedi artmakta-
dir (De Luque ve Javidan, 2004). izleyicilerin disin-
me davranislari ise izleyicilerin ne olclide liderden
bagimsiz olarak ve lideri elestiren ve yaratici bicimde
distndukleri ile ilgili bir izleyici davranisi boyutudur
(Kelley, 1988; 1992). Bagimsiz ve elestirel disiinen
izleyiciler 6rgtitlerde yaratici ve yenilik¢i davranmaya
ve yenilik ortaya koymaya istekli izleyicilerdir (Kelley,
1988; 1992). Belirsizlige tolerans dusiik oldugunda
ise yoneticilerin fikirlerine baglilik ve onlarin her seyi
bildigine olan inan¢ 6n plana ¢iktidi icin ve riskten
kaginmak icin yenilikgi fikirler bastirilacak yoneticiler
de astlarindan itaatkar, farkh fikirlerin olmadig, yeni
fikirlerin sunulmadigi bir ast davranisi bekleyecekler-
dir. Bir baska ifade ile astlarindan bagimli ve elestirel
olmayan bir sekilde disiinmesini bekleyeceklerdir.
Buradan hareketle bu arastirmanin 6nermesi:

Onerme 11: Yéneticilerin belirsizlikten kacinma egi-
limi arttik¢a, daha fazla bagimli, elestirel diisinemeyen
izleyicleri tercih edeceklerdir.

Obiir tarafta ise izleyicilerin harekete gecmesin-
deki aktiflik; izleyicinin, ne dlclide kendi kendine ne
Olctide liderin direktiflerine tepkisel bicimde hare-
kete gectigini gostermektedir (Kelley, 1988; 1992).
Kendi kendine harekete gecen izleyiciler risk almayi
ve fark ortaya koymayi goze alan izleyiciler olarak
ortaya konulmustur (Kelley, 1992). Obiir tarafta ise
risk alinmasi farklilik ve yenilik yaratilmasi belirsizli-
ge toleransi diuisuk olan kiiltlirlerde ¢ok istenmeyen
bir olgudur (Hofstede, 1980; Sargut, 2001). Belirsizli-
ge toleransi diisiik toplumlarda, yoneticinin her seyi
bildigine ve onun ydnlendirmesinin gerektigine olan
inan¢ baskindir. Bu sebeple bu kiiltiirlerde astlarin
risk alip yoneticiden bagimsiz olarak harekete gec¢-
mesi cok istenen ve kabul edilebilir bir durum olma-
yacaktir. Buradan hareketle 6nerme su sekilde ortaya
cikmaktadir.

Onerme 12: Yéneticilerin belirsizlikten kacinma egi-
limi arttik¢ca, daha fazla pasif izleyicileri tercih edecek-
lerdir.

Bu arastirma kapsaminda ele alinan son kulttrel
deger boyutu ise babacan davranis beklentisi (pater-
nalizm) kiltirel deger boyutudur. Babacan davranis
beklentisi bir kilttrel deger boyutu olarak 6zellikle

dogu toplumlar agisindan énemlidir. Bu toplumlar-
daki ast Ust iliskilerini karakterize etmektedir (Aycan
ve digerleri, 1999; 2001). Bu kdltlrel degerin 6ne
ciktigr toplumlarda yoneticiler astlarini koruyup kol-
lamakta onlarin sahsi sorunlari ile ilgilenmekte buna
karsilik astlarindan itaat ve sadakat beklemektedirler
(Aycan, 1999; 2001). Babacan davranis beklentisini
izleyici davranislarina baglarsak; izleyicilik davranisi
olarak da izleyicilerin distinsel agidan bagimsizhg
ve yoneticilerden bagimsiz olarak elestirel bir sekil-
de distinmesi astlarindan itaat ve sadakat bekleyen
babacan davranis beklentisi ylksek yoneticiler icin
olumlu algilanan bir davranis olmayacaktir. Yoneti-
ciler kendi dediklerine sorgulamadan itaat eden ba-
giml ve elestirel olmayan bir izleyiciyi tercih edecek-
lerdir. Buradan hareketle bu arastirmanin énermesi:

