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KULTUR VE KULTUREL FARKLILIKLAR: LIDERLIK ACISINDAN
TEORIK BiR DEGERLENDIRME

CULTURE AND CULTURAL DIFFERENCES: A THEORIC EVALUATION FROM
LEADERSHIP PERSPECTIVE
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Oz
Kiiltiir ve kiiltiirel farkliliklar, 6rgiitsel baglamda isletmeleri her alanda etkilemektedir. Isletmelerin kiiltiir ve
kiiltiirel farkliliklarin, 6rgiitler ve orgiitsel uygulamalar {izerindeki etki ve sonuglarini anlamalari; ortaya ¢ikan

sorunlarin {istesinden gelme ve basari agisindan ¢ok 6nemlidir. Liderlik konusu da bu baglamda ele alinabilecek
en 6nemli konulardan birisidir.

Bu ¢alismanin amaci, kiiltiir ve kiiltiirel farkliliklarin liderlik tizerine etkilerini belirlemektir. Calisma, daha ¢ok
literatiir temelli bir aragtirma niteligi tasimakta olup, ele aldig1 konu agisindan biiyiik nem tagimaktadir. Bu
konulara agiklik getirilmesinin 6zellikle ¢ok kiiltiirlii 6rgiitler ve uluslararasi faaliyetlerde bulunan firmalarin
daha basarili bir sekilde yonetilmesine katki saglayacagi diistiniilmektedir.
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Abstract

Culture and cultural diversity affect every aspect of the organizations. Understanding the impact of culture and
cultural differences on organizations and organizational practices is very important for overcoming the problems
experienced and the success point of view.

The aim of this study is to discuss the culture, cultural differences and their impact on leadership. The study
tends to be literature-based and seem to very important because of the topic under study. Investigating these
topics is expected to contribute to the effective management of multicultural organizations and organizations of
any type operating across the borders.
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1. GIRiS

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin hizla gelistigi bir diinyada iilkeler, bireyler ve firmalar
arasi iligkiler yogunlasmakta ve yeni boyutlara tasinmaktadir (Ayaydin, 2005, s. 94). Kisacasi
diinya; siyaset, ekonomi, kiiltiir ve toplum yapilar1 bakimindan yogun bir etkilesimin i¢inde
kiiresel bir koy haline gelmektedir. Kiiresellesme sonucu, iilkeler arasindaki ekonomik, siyasi,
sosyal ve kiiltiirel iligkiler daha yaygin hale gelmektedir (Mutlu, 1999, s.160; Tutar, 1999,
s.19). Giinlimiiz isletmeleri bir¢ok farkl kiiltiirden insan1 biinyesinde barindirmakta ve ayni
zamanda uluslararas1 pazarlardaki faaliyetleri cergevesinde farkli kiiltiirel gegmise sahip
bireylerle ¢alismak durumundadir. Yasanan bu degisimler isletmelerin ¢ok kiiltlirlii hale
donistiiklerinin  sinyalini vermektedir. Kiiltiirel etkilesimin artmasi, kiiltiir ve kiiltiirel
farkliliklar1 6n plana ¢ikarip dnemini daha da arttirmistir. Isletmelerin uluslararas: faaliyetleri
ve ¢ok kiiltiirlii olmalari, isletmeler acisindan farkli kiiltiir, yonetim sistem ve uygulamalari ve
bunlarla birlikte bircok sorun anlamina gelmektedir. Farkli kiiltiirel gegmise sahip bireyleri
biinyesinde barindiran isletmeler, bu bireyleri nasil yonetecegi konusunda sorunlar
yasamaktadir. Bunu basarabilmenin yolu da kiiltiir, kiiltiirel farkliliklar ile bunlarin liderlik
tizerine etkilerini anlamaktan ge¢mektedir. Cok kiiltiirliiliikk her ne kadar bir¢cok sorunu
beraberinde getirse de, rekabetci avantajlar elde edebilme konusunda isletmelere biiytlik

firsatlar sunmaktadir.

Kiiltiir, toplumlar1 ve toplumlar1 olusturan bireyleri etkiledigi gibi, kiiltiiriin liderlik
tizerinde de biiylik etkisi vardir. Kiiltiir konusunda yapilan caligsmalar, kiiltliriin degerler
acisindan iilkeler arasinda farkliliklar gdsterdigini ortaya koymaktadir. Bu konuda yapilan
calismalarin en Onemlilerinden bir tanesi Hofstede (1980)’in caligmasidir. Bu c¢alisma
kiiltiirlerin degerler boyutunda farkliliklar gbsterdigini ortaya koymustur. Kiiltiirlerin sahip
olduklar1 farkli bilgi, inang, deger ve tutumlar bireysel baglamda davranis, fikir ve
diisiincelere yansidigi gibi, Orgiitsel ortamlarda da sistem, siire¢ ve yaklagimlari
etkilemektedir. Bunun sonucu olarak; bireysel baglamda davranislar, fikir, diisiince ve bakis
acilari, kiiltiirden kiiltiire farklilik gosterdigi gibi, orgiitsel baglamda da sistem, siire¢ ve
yaklasimlar kiiltiirlere gore degisiklik gostermektedir. Stephens ve Greer (1997, s.108)
kiiltiirin; karar alma, yonetim tarzi, kisilerarasi giliven, takim calismasi ve kadinin is
hayatindaki rolii gibi bir¢ok konuda etkisi oldugunu belirlemislerdir. Temizel ve ark. (2008),
uluslararasi igletmelerin ev sahibi iilkelerde karsilagsacaklari zorluklardan en Onemlisinin,

kiiltiir farkliliklarinin isletmecilikle ilgili bircok konuyu dogrudan etkilemesi oldugunu
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belirtmislerdir. Ev sahibi iilkeler ne kadar degisik ve ana tilkeden farkli kiiltiirel yapiya sahip

ise, yaganabilecek sorunlarda o derece ¢ok olacak demektir.

Bu calismanin amaci; kiiltiir ve kiiltiirel farkliliklarin, liderlik konusu iizerindeki
etkilerini ortaya koymaktir. Calismanin 6zellikle uluslararasi faaliyetlerde bulunan ve/veya
biinyesinde farkl kiiltiirel gegmise sahip calisanlart barindiran isletmelere katki saglayacagi
diistiniilmektedir. Kiiltiir ve kiiltiirel farkliliklarin liderlik baglaminda etki ve sonuglarini
anlayan isletmeler, cagin gerekleri dogrultusunda ilgili calisanlarini ydnlendirip motive
edecekler ve Orgiitse amaglara daha etkin bir sekilde ulasabileceklerdir. Bu acidan
bakildiginda ¢aligmanin ¢ok faydali olacag diisiiniilmektedir. Boyle bir ¢alismanin Tiirkge

literatlirde yer almamasi da ¢alismanin 6nemini gosteren diger bir noktadir.

Calisma ii¢ ana bdliime ayrilmistir. Birinci boliimde oncelikle kiiltiir, kiiltiirii olusturan
unsurlar, kiiltiiriin deger boyutlar1 ve kiiltiiriin sonuglar1 konular1 ele almmaktadir. Ikinci
boliimiinde liderlik konusu incelenmistir. Son boliimde ise, kiiltiiriin ve kiltiirel farkliliklarin

liderlik {izerine etkileri agiklanmakta ve tartisilmaktadir.
2. KULTURUN TANIMI, KAPSAM VE OZELLIKLERI

Mendenhall ve ark. (1995, s.70), Ingilizce ‘culture’ olarak ifade edilen kiiltiiriin,
Latince bir kelime olan ‘Cultura’ kelimesinden tiiredigini ifade etmistir. ‘Cultura’ kelimesi de
‘cultus’ kelimesi ile iligkilidir. ‘Cultus’ kelimesi de ‘Cult ve Worship’ anlamlaria
gelmektedir. Bunlar Tiirk¢e’de ‘mezhep (Belli bir grup)’ ve ‘tapinmak veya ibadet etmek’
anlamlarina gelmektedir. Mendenhall ve ark. (1995), mezhep ya da grup kelimesinin kiiltiirii
daha fazla yansittigini belirtmiglerdir. Ciinkii belli bir mezhep ya da gruptan olan kisiler belli

bir seylere inanirlar ve yaparlar. Bu baglamda kiiltiiriin anlamiyla 6zdeslestigi ifade edilmistir.

Tayeb (1992), kiiltiiriin tam olarak ne anlama geldigi konusunda arastirmacilar
arasinda anlasmazlik ve karisiklik oldugunu belirtmistir. Literatiirde kiiltiir konusunda en ¢ok
ismi gegen kisi olarak Hofstede (1980, s.225) kiiltiirii, ‘bir grubu diger bir gruptan ayiran
ortaklasa programlanmis zeka (akil)’ olarak tanimlamaktadir. Tayeb (1992) ise kiiltiirii, ‘bir
topluluk tarafindan 6grenilmis, paylasilmis, onlarin maddi ve maddi olmayan yasam tarzlarini
etkileyen, tarih boyunca gelismis degerler, tutumlar ve anlamlar biitiinii’ olarak tanimlamistir.
Toplulugun {iyeleri ortaklasa paylasilan Ozellikleri yasamlari boyu okul, aile, egitim ve
toplum igerisinde 6grenmektedirler. Yine kiiltiir konusunda yaptigi calismalari ile bilinen
Trompenaars ve Hampden-Turner (1997) ise kiiltiirli, ‘bir toplumun zaman igerisinde yiiz

yiize geldikleri problemleri ¢ozmek icin gelistirdikleri bir dizi kurallar ve metotlar’ olarak
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tanimlamistir. Singh (2008, s. 251), kiiltiirti, belli bir toplum ya da grup tarafindan gegmis ve

giiniimiizde paylasilmis gergeklerden olugsmus bir yap1 olarak ifade etmislerdir.