Onerme 13: Yoneticilerin babacan davranis beklen-
tirleri arttikca, daha fazla bagimh, elestirel diisiineme-
yen izleyicileri tercih edeceklerdir.

izleyicilerin harekete gecmesindeki aktiflik konu-
sunda ise babacan davranis beklentisi degerleri bir
toplumdaki bireylerin 6zsaygisi yuksek ozerkligine
ve atilganligina ve bagslaticiligina zarar vermekte ve
yikima ugratmaktadir (Marsden, 2002). Bu sebeple
itaatin yuksel oldugu bireysel 6zgurliklerden otori-
te lehine vazgecilmenin kabul edildigi babacan dav-
ranis degeri yiksek yoneticiler agisindan astlarinin
girisimci ve kendi kendine hareket eden bir sekilde
davranmasi cok kabul edilen bir durum olmayacaktir.
Bunun yerine liderler ve yoneticiler astlarindan kendi
direktifleri dogrultusunda hareket etmelerini isteye-
cekler ve bekleyeceklerdir. Buradan hareketle:

Onerme 14: Yéneticilerin babacan davranis bekle-
tirleri arttik¢a, daha fazla pasif izleyicileri tercih edecek-
lerdir.

3.YONTEM
3.1. Orneklem

Arastirmada Cukurova bolgesindeki kamu ve 6zel
sektorde calisan 316 yoneticiden veri toplanmistir.
Orneklemin yiizde yetmis altisi erkek ve yiizde yirmi
dordi kadindir. Katihmcilarin yaklasik olarak ylzde
4,7'si ilkdgretim seviyesinde ylizde 6'si lise seviyesin-
de 22,2'si yiiksekokul seviyesinde, ylizde 44,3'U lisans
seviyesinde, ylzde 19,9'u yiksek lisans seviyesinde
ve son olarak da ylzde 2,8'i de doktora seviyesinde
ogrenim goérmduslerdir. Katihmcilarin yaglarinin orta-
lamasi yaklasik 33 olarak ortaya ¢ikmistir. Katilimcila-
rin su anda cahstiklari kurumdaki tecriibelerinin or-
talamasi yaklasik olarak 5 ve toplam is tecriibeleri ise
10 yil olarak ortaya cikmistir.
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3.2. Olcekler
3.2.1. Kiiltiirel Degerler

Arastirmada yoneticilerin kiltlirel degerlerini 6l¢-
mek icin Dorfman ve Howell'in (1988) birey seviye-
sinde kiiltiirel degerler &lcegi kullaniimistir. Olcek 29
soru ile birey seviyesinde bireyci, glic mesafesi, eril,
belirsizlikten kaginma degerlerini 6lgmektedir. Olgek-
lerin glivenirlikleri bireycilik icin .71, eril degerler igin
.86, glic mesafesi icin .71 ve belirsizlikten kacinma
icin ise, .79 olarak ortaya ¢ikmistir. Arastirmada baba-
can davranis beklentisi kiltiirel deger boyutunu 6l¢-
mek icin ise Aycan’in (1999) alti maddelik babacan
davranis beklentisi 6lcedi kullaniimistir. Bu dlceginde
glivenirligi .84 olarak ortaya ¢ikmistir. Kiiltiirel deger-
ler 6lcekleri begsli likert formatinda uygulanmistir.

3.2.2. izleyici Tercihleri

Arastirmada yoneticilerin tercih ettikleri izleyici
davraniglarini 6lgmek icin ise Kelley’ nin (1992) dlce-
ginden ve ilgili yazindan faydalanarak Tirk kultiiriine
de uygun maddeler de eklenerek bir izleyici davrani-
s tercihleri olcegdi gelistirilmistir. Bu 6lcek Kelley’ nin
(1992) olceginden farkli olarak bireyin kendi goster-
digi izleyicilik davranisini degil de astlarinin gdster-
mesini tercih ettigi izleyicilik davranisini 6lgmek icin
tasarlanmis bir 6lcektir. Olcek iki boyutlu ve onar
maddeden olusan 6lcektir. Olcegin bir boyutu ydne-
ticilerin astlarinin ne dlctide bagimsiz elestirel dusui-
nebilmesini tercih ettigini diger boyutu ise izleyici-
lerin ne olclide aktif ne dlclide pasif olmasini tercih
ettiklerini gostermektedir.

Bu dlcege yeni maddeler eklenirken ve yonetici-
lerin tercihlerine gore uyarlanirken, kuramsal cerce-
veden cikarilan anahtar kelimelerden yola cikilarak
calisanlar ile mulakatlar yapilmigtir. Daha sonra 6lgek
ortaya cikarilmis ve ortaya konulan bu 6lcek 150 kisi
Uzerinde uygulanmistir. Burada elde edilen sonuclar
Olcegdin guvenilir oldugunu ve iki faktorli yapiyi des-
tekledigini gostermistir. Daha sonra ise arastirmada
veri toplanmaya devam edilmistir. Olcek alt boyutla-
rindan bagimsiz elestirel distinebilme alt boyutunun

glvenilirligi .76 ve aktif katilim boyutunun guvenilir-
ligi .70 olarak ortaya cikmustir. izleyici tercihleri 6lcegi
de begsli likert formatinda uygulanmistir.

3.3. Gegerlilik

Analizlere gegmeden 6nce AMOS programi yar-
dimi ile dogrulayici faktér analizi yapilmistir. ilk ola-
rak Dorfman ve Howelll''n (1988) birey seviyesinde
kalturel degerler 6lcegi dogrulayici faktor analizine
tabi tutulmustur. ilk olarak biitiin maddeler tek bir
faktore yiklenmis ikinci modelde ise butiin faktorler
ayrilmistir. Kulttrel degerler 6lcegine baktigimiz za-
man butin maddeler tek bir faktore yiklendiginde
x2/df= 6.776 olarak, GFl= .69 olarak, TLI= .55 olarak
ve CFl= .57 olarak ortaya cikmistir. ikinci asamada
bitiin maddeler kendi faktortine yiklendiginde ise
x2/df=1.982 GFl= .90 TLI= .91 ve CFl= .92 olarak or-
taya ¢ikmistir. Bu bulgulara bakildiginda verilerin bes
faktorlu yapiyr destekledigi gorilmektedir.

ikinci olarak 20 maddelik ve iki boyutlu izleyici
davranigi tercihleri 6lceginin gecerliligi test edilmis-
tir. Yine ilk asamada biitiin maddeler tek bir faktore
yuklenmis ikinci asamada ise iki faktorli model test
edilmistir. izleyici davranislan élcegine baktigimiz za-
man bitiin maddeler tek bir faktoére ylklendiginde
x2/df= 6.782 olarak, GFl= .77 olarak, TLI= .78 olarak
ve CFl= .78 olarak ortaya cikmistir. ikinci asamada
bltlin maddeler kendi faktoriine yiklendiginde ise
x2/df= 2.002 GFl= .93 TLI= .94 ve CFl= .94 olarak
ortaya ¢ikmistir. Buda yine bize verilerin iki faktorli
yaplyi destekledigini ve 6lcegin bu baglamda gecerli
oldugunu gostermektedir.

4. ARASTIRMA BULGULARI

4.1. Aciklayici istatistikler ve Degiskenler Arasi
iliskiler

Tablo-1 den de goriildiigu gibi giic mesafesi de-
ger boyutunun aritmetik ortalamasi 3.66 olarak be-
lirlenmistir. Eril deder boyutunun ortalamasi 2.77,
bireycilik boyutunun ortalamasi 2,73, belirsizlikten
kacinma 2.95 ve babacan davranis beklentisi deger
boyutu ise 3,26 olarak ortaya ¢ikmistir.