Mead (1998, s.105), Hofstede’in tanimindan yola ¢ikarak kiiltiiriin temel 6zelliklerini
su sekilde acgiklamistir. Kiiltiir; belli bir gruba aittir, dogustan degil sonradan 6grenilir,
nesilden nesile aktarilir, degerler sisteminden olusur ve grup iiyelerinin davranislarini stirekli
ve tahmin edilebilir bir sekilde etkiler. Mutlu (1999), daha genel anlamda kiiltiiriin
ozelliklerini Ozetlemeye c¢alismistir. Kiiltiir; Ogrenilir, uyarlanabilir, kusaktan kusaga
aktarilabilir, paylasilabilir, sinirlayicidir, simgeleyicidir ve birbirini biitliinleyen c¢esitli
unsurlardan olusur. Kiiltiir, 6grenilerek ve tecriibe edilerek kazanilir ve bunun yaninda kiiltiir
tizerinde uyarlama yapmak insanin dogal kabiliyeti dahilindedir. Kiiltiir, nesilden nesile
aktarilir ve toplumun biitiin bireyleri tarafindan paylasilmaktadir. Kiiltiir, ait oldugu toplumu
bir takim Olgiiler igerisine sokarak sinirlamaktadir. Kiiltiir, bir olgunun bagka bir olgu

tarafindan tanimlanmasi, simgelenmesi veya kullanilmasiyla alakalidir.
2.1. Kiiltiiriin Farkli Boyutlar:

Trompenaars ve Hampden-Turner (1997, s.7), kiiltiiriin kendini ulus, orgiit ve
profesyonel gibi farkli diizeylerde gosterebilecegini belirtmislerdir. En iist diizeyde (6rnegin
Fransiz, batt Avrupa ya da Asya Kkiiltiiri) ulus ya da bolgesel toplum kiiltiiriinden
bahsedilebilirken, sirket ya da orgiit kiiltiirii ise, belli bir orgiit ya da organizasyonun belirli
davraniglari, ifade ve uygulama sekilleri olarak ifade edilmektedir (Trompenaars ve
Hampden-Turner, 1997, s.7). Mendenhall ve ark. (1995, s.78)’e gore oOrgiitler; liderlik, is
tasarim1 ve Odiillendirme aracilig ile kendi kiiltiiriinii olusturmaktadir. Baska bir ifade ile bu
ozellikler drgiitlere kiiltiirel bir kimlik kazandirmaktadir. Orgiit icerisindeki insanlar da, bagh

olduklar1 6rgiite has 6zellikte ve paylasilan bir takim degerlere sahiptirler.

Kiiltiirtin diger bir boyutu da profesyonel kiiltlir boyutudur. Trompenaars ve
Hampden-Turner (1997), Orgiit icerisinde belirli bir boliimde profesyonel kiiltiirden
bahsedilecegini belirtmistir. Ornegin; pazarlama veya finans béliimlerindeki kisilerin kendi
boliimleriyle ilgili onlara has bir cesit etik ve davranigsal kaliplar1 paylastiklar1 gerceginden
yola c¢ikilarak profesyonel kiiltirden bahsedilmektedir. Trompenaars ve Hampden-Turner
(1997), bu farkli kiiltiir boyutlarinin igerisinde bir¢ok farkli alt kiiltiir gruplarinin oldugunu ve
onlarin goz ardi edilmemesini ifade etmistir. Mendenhall ve ark. (1995, s.78) profesyonel
kiiltiirii, bireylerin muhasebecilik, yoneticilik gibi mesleksel baglamda belli gruplar igerisinde

olmalari, onlara belirli bir kiiltirel kimlik kazandirmakta oldugunu demislerdir. Bu
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profesyonel grup icerisinde olan bireylere ait, belirli paylasilan degerler vardir. Bu degerler

profesyonel kiiltiirii olusturmaktadir.
2.2. Kiiltiirii Olusturan Temel Unsurlar

Parker (1998, s.165), kiiltiirii bir okyanusta buzdagina benzetmis ve nasil ki buz
daginin bir kismi suyun yiizeyinde bir kismi da suyun altinda bulunmakta ise kiiltiiriin de bu
sekilde iki boyutu oldugunu belirtmistir. Nasil ki buzdaginin suyun iizerinde goriinen kismi
varsa kiiltliriin de davranis, normlar, adetler, dil ve sembolleri vardir. Bunlar kiiltiiriin gériinen
kisimlanidir. Kiiltiir hakkinda gordiigiimiiz ya da bildigimiz seyler kiiltiiriin daha ¢ok goériinen
yiizindedir. Ayni kiiltiirin insanlari, ayn1 isaretlerden, kelimelerden, isittiklerinden ya da
gordiiklerinden ayni manalar1 ¢ikarmaktadirlar. Bunun nigin bdyle oldugunun sorusunun
cevabi ise kiiltliriin gériinmeyen, gizli yiliziindedir. Kiiltiirlin bir de goriinmeyen kismi vardir
ki bu kisim da buz daginin asil biiyiik bir kisminin su altinda olmasi gibi, kiiltiirin de asil
koklerinin degerler, inanglar ve varsayimlardan olustugudur. Bu degerler, inanglar ve
varsayimlar ise; davranislari, normlar1 ve sembolleri agiklamaktadir. Yani insanlar sahip

olduklar1 gériinmeyen kiiltiirel degerler sonucunda farkl sekillerde davranmaktadirlar.

Mendenhall ve ark. (1995, s.79), uluslararasi faaliyetlerde bulunmak isteyen
firmalarin, bir¢ok kiiltiirel faktorii detayli bir sekilde analiz edip degerlendirmesi gerektigini
belirtmislerdir. Uluslararas1 faaliyetleri siirdliren firmalar da, bu degiskenleri dikkatli bir
sekilde takip edip, olasi degisikliklerden haberdar olmak ve gerekli degisiklikleri yapmak
zorundadir. Mendenhall ve ark. (1995, s.79), kiiltiirii olusturan faktorleri su sekilde
siralamustir; dil, din, egitim, sosyal sistemler ve gelismislik diizeyi. Singh (2008, s.251),
kiiltiirii olusturan temel faktorleri bes kategoride degerlendirmistir. Bunlar; sosyal kimlik (dil,
din, okuryazarlik orani ve niifus dagilimi), tarihsel ge¢cmis (somiirgecilik, dis giiglerin etkisi,
efsaneler ve tarihsel hatiralar), ekonomik parametreler (ekonomik sistem, ekonomik gelisme,
temel endiistriler, teknolojik gelisme), kurumsal faktorler (yonetim sekli, yasal sistem ve

kurallar) ve cografya (iklim ve yer 6zellikleri).
2.3. Kiiltiiriin Degerler Acisindan Farkh Boyutlar:

Kiiltiir konusunda yapilan arastirmalar (Hofstede, 1980; Schwartz, 1994: Smith ve
ark., 1996; Trompenaars ve Hampden-Turner, 1997: House ve ark., 2004) kiiltiirler arasindaki
farkliliklar1 ortaya koymaya ¢alismislardir. Bu arastirmalar da, tilkelerin kiiltiirleri, cogunlukla

degerler boyutunda arastirilmis ve farkliliklar belirlenmistir. Bu caligmalar igerisinde
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literatlirde en ¢ok bahsedileni ise Hofstede (1980)’in arastirmasidir. Burada konumuza 1s1k

tutmasi acisindan Hofstede’ nin ¢aligmasina 6zet nitelikte deginilmeye caligilacaktir.

Hofstede (1980), arastirmast sonucunda kiiltiirleri dort farkli boyutta degerlendirmis
ve lilkelerin bu boyutlar ¢ercevesinde farkliliklar gosterdigini ortaya koymustur. Bu boyutlar
ise; bireycilik-toplumculuk, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma ve erillik-disilliktir.
Kiiltiirin  bireyselcilik-toplumculuk boyutu, bazi kiiltiirlerin bireyselcilige bazilarinin ise
toplumculuga o6nem vermesi ile ilgilidir. Bireyci toplumlarda, bireyler kendilerini
digerlerinden bagimsiz olarak tanimlarken, toplumculuga ©nem veren toplumlarda ise
bireyler, kendilerini ailenin ya da diger 6nemli gordiikleri topluluklarin birer pargasi olarak
gormektedirler. Giig Mesafesi, bir toplumda giiciin, bireyler arasinda dagilim bi¢imini
yansitmaktadir. Ayrica giiclin dagilimindaki farklilik ve esitsizliklerin, iiyeler tarafindan
benimsenme ve kabul edilme derecesini gostermektedir. Belirsizlikten kaginma, bir toplumun
tiyelerinin kusku uyandiracak durumlar karsisinda kendilerini tehdit altinda hissetme ve diger
giivenlik 6nlemleri yoluyla bunlar1 engelleme c¢abalarinin derecesini gostermektedir. Kiiltiiriin
bir diger boyutu da erillik-disillik boyutudur. Bu boyut, kiiltiiriin toplumdaki cinsiyetlere
yiikledigi rolleri ifade etmektedir. Eril 6zellikli toplumlarda gii¢, basari, para, servet,
taninmak, biiylimek, miicadele etmek, kazanmak, degisim ve yiikselme tutkusu gibi konular
on plandadir. Disil toplumlarda ise arkadaslik, is giivenligi, merhametli ve nazik davranis,

baskalarini diisiinmek, insan ve insanlar arasi iliskilere 6nem vermek 6n plandadir.
2.4. Kiiltiir, Kiiltiirel Farkliklar ve Sonuclari

Kisinin genel olarak yasadigi toplumun kiiltiirel oOzellikleri deger yargilari,
davraniglari, normlar1 ve olaylar1 degerleme big¢imlerini etkilemektedir (Hofstede, 1985;
Trompenaars ve Hampden-Turner, 1997). Bu baglamda, degisik kiiltiirlerden olan insanlarin
farkli inang, deger ve davranis kaliplarina sahip olmalar1 kadar dogal bir sey yoktur. Earley ve
Mosakowski (2004), kiiltiiriin etkisinin ¢ok giiclii oldugunu ifade etmistir. Hatta bu etkinin
sonucu olarak c¢ok basit bir bocegin bile kiiltiirden kiiltiire nasil farkli olarak algilandigina
deginmistir. Kiiltiiriin, insan davranislari, mimikler ve konusma sekilleri iizerine biiyiik etkisi
vardir. Farkli kiiltiirlerden olan insanlar bunlari anlaylp yorumlamakta zorlanacak, hatta
bunun neticesi olarak yanlis anlasilmalar meydana ¢ikacak ve gerekli olan isbirligi bile
imkansiz hale gelecektir (Earley ve Mosakowski, 2004). Thomas ve Inkson (2005),
toplumlarin kiiltiirel degerler, bireylerden beklenen davraniglar, gelenekler, toplum tarafindan
rahatsiz edici olarak nitelenen is ve hareketler, anlatim, konusma stili, egitim sistemleri ve

yasam standartlar1 ve daha bir¢ok konuda farklilik gosterdigini ifade etmistir. Stephens ve
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Greer (1995), yaptiklar1 ¢aligmada, kiiltiiriin insanlarin anlama, yorumlama ve calistiklari
kisileri degerlendirmeleri ilizerinde ¢ok biiyiik bir etkisinin oldugunu bulmustur. Ayrica,
kiiltiirel degerlerin karar verme, yonetim tarzi, takim ¢aligmasi, kisilerarasi giiven ve kadinin

isyerindeki rolii gibi bir¢ok konuda etkisi oldugunu ortaya koymusladir.