Tablo 1: Aciklayici istatistikler ve Degiskenler Arasi Korelasyonlar

Standar

Degiskenler Ortalama 1 2 3 4 5 6 7
t Sapma
1-Bireycilik 2.73 0.584 1
2-Erillik 2.77 1.00 .012 1
3-Gli¢ Mesafesi 3.66 0.625 -.045 - 199%* 1
4-Belirsizlikten Kaginma 2.95 0.519 -341** -.204** .047 1
Babacan Davranis Beklentisi 3.26 0.620 -017** -.265%* .333** 175%* 1
Bagimsiz Elestirel Disiinme 2.62 0.492 .199** .021 -261** -.139% -.292%* 1
Aktif Katihm 2.76 0472 .259*%* .058 .038 -231** | -137% .550%* 1

*Korelasyon .05 seviyesinde dnemli
**Korelasyon .01 seviyesinde énemli
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Bu bulgular var olan yazinla ters dismemektedir.
Turkiye glic mesafesinin yiiksek oldugu, belirsizlikten
kagcinmanin goreli olarak yiiksek oldugu ve bireyci-
ligin daha dusiik oldugu bir lkedir. izleyici davra-
nislarina baktigimizda ise astlarin bagimsiz elestirel
olmasi konusundaki tercih 2,62 ve aktif olmasi konu-
sundaki tercihleri ise 2,76 olarak ortaya ¢ikmistir.

4.2. Kiiltiirel Deger Boyutlarinin izleyici Profili
Tercihlerine Etkisi

Arastirmada kdlturel degerlerin izleyici davranis-
lari tercihlerine etkisini gozlemlemek icin iki farkl iz-
leyici davranigi tercihinin bagimsiz degisken oldugu
iki farkh regresyon analizi yapilmistir.

Tablo 2: Kiiltiirel Degerler ve izleyici Profili Tercihleri

Bagimli Degiskenler
Bagimsiz Degiskenler Bag|m5|z Aktif
Elestirel
ST Katilm
Distinme
Bireycilik .184%** 216%**
Erillik .063 .002
Glg¢ Mesafesi - 181%** -016
Belirsizlikten Kaginma -.062 - 145%**
Babacan Davranis Beklentisi | -.235%** -114*
R? .162 107
F 11.615 7.155

N=316
*p<.05 **p<.01 ***p<.001.

Analiz sonuglarina baktigimizda bireylerdeki bi-
reyci degerler, glic mesafesi degerleri ve babacan
davranis beklentisi degerleri bireylerin astlarindan
ne olclide bagimsiz elestirel diisinmesini bekledik-
lerini etkilemektedir. Bireylerdeki bireyci degerler
arttikca bireyler astlarindan daha fazla bagimsiz ve
elestirel dusiinmesini beklemektedirler. Bu arastir-
mamizin temel énermeleri ve var olan yazin ile de
uyumludur. Bagimsizlik ve 6zerklige duyulan ihtiyag
bireyci degerlerin 6nemli bir 6zelligidir (Triandis ve
Suh, 2002; Markus ve Kitayama, 1991; Triandis, 1985).
Yine yaraticihda yenlige aciklik da bireyci degerler-
de daha fazla ortaya cikan bir 6zelliktir. Bu sebeple
de yoneticilerin bireyci degerleri arttikca astlarinin
daha fazla kendilerinden bagimsiz olarak ve elestirel
bicimde diisiinmesini tercih etmektedirler. izleyici-
lerin bagimsiz ve elestirel dislinebilmesinin tercih
edilmesini etkileyen bir diger kiiltirel deger boyutu
glic mesafesidir. Glic mesafesi arttikca yoneticiler
astlarindan daha az bagimsiz elestirel olmalarini bek-
lemektedirler. Bu bulguda glic mesafesi degerlerinin
ast Ust iliskisinde yarattidi itaat beklentisi ile 6rtus-
mektedir. Yoneticilerin astlarinin ne 6lglide bagimsiz
ve elestirel distinebilir olmasi tercihini etkileyen bir
diger kulturel deger boyutu ise babacan davranis

beklentisidir. Babacan davranis beklentisinin kiilti-
rel deger boyut olarak dogu toplumlarinda ana baba
iliskisinin is yerindeki yansimasidir. Bu tip kilttrlerde
yoneticiler astlari koruyup onlarin cikarlarini gézetir-
ken, onlardan itaat beklemektedirler. Bu bulgular da
arastirmanin 6nermeleri ile uyusmaktadir.