Yukaridaki agiklamalar, kiiltiiriin bir¢gok alanda bireyleri ve oOrgitleri etkilemekte
oldugunu gostermektedir. Her toplumun kendine has bir takim kiiltiirel 6zelliklere sahip
oldugu ve bunlarin bireylerin yasantisina yansidig diisiiniildiigiinde, farkli toplumlarda farkl
fikir, diisiince, tutum ve davranislarin varligini kabul etmek gerekmektedir. Toplumlarin farkl
kiiltiirel 6zellikleri sonucu, orgiitsel davranig konular1 da farklilik gosterebilecektir. Kiiltiirel
farkliliklardan kaynaklanan farkli fikir, diisiince ve davranislar bireyler arasinda g¢atigsma,
iletisim ve entegrasyon sorunlarina neden olabildigi gibi (Adler, 1986; Early ve Gibson, 1998;
Hambrick ve ark., 1998; Harrison ve ark., 1998; Hall, 1995; Mutlu, 1999; Salk, 1997;
Thomas, 1999; Watson ve ark., 1993) problem ¢6zme, yaraticilik ve yenilik¢ilik konularinda
pozitif etkilere de yol agabilmektedir (Abbasi ve Hollman, 1991; Bassett-Jones, 2005; Dalyan,
2004:103; DiStefano ve Maznevski, 2000; Elron, 1999; Watson ve ark., 1993; White, 1999).
Parker (1998), Kkiiltiirel farkliklardan elde edilebilecek faydalarin elde edilmesinin zor
olabilecegini belirtip, bunun ancak biiyiik ¢abalar sonucu ve kiiltiirel farkliliklarin yonetilmesi

ile miimkiin olabilecegine isaret etmistir.

Bu ve bunun gibi 6rnekler, kiiltiiriin isletmeleri biiylik oranda etkilediginin birer
gostergesidir. Kiiltiir, isletmelerde orgiitsel davranis konular {izerinde de biiyiik etkileri s6z
konusudur. Bu etki sonucunda toplumlar oOrgiitsel davranis konularina farkl
yaklagabilmektedir. Tabi; bu durum uluslararasi ve ¢ok kiiltiirlii isletmeler agisindan birgok
sorunu beraberinde getirmektedir. Kiiltiir, kiiltiirel farkliliklar ve bunlarin 6rgiitsel davranis
konularma etkisinin anlasilmasi ve iyi bir sekilde yonetilmesi, sirketlerin basaris1 agisindan

oldukc¢a 6nemlidir.
3. Liderlik ve Tlgili Konular

3.1. Genel Anlamda Liderlik ve Yoneticilik

Orgiitsel davranis ve orgiitsel liderlik literatiirii incelendiginde, liderlik ve ydneticiligi
esanlamli olarak goren bilim adamlar1 olsa da, yoneticilik ve liderligin birbirinden pek cok
noktadan ayrilan iki farkli olgu oldugu bir gergektir. Dahasi, pek cok kisi tarafindan 6zdes
olarak kullanilan karizma ve liderlik de birbirinden farkli olgulardir (Geng, 2004:25). Isin
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oziinde liderlik, bir dnderligi, yoneticilik de resmi otoriteyi temsil eden bir kavramdir (Tikici,

2005: 408).

Liderlik konusunda ortaya atilan bir¢cok tanimlar incelendiginde ve bir sentez
olusturulmaya c¢alisildig1 takdirde bu kavrami, “bir grup insami belirli amaclar etrafinda
toplayabilme ve bu amaglar gergeklestirmek i¢in onlari harekete gecirme yetenek ve
bilgilerinin toplamidir” diyebiliriz (Eren, 2004: 431). Liderler, bireyin yeteneklerini,
giidiilerini ve kisiliklerini belirleyerek idare eden bir orkestraya benzetilebilir. Liderler,
gruplarda bulunan enerjiyi belirleyerek bunu potansiyel bir enerjiye doniistiirmelidirler
(Ozkalp ve Kirel, 2001: 347). Yénetim; belirli amagclara ulasmak igin, eldeki tiim kaynaklari
birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulama sanati ve
bilimidir. YOnetici de bu siireci, yoneten kisidir (Geng, 2004:22). YOnetim insanlari
etkilemede giiciin resmi yollarla elde edilmesidir. Oysa liderlik, sosyal etkileme siirecinde
meydana gelmektedir. Boylece bir kisi, hem yonetici hem de lider olabilir. Lider, resmi
olabilecegi gibi, bir grubun basi ya da grubun ihtiyaci oldugu bir anda da ortaya c¢ikabilir
(Ozkalp ve Kirel, 2001: 347). Liderlik, genel anlamda “insanlarin ¢abalarin1 belli amaglarin
gerceklestirmek i¢in yonlendirme veya etkileyebilme giicii” olarak tarif edilmektedir (Ozgen

ve Yalgin, 2005:108).

Liderlik, bir organizasyonun varligini siirdiirebilmesi i¢in bulunmasi gereken zorunlu
bir fonksiyondur. Onsuz bir organizasyon, diimensiz bir gemi gibidir. Yoneticilerin ve
liderlerin amaglara yonelik tavir ve davraniglar1 birbirinden farklidir. Yoneticilerin amaglara
yonelik tavirlari, daha sahsi ve c¢ekingendir, liderler ise daha dinamik ve yeni fikirleri
uygulamaktan ¢ok yeni fikirler ortaya ¢ikarirlar. Lider, imaj yetenegi sayesinde, kisilerin
diisiincelerini 6nemli 6l¢iide degistirir. Lider ile yonetici arasindaki fark basitce; yoneticiler
dikkatlerini ‘‘islerin nasil yapilacagi’’ konusunda yogunlastirirken, liderler hangi yetenek ve
degisim icin ne tir kararlarin verilip, hangi hedeflerin gerceklestirecegi iizerinde, yani
“‘sonuglar’’ lizerinde yogunlagmaktadirlar (Geng, 2004:25). Yonetici, bagkalarinin saptadigi
(6rnegin igverenin) amaclara hizmet eder. Oysa lider, amagclar1 kendi saptar. Ydnetici ¢cogu
kez baskalar1 tarafindan o goreve getirilir. Oysa lider, i¢inde bulundugu gruptan dogar ve ayni

grubu davranisa yoneltir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 217).
Lider ile yonetici arasindaki farklar su sekilde agiklanabilir (Geng, 2004:25).

- Yonetici bir kopyadir, lider ise orijinal,

- Yonetici muhafazakardir, lider ise yenilikgidir,
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- Yonetici sistemler ve yapilar iizerinde yogunlasir, lider ise, insanlar {izerinde,

- Yonetici kontrole giivenir, lider ise giiven ilham eder,

- Yonetici dar goriisliidiir, liderin genis bir perspektifi vardir.

- Yoneticinin gozii her zaman kar/zarar ¢izgisindedir, lider ise daha genis bir perspektifle
gozleri ufuklar tarar,

- Yonetici isi dogru yapar, lider ise dogru isler yapar,

- Yonetici kendi isteklerini zorla yerine getirmeye calisir, lider ise kendi isteklerini

baskalariin istegi haline getirir.

Bir isletme ozellikle zor zamanlarda hem ydneticiye hem lidere ihtiyaci vardir.
Yonetici, daha analitik, diizenli, kontrollli, temkinli ve siirekli yonleri ile ortaya cikarken,
lider, daha deneysel, 6ngoriilii, esnek, kontrolsiiz ve {iretici olarak tanimlanir. Temel olarak
giiclii bir yoneticilik ve giiglii bir liderlik birbirini tamamlayan bir sinerji i¢erisindedir (Tikici,

2005: 410).

Bu calismada yoneticilik ve liderlik es anlamli olarak kullanilmaktadir. Kullanilan
lider veya yonetici kavramlart uluslararasi faaliyetlerde bulunan isletmelerin yoneticilerine
isaret etmekte olup ayni zamanda bu kisilerin liderlik 6zelliklerine de sahip olmalar1 gerektigi

diistiniilmektedir.
3.2. Liderlik Teorileri

Eski caglardan gilinlimiize kadar liderlikle ilgili ¢esitli goriisler ileri siiriilmiistiir. Bu
goriislerin bazilar1 liderligin dogustan geldigini, bazilar1 da sonradan gelistirilebilecegini
savunmaktadir. Degisen kosullar liderligin uygulama seklinde zaman igerisinde degisiklik
yaratmis ve cesitli yaklasimlar gelistirilmistir. Bu yaklasimlar, 6zellik yaklasimi, davranis
yaklasimi ve durumsallik yaklagimi olmak tizere {li¢ grupta toplanmaktadir (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 2001: 220).

3.2.1. Ozellikler Teorisi

Liderligi L = f (liderin 6zellikleri, takipgiler, ortam) seklinde bir fonksiyonla ifade
edecek olursak bu teori, liderin 6zelliklerine birinci planda énem vermektedir. Bu teoride,
liderin entelektiiel, duygusal ve sosyal gibi kisisel Ozellikleri ile fiziksel ozellikleri
belirlenmeye calisilmistir. Liderlikle 1ilgili olarak belirlenmeye ¢alisilan listede fiziksel
ozellikler olarak (Eren, 2004: 437); Boy, agirlik (kilo), giicliiliik, yas, fiziksel olgunluk

belirtileri, saglik durumu ve yakigiklilik gibi faktorlerin 6nemi tartisilmistir. Kisisel 6zellikler

60



Kis-2013 Cilt:12 Sayi:44 (052-081) www.esosder.org Winter-2013 Volume: 12 Issue:44

olarak da (Eren, 2004: 437); Zeka, hitabet yetenegi, bireylerarasi iligkiler ve haberlesme
yetenegi, gliven verme veya giivenilir olma, girisimcilik ve riski géze alma, cesaret ve

kendine giiven gibi faktorlerin 6nemli oldugu belirlenmistir.

Liderlik siirecini sadece bireysel ozelliklere gore inceleyen bu teori pek verimli
olmamistir. Arastirmalarda karsilagilan en 6nemli sorun, liderin o6zelliklerini Slgiilebilecek
sekilde tanimlamanm giicliigii ve belirli bir dzelligin farkli sekilde anlasilmasidir. Ozellikler
teorisinin yetersiz kalmasi lizerine, arastirmacilar dikkatlerini liderlie konu olan grup

tiyelerine ve liderin davranislarina yoneltmislerdir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 221).
3.2.2. Davrams Yaklasimi

Bu teori, liderin o&zelliklerinden ¢ok davranislarina 6nem vermektedir. Ohio
liniversitesince yapilan arastirmalarda liderlerin iki davranis boyutu oldugu agiklanmaktadir.
Bunlardan birincisi, kisiyi dikkate alma, ikincisi ise girisimcilik ruhu olmaktadir. Girisimeilik
ruhu yiiksek olan lider, isi etkili bi¢imde planlayip organize etmekte, grubu olusturan iiyeler
arasinda olumlu iliskiler kurmakta, haberlesmeyi kolaylagtirmakta ve is’de basari gosterme
olasiligin1 arttirmaktadir. Kisiyi dikkate alan liderler ise, iiyelerle arkadasca iligkiler
kurmakta, onlara samimi ve dostca yaklagmakta ve bireylerde saygi ve giiven

uyandirmaktadir (Eren, 2004: 438).

Liderlik davranislari olarak yapilan ikinci arastirma ise Michigan Universitesindeki
bilim adamlar tarafindan yapilmistir. Bu {liniversitenin Sosyal Arastirmalar Enstitiisiiniin iki
bilim adami1 Tannenbaum ve Schmidt liderlik davranisini, lider ve lyeler arasindaki yetki
iligkileri bakimindan incelemislerdir (Eren, 2004: 438). Arastirmacilar, grup iiyelerinin
tatminine ve grubun verimliligine katkida bulunan faktorleri belirlemeye calismislardir.
Arastirma merkezi Likert’in oOnciiliik yaptig1 arastirma grubu, lider davranisi olarak ise
yonelmis lider, is¢iye yonelmis lider kategorileri belirlemis ve is¢iye yonelmis gdzetimcilerin
verimini daha yliksek, basarilarin1i daha fazla bulmustur (Tikici, 2005: 413). Cesitli
orgiitlerdeki gruplarda, diisiik iiretimde bulunanlarla, yiiksek iiretimde bulunan isciler ve
gozetimciler incelenmistir. Boylece etkin bir liderin digerinden farkini tanimlayarak analiz
etmislerdir. Buna gore liderlik davranisi; ise yonelik ve calisana yonelik olarak iki sekilde
belirlenmistir. Is merkezli lider davranisinda (Job centered leader behaviour) lider, astlarin
calismalariyla yakindan ilgilidir. Bu tip lider is prosediirlerini aciklar ve temelde basari ile
ilgilidir. Liderin esas amaci, gorevin etkin bir sekilde yerine getirilmesidir. Calisana yonelik

liderlik davraniginda ise (Employee centered leader behaviour) daha ¢ok is gruplari gelistirme
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ve isgorenlerin islerinden tatmin olmalari ile ilgilidir. Bu tip liderin esas amaci, ¢alisanlarin
kendilerini i1yi hissetmelerini saglamaktadir. Yapilan arastirmalar liderin her iki davranig

bigiminden birini sectigini gdstermektedir (Ozkalp ve Kirel, 2001: 353).
3.2.3. Durumsallik Yaklasimi

Liderlik olgusunun analizinde gecerli olan durumsallik teorisi Fred Fiedler’in
gelistirdigi bir yaklagimdir. Friedler’e gore liderin kisiligi ile bulundugu ortamin karmasikligi
ve yapisal Ozelligi bir araya gelerek liderin davranis tarzini belirlemektedir. Durumsallik
yaklagimina gore, liderin etkinligi, dncelikle liderin 6rgiit igerisindeki bulundugu yere ve karst
karsiya kaldigi sartlara baghdir. Bu nedenle bazi liderler ortaya ¢ikan sartlara gore bir
organizasyonda basarili olurken, bagka bir organizasyonda basarili olmayabilir (Tikici, 2005:

419).

Lider, ortamin 6zellik ve gereksinimlerine gore ortaya ¢ikar. Bireysel ozellikler goz
online alimmaz. Sadece ortamsal Ozellikler s6z konusudur. Bu kurama gore lider, isin
durumuna gore ¢esitli davranis bigimleri gostererek ¢alisanlar1 giidiilemeye ve onlar1 basarili
olmaya yoneltir. Liderligin etkinligini belirleyen faktorler sunlardir; gergeklestirilmek istenen
amacin niteligi, grup iyelerinin nitelikleri, yetenekleri ve bekleyisleri, liderligin meydana
getirdigi organizasyonun Ozellikler, lider ve iiyelerinin ge¢mis tecriibeleri. Durumsallik
yaklasimi, en uygun liderlik davranisinin durumlara gore degisecegini sdylemektedir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 223-224).

Durumsallik teorisinin mantikli goriinen tezine karsilik, hangi kosullarda hangi tiir
liderlik davraniginin uygun olabilecegini gosteren caligmalarin sayis1 fazla degildir. Bu
konuda en ¢ok bilinen ¢alisma Fred FRIEDLER’ in liderlik etkinlikleri ile ilgili ¢alismasidir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 224).

4. KULTUR ve LIDERLIK UZERINE ETKISi

Yiiriitme ve yoneltme olarak farkli isimler altinda incelenen liderlik fonksiyonu,
kiilturel etkiden nasibini almaktadir. Kiiltiir; liderlik 6zelliklerinin neler olmasi, liderlik tarzi,

tutumlar1 ve diger bircok alanda etkisini gdstermektedir.

Birey olarak liderler kiiltiiriin etkisi altinda olup ondan etkilenecek ve Kkiiltiirel
ozellikleri ¢ercevesinde liderlik 6zellikleri, tutum ve davraniglar1 gosterecektir. Bu baglamda
genel olarak kiiltlirlin bireyler iizerindeki etkisine deginmekte fayda var. Kisinin deger
yargilari, davraniglari, normlar1 ve olaylar1 degerleme bicimleri genel olarak yasadigi

toplumun kiiltiirel 6zellikleri tarafindan etkilenmektedir (Hofstede, 1985: Trompenaars ve
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Hampden-Turner, 1993). Kiiltiir, insanlarin nasil dislindiikleri, iletisim kurduklari,
gorevlerine nasil baktiklari, bilgiyi nasil topladiklari, baskalarina nasil cevap verdikleri ve
duygularint nasil yansittiklar1 gibi bir ¢ok alanda etkisi vardir (Salacuse, 2005; King
2007:231). Earley ve Mosakowski (2004), kiiltiiriin etkisinin ¢ok gii¢lii oldugunu ifade etmis
ve daha da ileri giderek bu etkinin sonucu olarak ¢ok basit bir bocegin bile nasil farkl
algilandigina deginmistir. Bu 6rnek, aslinda kiiltiirin bireyleri ne denli etkilediginin 6nemli
bir gostergesidir. Bu baglamda degisik kiiltiirlerden olan insanlarin farkli inang, deger ve
davranis kaliplarina sahip olmalar1 kadar dogal bir sey yoktur. Kiiltiiriin, insan davranislari,
mimikler ve konugma sekilleri iizerine biiyiik etkisi olup, farkli kiiltiirlerden olan insanlar
bunlar1 anlayip yorumlamakta zorlanmakta, hatta bunun neticesi olarak yanlis anlagilmalar
meydana c¢ikmakta ve gerekli olan isbirligini bile imkéansiz hale gelmektedir (Earley ve
Mosakowski, 2004). Yukarida aciklanan bilgiler 1s18inda, farkli kiiltiirlere mensup
liderlerinde farkli deger, tutum, davranig ve olaylara bakis agisina sahip oldugunu sdylemek

yanlig olmayacaktir.

Lewis (1996:70), farkli kiiltiirlerin farkli deger ve inancglarindan dolayi, liderlik
konusunun bir anlamda kiiltiirden ayr1 olarak diislinlilemeyecegini belirtmistir. Mead (1998),
liderligin biitiin toplumlarda var olan ve kendini gosteren bir olgu oldugunu ifade etmistir.
Fakat kiiltiirel normlar, toplumlarda ne tiir bir liderlik davramisinin daha uygun olup
olmadigint belirlemede biiyilk rol oynamaktadir. Tanim olarak zaten liderler, diger
arkadaslarindan farkli olan ve 6ne ¢ikanlar olarak ifade edilmektedir. Eger liderler kiiltiirel
normlardan ¢ok asirt derecede farkli davrandiklari takdirde liderler, toplum ve onu izleyenler
tarafindan reddedilecektir. Ama eger kiiltiirel normlara siki sikiya dikkat edip uyarlarsa bu
durumda da lider olamayacaklardir. Aslinda liderler diger arkadaslar1 tarafindan farkli olarak

goriinebilmek i¢in bazi kiiltiirel normlar1 yikmaktadirlar (Mead, 1998).

Mead (1998, s.3), iilke kiiltiirlerinin, yoneticilerin ve c¢alisanlarin nasil karar aldiklar
ve rollerini nasil yorumladiklarini etkiledigini belirtmistir. Schneider ve DeMeyer (1991),
farkl kiiltiirlerden insanlarin, ayni stratejik probleme, farkli sekillerde yorum ve bakis acisi
getirdigini tespit etmistir. Bunun nedeni, yoneticilerin kendi kiiltiirel deger, inan¢ ve bakis
acilar1 dogrultusunda ¢evresel firsatlari, tehditleri ve orgiitsel zayifliklar1 algilamalaridir.
Kiilttirlerin deger, inang ve davranig baglaminda farkli olmalari, bireylerinde ¢evresel firsat ve
tehditleri farkli algilamalarina sebep olmaktadir. Yapilan bir¢ok alan ¢aligmasi kiiltiiriin karar

alma tizerindeki etkisini ispatlamaktadir.
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4.1. Kiiltiirlere Gore Farkh Liderlik Ozellikleri ve Yaklasimlar:

Yukarida detayli bir sekilde ifade edildigi gibi, Kiiltiir'iin birey olarak liderleri
etkiledigi yukarida aciklanmistir. Kiiltiir ayn1 zamanda liderlik 6zelliklerinin neler olmasi,
liderlik tarzi, tutumlar1 ve diger bircok alanda etkisi vardir. Kiiltiirlin bu etkisi sonucu, farkl
kiiltiirlerde benzer liderlik tarzlart mevcut olsa da bunlarin anlam, 6énem, deger ve 6n plana

cikma gibi durumlarn kiiltiirlere gore farklilik gosterebilmektedir.