izleyicinin ne dlclide aktif olmasinin tercih edildi-
gi konusunda ise, bireylerdeki, bireycilik belirsizlikten
kacinma ve babacan davranis beklentisi degerleri
yOneticilerin izleyicilerin ne ol¢lide aktif olmasini is-
tediklerini etkilemektedir. Tablo-2 de de gorildigu
lizere yoneticilerdeki bireyci degerler arttik¢a yone-
ticiler astlarindan daha fazla aktif rol almasini bek-
lemektedirler. Bu bulgu da kuramsal cercevemizde
onerdigimiz bireyci degerlerin risk alan kendi kendi-
ne harekete gegen yapisi ile uyusmaktadir (Triandis,
2001; Mc Grath ve digerleri, 2002).

izleyicilerin aktif olarak hareket etmesi tercihini
etkileyen bir diger kulturel deger boyutu ise belir-
sizlikten kaginmadir. Tablo-2 de de gorildigi gibi
bireylerdeki belirsizlikten kaginma egilimi arttik¢a
bireyler astlarinin daha az aktif ve daha az kendi
kendine harekete gecen davranis profilinde olmasi-
ni beklemektedirler. Bu da yine Onerilerimizle uyus-
maktadir. Belirsizlikten kaginma egilimi fazla olan y6-
neticiler risk almaktan kacinmakta (Hofstede, 1980;
Sargut, 2001) ve bu sebeple de astlarinin risk alip
kendi kendine harekete gecen sekilde davranmala-
rni istememektedirler. izleyicilerin aktif olmasi ter-
cihini etkileyen bir diger kulturel boyut ise babacan
davranis beklentisidir. Yoneticilerin babacan davranis
beklentisi degerleri arttik¢a astlarindan daha az aktif
olmalarini istemektedirler. Bu bulgu da yine énerme-
lerimizi desteklemektedir. Babacan davranis beklen-
tisi degerleri bireylerin atilgan ve kendi kendine ha-
rekete gecen davraniglari ile ters dismektedir.

5. SONUC VE TARTISMA

Bu arastirma farkli bir perspektif ve sorunsal ile
lider Uye arasindaki iliskiyi kultiirel bir yaklasimla ve
klasik lider ve izleyiciler arasindaki resmi tersine ce-
virerek ele almistir. Arastirmada her zaman yapilan
gibi izleyicilerin g6zl ile lidere odaklanmak yerine, li-
derin gozu ile izleyicileri ele almis ve yoneticilerin iz-
leyiciler konusundaki tercihlerine deginmistir. Bu da
aslinda yoneticileri astlarin nasil olmasi konusundaki
tercihleri onlarin degerlendirilmesini ve terfilerini et-
kileyebilecek ve gelecedin yonetici ve liderlerin orta-
ya ¢ikmasini saglayabilecek 6nemli bir unsurdur. Bu
yonu ile de arastirma liderlik ve izleyicilik konusun-
daki yazina 6nemli bir katki yapmakta ve bir farklilik
getirmektedir.
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Arastirma bulgularini degerlendirdigimizde bi-
reycilik acisindan yiiksek olan yoneticiler astlarinin
daha fazla bagimsiz ve elestirel diisinmesini iste-
mekte, fakat glic mesafesi ve babacan davranis bek-
lentisi yuksek yoneticiler ise bireyci degerleri yiiksek
yoneticilerin tam tersi bir bicimde astlarinin kendi-
lerinden bagimsiz ve elestirel olarak disiinmesini
istememektedirler. Benzer bulgular astlarin aktif ken-
di kendine harekete gecen sekilde davranmalarinin
tercih edilmesi konusunda da ortaya konulmustur.
Yoneticilerin bireyci de@erleri arttikga astlarindan ak-
tif ve kendi kendine hareket edebilir olma istegi ve
beklentisi artmakta; fakat belirsizlikten kaginma ve
babacan davranis beklentisi degerleri arttik¢a yone-
ticiler astlarinin aktif ve kendi kendine hareket ede-
bilir olmasini istememektedirler. Bu bulgular aslina
bizim beklentilerimiz ve 6nermelerimizle de ortis-
mektedir.