Hangi kiiltiirlerde hangi liderlik tarzi daha fazla 6nem verilmektedir veya hangi tarzlar
hangi tilkelerde daha yaygindir sorusu literatiirde ele alinan sorulardan birisidir. Bu baglamda
cesitli calismalar mevcut olup farkliliklar1 belirleme noktasinda farkli liderlik tarzlari
noktasinda kiiltiirleri iilke veya bolgesel olarak karsilagtirmiglardir. Bu baglamda
degerlendirildiginde 6rnegin Lewis (1996: 68), liderligin iki tarzda g¢alistigini belirtmistir
(network ve gorev odakli) ve bu iki yaklasimin kiiltiirlere gore degistigini belirtmistir.
Network tarzina sahip liderler; 6nem sirasina gore su konulara 6nem vermektedirler; liderin
statiisii, emir komuta zinciri, yonetim tarzi, ¢alisanlarin motivasyonu ve yonetim dili. Gorev
odakli liderlik tarzinda ise, liderler problemlerin iistesinden gelmeli, stratejiler olusturmali,
belli bir calisma etigi ortaya koymali, zamani iyi kullanmali, gérev dagilimi ve verimlik
konularinda etkin kararlar vermelidir. Diinya iilkelerinde liderlik farkliliklarina otoriter ve
katilimc1 yonetim tarzlari agisindan bakan Daniels ve Radebaugh (1989, s.93), bu iki liderlik
tarzim1 tercih etme baglaminda farkliliklar oldugunu sdylemistir. Avusturya, Israil, Yeni
Zelanda ve Iskandinav iilkelerinde karar vermeden once iistlerin astlarina danismalar
konusunda bir egilim varken, Malezya, Meksika, Panama, Guatemala ve Veneziiella gibi
tilkelerde otoriter liderlige dogru bir egilim vardir. Liderlik konusundaki farkliliklara dogu ve
bat1 kiiltiirleri ayrimi1 yaparak bakan Hodgetts (1999, s.714), bircok farkliligin 6n plana
ciktigini belirtmistir. Dogu kiiltiirlerinde yiiksek diizeyde emredici bir ton, kat1 talimatlar ve
cok fazla yonetim direktifleri vardir. Bat1 kiiltiirlerinde ise, liderin kisiligi konusuna daha az
onem verilmektedir. Bu kiiltiirlerde daha ¢ok liderlik tarzina ve stiline 6nem verilmektedir.
Daft (1991, s.624), iliskiye 6nem veren kiiltiirlerde, liderlerin ¢alisanlara daha ilgili olmalar1
gerektigini belirtmistir. Asya, Arap iilkeleri ve Latin Amerika’da, yoneticiler ¢alisanlara karsi
daha sicak ve kisisel yaklagim sergilemektedirler. Ayrica yeri geldiginde futbol maclarina
katilmakta ya da dogum giinii partilerinde yer almaktadirlar. Latin Amerika’da ve Cin’de
yoneticiler ¢aliganlar1 ziyaret ederek onlarin moral ve sagliklar1 konusunda bilgi almaktadir.
Bu kiiltiirlerde, liderler digerlerini elestirirken daha dikkatli davranmalidir. Asyalilar, Araplar

ve Latin Amerikalilar i¢in, bireylerin kendilerine olan saygilarini yitirmeleri, onlar ve aileleri
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i¢in utang verici bir durumdur. Ayrica bu kiiltiirlerde herkesin oniinde agik bir sekilde elestiri,

gurur kirict ve hos goriilmesi ¢ok zor bir durumdur.

Yukarida belirtilen teorik calismalara ek olarak yapilan alan ¢aligmalar1 da bu liderlik
farkliliklarini ispat eder niteliktedir. Bu caligmalarda farkli toplumlarda hakim olan liderlik
yaklagim ve ozelliklerini ortaya koymaktadir. Daha once ifade edildigi gibi bu farkliliklarin
altinda yatan en onemli etkenlerden biri farkli kiiltiirel 6zelliklerdir. Amerika ve Meksika
yonetim tarzlarini karsilastiran Stephen ve Greer (1997), Meksika yonetim tarzinin daha ¢ok
otoriter bir tarz benimsedigini ve bdyle bir tarzin giinlimiizde artik daha az ragbet gordiigiinii
belirtmiglerdir. Amerika’da ise yonetim tarzi daha demokratiktir. Meksika’da yonetici ve
calisanlar arasinda ciddi anlamda bir mesafe varken, bu mesafe Amerikali c¢alisanlar ve
yOneticiler arasinda daha azdir. Diger taraftan ise, Meksikal1 ¢alisanlar, Amerikalilara kiyasla
birbirlerine daha saygili bir sekilde davranmaktadirlar. Marcoulides ve ark. (1998), Amerika
ve Tirkiye’yi liderlik tarzlari bakimindan karsilagtirmislardir. Karsilagtirilan alti liderlik
tarzinin (otokratik, iyiliksever otokratik, danisici, katilimci, serbestiyet¢i ve uzlasmaci) iki
tilkede de var oldugu belirlenmistir. Farkliliklar ise, otoriter ve ortak goriisle hareket etmeyi
benimseyen yoOnetim tarzi konularinda ortaya cikmistir. Amerikali yoneticilerin Tiirk
yoneticilere gore daha az otoriter olduklari gézlemlenirken, diger taraftan Tiirklerin ortak

goriisle hareket etmeye, Amerikalilardan daha az 6nem verdikleri ortaya ¢ikmustir.

Mead (1998), genel olarak liderlik o6zelliklerinin kiiltiirden kiiltiire benzerlik
gosterdigini, farkliligin ise daha ¢ok liderlerin izleyenlerine nasil ilham verdikleri, ortaya
koyduklar1 vizyonu gerceklestirmek icin c¢alismalarint nasil motive ettikleri, vizyonu
izleyenlere nasil kabul ettirdikleri, onlar1 nasil organize ettikleri ve nasil odillendirdikleri
konularinda ortaya ¢iktigini belirtmistir. Gibson ve Marcoulides (1995), calismalarinda alt1
liderlik tarzim Avustralya, Amerika, Isvec ve Norve¢’te karsilastirmuslardir. Calisma
sonunda, bu alt1 liderlik tarzinin arasgtirmaya katilan iilkelerde var oldugu belirlenmistir.
Kiiltiirel 6zellikleri ne olursa olsun bu iilkelerde yoneticilerin etkin olabilmeleri i¢in bu alti
tarz yonetim tarzinin uygulandigi belirtilmistir. Asil farklilik ise, bu liderlik tarzlarinin liderler
ve onun emrindekiler tarafindan tanimlanmasinda ve her bir kiiltiirde ne anlama geldigi
noktasinda ortaya cikmistir. Ozellikle son zamanlarda yapilan Kiiltiirlerarast anketler
sonucunda yoneticilerin tutumlarindaki farkliliklar arastirllmigtir (House ve ark., 2004).
Arastirma sonuglart yukaridaki c¢alismalari destekleyecek sekilde yonetsel tutumlar

baglaminda kiiltiirler arasinda farkliliklar oldugunu ortaya koymustur.
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4.1.1. Farkh Kiiltiirlerde Liderlik Konusunda House ve Arkadaslarinin Calismasi
(GLOBE)

House ve arkadaslar1 (2004) tarafindan yapilan ve GLOBE ad1 verilen ¢alisma, 61
ilkeden 17,300 orta diizey yonetici lizerinde yapilmis ve yaklasik 112 liderlik karakteristikleri
tizerinde yapilan analizler sonucundan 21 tane liderlik 6zelligi ortaya ¢ikmistir. Bu 21 liderlik
ozelliklerine yonelik yoOneticilerin bakis acilarindan hareketle ortalamalar dikkate alinmis ve
evrensel olarak en ¢ok ve en az istenen Ozellikler belirlenmistir. Sonra bu 6zellikler kavramsal
ve istatistiksel olarak alt1 liderlik boyutuna indirgenmistir. Bu boyutlarda {ilkeden iilkeye
farklilik gosterebilmektedir. Bu liderlik tarzlari, farkliliklar ve en ¢ok ve en az istenen liderlik

ozellikleri asagida agiklanmaktadir.

4.1.1.1. GLOBE Calismasma Gore Liderlik Tarzlar1 ve Ulkeler Arasindaki
Farkhhklar

Yukarida ifade edildigi gibi GLOBE (2004) ¢alismasi sonucunda alt1 farkli liderlik

tarzi belirlenmistir.

e Performans odakh /karizmatik-deger odakh liderlik (The performance-oriented
style): Bu liderlik tarzi yiiksek standartlari, kararliligi ve yenilik¢iligi vurgulamaktadir.
Insanlar1 belli bir vizyon etrafinda yonlendirmeyi ve ¢alisanlara tutku asilayarak basarili
olamaya odaklanmistir ve bunlar1 yaparken temel degerlere bagli kalarak yapmak 6n
plandadir.

e Takim odakl liderlik (The team-oriented style): Bu tarz liderlik 6rgiit iiyeleri arasinda
seref, baglilik ve isbirligi agilamaktadir ve takim biitiinlesmesine ve ortak bir amaca deger
vermektedir.

o Katihmac1 Tarz (The participative style): Bu tarz liderlikte, karar alma ve uygulamada
digerlerinden girdi saglamay1 tesvik etmektedir ve yetki devrine ve esitligi
onemsemektedir.

e Insani Tarz (The humane style): Bu yaklasimda comertlik ve merhamet duygulari
onemli yer kaplamaktadir ve bunun yaninda bu yaklasim digerlerine karsi sabirli ve
destekleyici olmayr ve digerlerinin en durumda olduklartyla ilgilenmeyi 6n plana
cikarmaktadir.

o Ozerk Tarz (The autonomous style): Bagimsiz, bireyci ve ben merkezli bir liderlik

yaklasiminin savunucusu seklinde tarif edilebilir.
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e Ben ve Grup Merkezli Koruyucu Liderlik Tarzi (The self-protective and group-
protective style): Bu yaklasimda prosediir ve statii temelli bir yaklagim hakimdir. Grup ve

bireylerin giivenligi 6n planda tutulmaktadir.

GLOBE c¢alismas1 (House vd., 2004) sonucunda elde edilen en 6nemli sonuglardan
birisi iilkelerin kiiltiirel benzerlikler baglaminda kiimelere ayrilmasidir. Bu kiimeleme,
iilkeleri benzerlik ve farkliliklar noktasinda karsilastirma ve gruplama noktasindan biiytik

Oonem tagimaktadir. Bu kiimeler su sekilde belirlenmistir;

Nordic: Danimarka, Finlandiya ve Isveg.

Anglo: Kanada, Amerika Birlesik Devletleri, Avustralya, Irlanda, Ingiltere, Giiney Afrika
(Beyaz niifus 6rneklemi) ve Yeni Zelanda.

Almanya: Avusturya, Hollanda, Norveg (Almanca konusan 6rneklem) ve Almanya.

Latin Avrupa: Israil, Italya, Norve¢ (Fransizca konusan &rneklem), Ispanya, Portekiz ve
Fransa.

Afrika: Zimbavve, Mamibia, Zambiya, Nijerya, Gliney Afrika (Zenci niifus 6rneklemi)

Dogu Avrupa; Yunanistan, Arnavutluk, Macaristan, Slovakya, Polonya, Rusya, Georgia ve
Kazakistan.

Orta Dogu: Tirkiye, Kuveyt, Misir, Fas ve Katar.
Konfiigyiis: Singapur, Hong Kong, Tayvan, Cin, Giiney Kore ve Japonya.
Giiney Dogu Asya: Filipinler, Endonezya, Malezya, Hindistan, Tayland ve Iran.

Latin Amerika: Ekvator, El Salvador, Kolombiya, Bolivya, Brezilya, Guatemala, Arjantin,
Kostarika ve Meksika.

GLOBE calismas1 (House vd., 2004) sonucunda elde edilen kiimelere gore hangi
liderlik tarzlarinin benimsendigi ve farklilik gosterdigi de arastirilmis ve sonuglar Tablo 1°de
gosterilmistir. Tablo 1°de tilke kiimeleri liderlik tarzlarindan hangisini tercih ettiklerine gore
gruplara ayrilmigtir. Kiimeler daha yiiksek, daha diisiik ve orta seklinde siniflandirilmiglardir.
Bu kiimeler birbirlerinden belirgin derece farklilik gosterirken, birbirleri i¢inde farklilik
gostermemektedir. Diger taraftan takim ve O6zerk odakli liderlik tarzlari tiim kiimeler

acisindan farklilik gostermedigi belirlenmistir.
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Tablo 1: Toplumsal Kiimeler ve Liderlik Tarzlar1

Performans | Takim Katimei Insani Ozerk Ben ve grup
Odakh Odakh temelli
koruyucu
Daha yiiksek | Daha Yiiksek | Daha Yiiksek | Daha Yiiksek | Daha Yiiksek | Daha Yiiksek
Anglo, Giiney Dogu Almanya, Giiney Dogu Almanya, Orta Dogu,
Almanya, Asya, Anglo, Asya, Dogu Avrupa, Konfiigytis,
Iskandinav, Konfiigyiis, Iskandinav. Anglo, Confugyiis, Giiney Dogu Asya,
Giliney Dogu Latin Amerika, Afrika, Iskandinav, Latin Amerika,
Asya, Dogu Avrupa, Konfiigyiiz. Giliney Dogu Dogu Avrupa.
Latin Avrupa, Afrika, Asya,
Latin Amerika. | Latin Avrupa, Anglo,
Iskandinav Afrika,
Anglo, Orta Dogu,
Orta Dogu, Latin Avrupa,
Almanya. Latin Amerika.
Konfiigyiis, Latin Almanya, Afrika
Afrika, Avrupa, Orta Dogu, Latin Avrupa
Dogu Avrupa Latin Amerika, | Latin Amerika,
Afrika Dogu Avrupa.
Orta Dogu Dogu Avrupa, Latin Anglo
Gliney Dogu Avrupa, Almanya
Asya, Iskandinav. Iskandinav
Konfiigytis,
Orta Dogu
Daha Diisitk | Daha Diisiik | Daha Diisiik | Daha Diisitk | Daha Diisitk | Daha Diisiik
Ben veya Grup
Performans | Takim Katihmel Insancil Ozerk temelli
Odakh Odakh koruyucu

4.1.2. GLOBE Cahsmasma Goére Evrensel Anlamda Deger Verilen (istenilen) ve
Istenmeyen Liderlik Ozellikleri ve Kiiltire Gére Farkhhk Gésteren
Liderlik Ozellikleri

GLOBE c¢alismasia (House vd., 2004) gore evrensel anlamda kabul ve deger verilen
liderlik o6zelliklerinin ne oldugu su sekilde belirlenmistir; giiven duyulan (Trustworthy),
adaletli (Just), ileriyi goren (Foresight), onceden plan yapan (Plans ahead), tesvik eden
(Encouraging), pozitif (Positive), dinamik (Dynamic), movivasyon yaratan ve yiikselten
(Motive arouser), giiven asilayan (Confidence builder), motive eden (Motivational), kararli
(Decisive), Miikemmeliyetci (Excellence-oriented), giivenli (Dependable), zeki (Intelligent),
etkin pazarlik yapan (Effective bargainer), kazan-kazan problem ¢oziicii (Win-win problem
solver), idari anlamda becerikli (Administratively skilled), iletisim becerisi yiiksek

(Communicative), bilgili ve her seyden haberi olan (Informed), koordinator (Coordinator) ve

takim gelistirici (Team builder)
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Yine Globe Caligmasina (House vd., 2004) gore evrensel diizeyde istenmeyen liderlik
ozellikleri ise su sekilde belirlenmistir; Yalnizlig1 seven (Loner), sosyal olmayan (Asocial),
acik ve net olmayan (Indirect/Non-explicit), isbirligi yapmayan (Non-cooperative), sinirli

(Irritable), ben merkezli (Egocentric), merhametsiz (Ruthless) ve diktator (Dictatorial).

Kiiltiire gore degisiklik gosteren liderlik 6zellikleri ise su sekildedir; ileriyi diistinerek
yapan (Anticipatory), hirsli (Ambitious), 6zerk (Autonomous), dikkatli (Cautious), sinif
bilingli (Class conscious), sefkatli (Compassionate), ag¢ikgdéz (Cunning), otoriter
(Domineering), elit (Elitist), istekli (Enthusiastic), kacamak yapmaya meyilli (Evasive), resmi
(Formal), geleneklere bagli (Habitual), bagimsiz (Independent), direkt olmayan (Indirect),
bireysel (Individualistic), gruplar arasi rekabet yaratan (Intra-group competitor), grupigci
catismadan kacan (Intra-group conflict avoider), icgiidiisel (Intuitive), mantikli (Logical),
mikro yonetici (Micro-manager), diizenli (Orderly), prosediirlere baglh kalan (Procedural),
provakator (Provocateur), risk alan (Risk taker), kuralct (Ruler), agirbash (Self-effacing),
kendinden 6diin veren (Self-sacrificial), hassas (Sensitive), samimi (Sincere), statii bilingli

(Status-conscious), itaatkar (Subdued), essiz (Unique), inat¢1 (Willful) ve maddeci (Worldly).
4.2. Farkh Kiiltiirel Ortamlarda Liderlik Nasil Olmah

Yukarida ifade edildigi gibi, liderlik tarz ve yaklagimlarina yonelik algi, tutum ve
onem verme kiiltiirden kiiltiire gore degisebilmektedir. Bunun sonucu olarak liderler farkli
kiiltiirel ortamlarda liderlik tarzlarini, sartlarin ve liderlik edecegi bireylerin kiiltiirel
ozellikleri ve liderlik konusundaki tercihlerini dikkate alarak uyarlama yapmalar1 basarilar

acisindan gerekmektedir.

Tayeb (1992), isletmelerin yonetim tarzlarinin ¢alisanlar g6z Oniine alinarak
olusturulmasinin basari agisindan biiylik 6nem tasidigini belirtmistir. Farkli kiiltiirlerden olan
insanlarin ¢alistig1 orgiitlerde calisanlarin kiiltiirel degerleri ve beklentileri mutlaka dikkate
alinmalidir. Ornegin; bazi kiiltiirlerden gelen bireyler daha katilimei bir yaklagim isterken
bazilar1 daha otoriter bir yonetim tarzimi tercih edebilmektedir. Bu ylizden yonetim stili
belirlenirken c¢alisanlarin kiiltiirel 6zellikleri de dikkate alinmalidir. Yine farkli iilkelerde
faaliyet gosteren firmalarin bu iilkelerdeki yonetim sistem ve tarzlarini ciddi olarak gézden
gecirmeleri ve yerel sartlar1 dikkate alarak gerekli uyarlamalar1 yapmalar1 gerekmektedir.
Bunun nedeni de farkl kiiltiirlerde farkli yonetim tarzlarinin kabul gorecegidir (Tayeb, 1992).
Benzer olarak GLOBE c¢aligsmasi (House vd., 2004) sonucunda ortaya ¢ikan en dnemli sonug,

liderlerin etkinliginin ortam bagimli oldugudur. Liderlerin etkinligi, liderlik ettigi kisilerin

69



Kis-2013 Cilt:12 Sayi:44 (052-081) www.esosder.org Winter-2013 Volume: 12 Issue:44

kiiltiirel ve orgiitsel deger ve normlari ile i¢ ice gegmistir. Bu sonug, ‘Roma’da Tken Romalilar
Gibi Davran’ deyisinin dogrulugunu gosterir niteliktedir. Farkli kiiltiirlerden gelen restoran
calisanlar1 iizerinde yapilan bir calismada (Kim and Hancer, 2011) yoneticilerin 6zellikle
farklh kiiltiirlerden gelen calisanlara yonelik daha dikkatli olmalar1 gerektigi belirtilmistir.
Yoneticiler, bu calisanlara karst sempatik davranmali ve ihtiyaglarii g6z Oniinde
bulundurmalidir. Ornegin yéneticiler bu ¢alisanlara karsi daha destekleyici ve anlamaya
calisan bir liderlik yaklagimin1 benimsemesi onlar1 kazanmasina ve bagliliklarin1 artirmasina

yol agacaktir (Kim and Hancer, 2011).
4.3. Farkl kiiltiirlerde Liderlik Fonksiyonlar:

Daha oncede belirtildigi gibi aslindan bir ¢ok acidan liderlik oOzellikleri kiiltiirden
kiiltiire benzerlik gostermektedir. Fakat farklilik ise daha ¢ok liderlerin izleyenlerine nasil
ilham verdikleri, ortaya koyduklar1 vizyonu gergeklestirmek icin calismalarini nasil motive
ettikleri, vizyonu izleyenlere nasil kabul ettirdikleri, onlar1 nasil organize ettikleri ve nasil
odiillendirdikleri konularinda ortaya ¢ikmaktadir (Mead, 1998). Bu baglamda asagida farkli
baz1 liderlik fonksiyonlarindan bahsedilecek ve bunlarin kiiltiirden kiiltire gdsterdikleri

farkliliklar agiklanacaktir.
4.3.1. Kiiltiir, Karar Alma ve Roller Uzerine Etkisi

Kiiltiirtin etkiledigi konulardan birisi de karar alma ve rollerdir. Mead (1998, s.3), iilke
kiiltiirlerinin, yoneticilerin ve c¢alisanlarin nasil karar aldiklar1 ve rollerini nasil
yorumladiklarinm etkiledigini belirtmistir. Schneider ve DeMeyer (1991), farkli kiiltiirlerden
insanlarin, aymi stratejik probleme, farkli sekillerde yorum ve bakis agis1 getirdigini tespit
etmistir. Bunun nedeni, yoneticilerin kendi kiiltiirel deger, inang ve bakis acilari
dogrultusunda ¢evresel firsatlari, tehditleri ve orgiitsel zayifliklart algilamalaridir. Kiiltiirlerin
deger, inang ve davranig baglaminda farkli olmalari, bireylerinden ¢evresel firsat ve tehditlere
farkli bakmalarina sebep olmaktadir. Yapilan bir¢cok alan caligmasi kiiltliriin karar alma
tizerindeki etkisini ispatlamaktadir. Buradan, karar almanin Kkiiltiirden kiiltiire farklilik

gosterdigi soylenebilir.