Bulgular degerlendirecek olursak gercekten bi-
reyci degerlerin azalmasi gli¢ mesafesi, babacan dav-
ranis beklentisi gibi geleneksel ve toplulukcu deger-
lerin 6ne ¢ikmasi daha tepkisel ve daha fazla bagimh
hareket eden, yoneticilerin dediklerine hig bir elestiri
getirmeden evet diyen ve kendi basina karar almak
ve uygulamak yerine sadece yoneticilerden aldig
direktiflerle hareket eden bir izleyici profilinin tercih
edildigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Arastirmanin uygulamaya yonelik katkilarini de-
gerlendirdigimizde ise arastirma bize ozellikle, pater-
nalizmin, belirsizlikten kacinmanin yiksek, bireycilik
degerlerin disik oldugu dogu kiltirlerde astlarin
liderden bagimsiz ve elestirel olmasinin ve liderden
direktif almadan kendi kendine hareket etmesinin
istenmeyen bir olgu oldugunu godstermektedir. Bu
da bu tip toplumlarda yoneticilerin otoriter ve mer-
keziyetci bir egilimi oldugunu ve demokratik egilim-
lerinin dustuk oldugunu gostermektedir. Kelley'nin

(1992) tartismasina gore ise bagimsiz ve elestirel
diustinebilen ve kendi kendine hareket edebilen iz-
leyiciler orgutlerde yeniligi desteklemektedir. Bagim-
sizlik 6zerklik ve kendi kendine harekete gecebilmek
onemli liderlik 6zellikleridir (Shamir ve Eilam, 2005).
Fakat, 6zellikle dogu kiiltlirline has olan degerlerde
yoneticilerin astlarin bagimsiz ve elestirel olmasini
ve kendi kendine harekete gecebilir olmasini tercih
etmemeleri, gelecekteki liderlerin gelismesini ve or-
taya ¢ikmasini engelleyecektir. Yoneticiler tarafindan
astlarin bu 6zellikleri ya baskilanacak ya da bu 6zel-
likleri tasiyan astlar yoneticiler tarafindan st kade-
melere tasinmayacaklardir veya tam tersi bicimde
lider 6zellikleri tasimayan, bagimsiz ve elestirel diisu-
nemeyen ve kendi kendine harejete gecemeyen ast-
lar Gst basamaklara tasinacaklardir. Bu da kanimizca
dogu kultirlerindeki lider gelisimini etkileyecektir.
Bu sebeple, yoneticilerde demokratik egilimin ge-
listirilmeye calisiimasi hem yeniligi hem de lider ve
yonetici gelisimi icin dnemli bir gereklilik olmaktadir.

Bu arastirmada yoneticilerin degerleri ile tercih
ettikleri izleyici davranislan arasindaki iliski incelen-
mistir. Aslinda gelecekte yapilacak arastirmalarin
benzer bir arastirmayi kuiltiirel degerler yoniinden
farkhlasan iki farkh tGlkede yapmasi izleyicilik yazinini
ve izleyicilik yazininin kiltirel perspektifini gelistire-
cektir. Yine gelecekte yapilacak arastirmalarda, farkli
kisilik ozellikleri ile izleyicilik davranislari arasindaki
iliskinin incelenmesi yazini zenginlestirecektir. Yine
izleyici davranisi tercihlerinin sonuglarinin arastiril-
masi bu arastirma sonucunda énemli bir arastirma
konusu olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Yoneticiler be-
lirli davranislar gosteren astlarini daha olumlu de-
gerlendirip degerlendirmedikleri veya astlarin dav-
raniglarina gore kurduklari guven iliskisinin farkhlasip
farklilasmadigi onemli arastirma konulari olarak kar-
simiza ¢ikmaktadir.
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