Mead (1998, s.12), Kkiiltiiriin, yoneticilerin rollerini nasil ve ne sekilde
gerceklestirecegi konusunda énemli role sahip oldugunu belirtmistir. Ornegin, baz1 kiiltiirler,
yoneticilerin daha c¢ok yonlendirme ve kontrol fonksiyonlar1 {izerinde yogunlagsmalarini
isterken, diger kiiltiirler yoneticilerin daha ¢ok katilimct ve kolaylastirict rolleri iistlenmelerini

istemektedir. Daft (1991, s.625), Avrupali yoneticilerin daha ¢ok merkeziyetci karar verme
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yontemini tercih ettiklerini ifade etmistir. Amerikali ¢alisanlar ise patronlari ile problemi
tartisabilmekte ve onlara fikirlerini ve tavsiyelerini iletebilmektedirler. Dogu Hindistan ve
Latin Amerika’daki calisanlar ise katilime1 karar vermeyi hi¢ bir sekilde anlamamaktadirlar.
Bu kiiltiirlerde yoneticilerin, calisanlarin fikir ve diislincelerini almalari onlarin zayiflig
olarak algilanmaktadir. Arap iilkeleri ve Afrika’da ise, yoneticilerin katilimer karar almay1 en
iist diizeyde yapmalar1 beklenmektedir. Araplar genellikle birebir danigsmayr ve resmi
olmayan ve belli bir prosediire uymaksizin karar almay: tercih etmektedirler. Japonlar ise,
asagidan yukariya dogru bir karar alma seklini benimsemislerdir. Bu durum, grup biitlinliigii
olarak ifade edilen kendi kiiltiirleriyle uyumlu bir yaklasim olarak kendini gostermektedir.
Tayvan, Hong Kong ve Giiney Kore’de ise, yoneticiler birer baba roliinde ¢alisanlara yardim
etmektedirler. Karar alma bakimindan Meksika ve Amerika’y1 karsilastiran Stephens ve Greer
(1997, 5.110), iki iilke arasinda bir takim farkliliklarin oldugunu belirtmistirler. Meksika’daki
organizasyonlarda, karar alma yetkisinin daha c¢ok {iist diizey yoneticilerde oldugu ve bunu
demokratik olmayan bir sekilde gerceklestirildigi oysaki Amerika’daki oOrgiitlerde karar
almanin daha demokratik yapildigi tespit edilmistir. Amerika’da bireyler fikir ve
diisiincelerini acgiklayabilmekte iken, Meksika’da kararlar distler tarafindan alinmakta,
calisanlar ise bu kararlara uymak ve uygulamak durumundadir. Yine son zamanlarda yapilan
bir ¢alismada Carr (2006), Ingiltere, Amerika, Almanya ve Japonya’da stratejik karar alma
stillerini karsilastirmistir. Ozellikle kiiresellesme sonucunda diinyada karar alma agisindan
belli bir birlesmemi yoksa ayrismami oldugunu belirlemeye ¢alisan arastirma ilging sonuglar
elde etmistir. Arastirma soncunda, genel anlamda Japon firmalarinin ve Alman aile
sitketlerinin, Ingiliz ve Amerikan sirketlerinden stratejik karar alma baglaminda farklilik
gosterdigini bulmuglardir. Diger taraftan da Alman kamu sirketlerinin stratejik yonetim
yaklagimlarinin daha onceki yillara gore farkli olmaktan ziyade, bir anlamda Ingiliz ve
Amerikan yaklasimlarina benzedigini ortaya koymustur. Bu sonuglar kiiltiirel farkliliklarin
kendisini bir¢ok alanda gosterdigini ortaya koymaktadir. Diger taraftan da kiiresellesme ve
onun getirdigi baskilar yliziinden, bazi alanlarda da bir takim birlesmeler (yonetim uygulama

ve sistemlerinde benzerlikler) s6z konusu olmaktadir.
4.3.2. Kiiltiir ve Tletisim Uzerine Etkisi

Liderlerin basarist c¢alisanlarini etkileyebilme ve amaglar dogrultusunda motive
edebilmeye baglidir. Bu baglamda 6ne ¢ikan konulardan biriside liderlerin iletisim becerisi ve

farkl kiiltiirlerde etkin iletisimdir. Kiiltiiriin etkiledigi konulardan biri de iletisimdir.
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Her kiiltiir, kendi kiiltiirel 6zellikleri dogrultusunda, iletisimin nasil ve ne sekilde
olacagina yonelik bir takim yollar belirlemistir. Hodgetts (1999, s.714), iletisimi, kiiltiirel
ozelliklerin sonucu ortaya cikan bir siire¢ olarak gdrmiis ve bu baglamda dogu ve bati
kiiltiirlerinin iletisim Ozelliklerini belirlemeye calismistir. Arastirmalar, dogu ve bati
kiiltiirlerinin iletisim agisindan farkli 6zelliklere sahip olduklarini ortaya koymaktadir. Dogu
kiiltiirlerinde iletisimi etkileyen faktorler; sosyal pozisyon, gii¢ ve ailedir. Emir-komuta zinciri
bu kiiltlirlerde kat1 bir sekilde takip edilmekte olup, bireyleraras: iliskiler soguk ve ozeldir.
Arkadasliklar; gergin ve tutucudur. Bunlara kiyasla, bat1 kiiltlirlerinde ise, genellikle esitlige
ve farkliligin azaltilmasina 6nem verilmektedir. Kisilerarasi iligkiler gevsek ve geneldir.

Arkadasliklar canli, rahat ve serbesttir.

Lewis (1996), dilin bir iletisim araci olup mesajlarin iletilmesinde kullanilmasindan
daha 6nemli olarak, bagl oldugu kiiltiiriin 6zelliklerini ve felsefesini yansitmakta oldugunu
ifade etmistir. Her ulus, kullandig1 dili kendi avantajlart i¢in kullanmaya ¢alismaktadir. Her
dilin kendine has giiclii ve zayif taraflar1 vardir. Fransizca; mantikli, hizli ve net bir dildir ve
tartismalarda, ikna etmede ve karsi tarafa fikirleri kanitlamada iyi bir aragtir. Fransizlarda
kars1 tarafi alt etmek igin dillerinin bu 6zelligini kullanmaktadir. ingilizler ise dili farkli
sekilde kullanmaktadirlar. Onlarda kendi avantajlart i¢in kullanmak istemektedirler. Fakat
Fransizlar kadar hizli degillerdir. Olaylar1 oldugundan kiiciik gosterme ve bazi seyleri aciga
vurmama bu dilin temel 6zellikleri arasindadir. Konusurken diisiik tonlarda konusurlar ve
olaylar1 kapamak ya da yilizlesmemek i¢in konunun etrafinda donerler ama bu durum her
kelimenin tam anlami olan Fransizcada ¢ok zordur. Ingilizler kibarliklarini korumak ve
yiizlesmemek i¢in konusmalarini ve ne istediklerini agik ve net olarak ortaya koymazlar. Her
kiltliriin kendine has bir takim dilsel 6zellikleri ve konusma tarzlar1 vardir. Her kiiltiiriin sahip
oldugu dilsel o6zellikleri ve konusma tarzinin farkli olusu, iletisimde bir¢ok sorunlari da
beraberinde getirmektedir. Bu farkliliklar1 anlamayanlar iletisimde biiyiik sorunlar
yasayabilmektedir. Bu durum, 6zellikle farkli kiiltiirlerden bireyler arasinda anlagmazliklara

ve glivensizlige yol agabilmektedir.

Lewis (1996, s.102), iletisimin iki yonlii bir siire¢ oldugunu ve sadece mesaj
gondericinin becerisine bagli olmayip ayni zamanda alicimin aligkanliklarinin da 6nemli
olduguna dikkatleri ¢ekmistir. Farkli kiiltiirler, farkl1 konugma stillerine sahip olduklar1 gibi
ayni zamanda farkli dinleme sekilleri vardir. Bazilar1 1iyi dinleyiciler olarak
nitelendirilebilecegi gibi (Almanlar ve Isvegler gibi) bazilar1 ise kotii dinleyiciler olarak

nitelendirilmektedir (Fransiz ve Ispanyollar gibi). Daniels ve Radebaugh (1989, s.97),
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iletisimi sadece konusulan dil olarak diisiinmenin yanlis olacagini belirtmistir. Olaymn diger
bir yiizii de, konusulmayan sozsiiz dildir (Beden Dili). Etkilesim halindeki insanlar arasindaki
mesafe iilkeden lilkeye farklilik arz eden bir durumdur. Renkler, iilkeden iilkeye farkli
anlamlar kazanabilmektedir. Bir iilkede olumsuzlugu simgeleyen bir renk, baska bir iilkede
daha farkli bir renkle ifade edilmektedir. Dakiklik yine iilkeden {iilkeye farkli anlamlar
yiiklenen bir konudur. Amerika’da toplantilara ve yemege belirlenen vakitte gitmek cok
onemli iken, Latin Amerika’da dakiklik Amerika’daki gibi dnemli bir konu degildir. Meyer
(1993), iletisimin (Ornegin, iliski kurma, konusma stili, toplant stili ve ényargi) kiiltiirden

kiiltiire farkli 6zellikler tasidigini belirtmistir.

Lewis (1996, 5.94), her bir ulusun dil ve konusma tarzlarinin farkli oldugunu belirtmis
ve bunun sonucu olarak iletisimde bir¢cok problem yasandigini ve dilin de ¢ogu zaman goz
ardi edilen bir faktdr oldugunu belirtmistir. Bu baglamda kiiltiiriin, ¢ok kiiltiirlii ya da farkl
kiiltiirel ortamlarda iletisim tizerine etkisinin anlasilmasi iletisimin etkinligi agisindan biiytik

Onem tagimaktadir.
4.3.3. Kiiltiir ve Motivasyon Uzerine Etkisi

Liderligin basarili bir sekilde gergeklestirilmesinde dikkat edilmesi gereken
konulardan birisi, motivasyon konusudur. Calisanlarini motive edemeyen liderlerin basari
sanst fazla degildir. Bu yiizden liderlerin motivasyon konusuna biiyiikk bir hassasiyetle
yaklagmalarinda fayda vardir. Ayrica, motivasyon konusunun kiiltiirlere gore farklilik arz

ettigi unutulmamalidir.

Heine (2007, s.714), biitiin insanlarin ayni tiirden geldiklerini bu ylizdende aslinda
birini motive edebilen faktdrlerin digerlerini de edebilmesi gerektigini belirtmistir. Ornegin;
insanlarin yasam kalitesini artiran faktorler (Maddi odiiller elde etmek, arkadaslarindan saygi
gormek gibi) biitiin insanlar i¢in 6nemli ve motive edici bir faktor olarak diisiiniilebilir. Heine
(2007), insanlarin diger tiirler gibi sadece biyolojik ve belli bir fiziksel ¢cevrede yasayan bir
varlik olarak diisiiniilmesinin yanlis olabilecegini belirtmistir. Insanlar icinde yasadiklar
fiziksel ¢evre kadar kiiltiirel ¢evreden de etkilenmekte ve hayatta kalmaya ¢alismaktadirlar.
Insanlarin biyolojik egilimleri kendini belli bir kiiltiirel ¢evrede gdstermektedir. Bu kiiltiirel
cevre, motivasyonun nasil sekillendigini ve ortaya ciktigi konularinda belirleyici rol
oynamaktadir. Ornegin insanlarin arkadaslarindan saygiy1 nasil elde ettikleri, maddi ddiilleri
nasil elde ettikleri ve kendilerini heyecanlandiran iliskilerin neler oldugu gibi konular farkli

kiiltiirlerde benzer 6zellik tasimamaktadir. Bunlarin nasil oldugu ya da olacagi, insanlarin
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degerlerinde ve bu konudaki inanglarinda saklidir. Kiiltiirel ortam, bireylerin nasil, ne ile

motive edilecegi ve nelerin onlar i¢in daha 6nemli oldugu konularinda belirleyici bir etkendir.

Kiiltiirlere gore insan ihtiyaglart ve onlar1t tatmin eden faktorler farklilik
gostermektedir (Mead, 1998, s.209). Belli bir ortamda hissedilen bir ihtiyag, baska bir
ortamda ¢ok belirgin olmayabilir ya da belli bir ortamda basaril1 bir motive edici faktor, baska
bir yerde hi¢ bir etki gostermeyebilir. Mead (1998: 190), motivasyonu artirmak igin
yoneticilerin ellerinde parasal faktorler disinda bir takim araglarin bulundugunu ifade etmistir.
Mead (1998), is giivenligi gibi konularin da ¢alisanlart motive eden en 6nemli faktorlerden bir
tanesi oldugu ve bunun performanst ve calisanlarin sirkete olan bagliligini artirdigini
belirtmistir. Mead (1998), ¢alisanlart motive etmek konusunda olusturulacak politikalarin,

calisanlarin gercek ihtiyaclar1 dogrultusunda olmasi gerektigini belirtmistir.

Tesvik sistemi herkes tarafindan bilinen motive ediciler iizerine degil de, gergek
bilgilere dayanarak belirlenen motive edici faktdrler iizerine bina edilmelidir. Ornegin para
motive eder mantigi cogu zaman yas, meslek grubu ve kiiltir faktorlerini dikkate
almamaktadir. Townsend ve ark. (1990), tarafindan 28 iilkede yapilan arastirmada 6deme ve
diger tesvikler baglaminda iilkeler arasinda farkliliklar oldugunu ortaya koymustur. Ozellikle
bazi1 lilke gruplar kendi igerisinde benzerlikler gosterirken, gruplar arasinda da farkliliklar
oldugu belirlenmistir. Her ne kadar paranin ¢ogu insanlart motive edecegi 6n yargisi olsa da,
aslinda ¢alisan agisindan isin ilgi ¢ekici olmasi da motive edici bir faktordiir. Diinyanin her
yerinde, isler insanlarin yasamlarinin O6nemli bir parcasini olusturmaktadir. Yapilan
arastirmalar ¢alisanlara verilen 6diiller ve bunlarin 6neminin meslek, yas ve cinsiyete gore
farklilik gosterdigini ortaya koymustur. Bunlarin yaninda baska faktorlerde etkili
olabilmektedir. Ozellikle fakirlik 6nemli bir konudur. Fakirlik derecesi arttikga, hayat: devam

ettirebilmek i¢in gerekli kaynaklara verilen 6nem o derece artmaktadir.

Kiiltiirlerin zamana bakis agisi, Odiil sistemi tlizerinde de etkili olabilmektedir.
Kiiltiirlerin zamana bakis acgilar1 farkli olabilmektedir. Bu baglamda da ti¢ farkli alternatiften
s0z etmek miimkiindiir. Bu alternatifler ise; ge¢mis, iginde bulunulan an ve gelecektir (Lane
ve ark., 1997: Mendenhall ve ark., 1995). Odiil sistemlerinin altinda yatan en 6nemli
faktorlerden biri de zamana olan bakis agisidir. Gegmis odakli kiiltiirlerde, 6diil sistemleri
daha ¢ok ge¢mise dayali olarak ortaya konan sitemler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Oysaki
icinde bulunulan zamana 6nem veren kiiltiirlerde, 6diil sistemleri glincel durum ve sartlar1 géz
Oniline alarak gelistirilmektedir. Bu baglamda, prim (bonus) ve diger tesvik sistemleri daha

cok gelecege dnem veren kiiltiirlerin kullandiklari araglar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

74



Kis-2013 Cilt:12 Sayi:44 (052-081) www.esosder.org Winter-2013 Volume: 12 Issue:44

Sagie ve ark. (1996), bireyci ve toplumcu kiiltiirel 6zellikler gosteren bes ayri iilkede
yaptiklar1 ¢alisma sonucunda basari motivasyonunun yapisal 6zellikler bakimindan benzer
niteliklere sahip oldugunu ortaya koymuslardir. Arastirma ayrica basari motivasyonu
egilimlerinin daha cok bireysel toplum olan Amerikali denekler arasinda daha yiiksek
oldugunu, diger taraftan daha toplumcu olarak ifade edilen Japonya ve Macaristan da ise
basarma motivasyonu egilimlerinin daha diigiik oldugu tespit edilmistir.

Bu sonuclardan yola ¢ikarak, motivasyon araclari ac¢isindan iilkeler arasinda
benzerlikler oldugu fakat bu iilkelerdeki bireylerin bu araclara verdikleri 6nem ve deger ele
alinan ilkenin sosyal, kiiltiirel deger ve normlartyla paralel nitelik tasidigi sOylenebilir.
Omegin biitiin iilkelerde, ihtiyaglar hiyerarsisinde yer alan ihtiyaglar séz konusudur fakat
bunlara verilen nispi 6nem, kiiltiirden kiiltiire farklilik arz edebilmektedir. Isletmeler, farkli
kiiltiirel ortamlarda faaliyet gosterirken motivasyon konusundaki farkliliklar1 dikkate almak

zorundadir.
4.4. Liderlik Teorileri ve Farkh Kiiltiirel Ortamlarda Yansimalari

Mendenhall vd. (1995:568), literatiirde ¢esitli liderlik teorileri gelistirilmis oldugunu
ve bunlarinda glinimiiz liderlik davranislarimi  agiklamaya c¢alismakta oldugunu
belirtmislerdir. Fakat bu liderlik teorilerinin ¢ok azinin kiiltiirlerarasi ortamlarda etkiligi test
edilmistir. Bunun nedeni yapilan ¢alismalarda bu teorilere destegin ¢ok az olmasidir. Evrensel
teoriler olarak bilinen, McGregor, Likert, Blake ve Muton, Misumi ve digerleri yeterli
derecede arastirmalarda desteklenmistir. Bu teorileri inceleyen Yukl (1989, aktaran,
Mendenhall vd., 1995) yapilan alan c¢aligmalarinin evrensel teoriler i¢in ¢ok az derecede
destek saglamakta oldugunu sdylemistir. Bati teorilerinin farkli kiiltiirlerde test edilmesi
konusunda yapilan aragtirmalar ¢ok az olmasina ragmen, farkli kiiltiirlerdeki liderlik
farkliliklar1 konusunda bir¢ok ¢alisma ve yazilmis eserler vardir. Tablo 1’de Durumsallik
acisindan liderlik modelleri i¢in alan g¢aligmalar1 sonucunda bulunan destegin dereceleri

agiklanmaktadir.

Tablo 1: Durumsal liderlik modelleri i¢in alan ¢alismalar1 sonucunda bulunan destegin
derecelerinin 6zeti

Liderlik Modeli Arastirma Sonuclari
Path-Goal Theory Cok ¢alisma ve biraz destek
Hersey ve Blanchard’s

Situational Leadership Model Az ¢alisma, sonugsuz
Leadership Substitutes Az galisma, sonugsuz
Vroom-Y etton Model Az calisma, ¢ogu destekleyici
Fiedler’s Contingency Model Cok ¢alisma, biraz destek
Cognitive Resource Theory Az ¢alisma, sonugsuz
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Yukaridaki sonuglar Yukl (1989)’den alinmistir. Gorildiigii gibi bir ka¢ calisma
kiltlirleraras1 ortamlarda destek bulurken, bazilar1 sonugsuz kalmistir. The Vroom ve
Yetton’un modeli genis destek bulmus o da liderligin sadece karar verme yoni ile

ilgilenmektedir.

Mendenhall vd. (1995:570), gecmise bakildiginda liderlik konusunda yazilan ve
yapilan arastirmalarda aslinda farkli kiiltiirlerden liderlerin ele alindigi ve incelendigini
sOylemislerdir. Liderlik, biitiin toplumlarda var olan ve kendini gdsteren bir olgudur. Fakat
kiiltiirel normlar, hangi kiiltlirlerde hangi liderlik davranislarinin daha uygun olup olmadigini
belirlemektedir. Tanim olarak zaten liderler diger arkadaslarindan farkli olan ve 6ne ¢ikan
olarak ifade edilmektedir. Eger liderler kiiltiirel normlardan ¢ok asir1 derece farkl
davranirlarsa, bu takdirde toplum ve onu izleyenler tarafindan reddedilecektir. Ama eger
kiiltiirel normlara siki sikiya dikkat edip uyarlarsa lider olamayacaklardir. Aslinda liderler
diger arkadaslar1 tarafindan farkli olarak goriinebilmek i¢in bazi kiiltiirel normlari

yikmaktadirlar.

Liderler, normal digerlerinden {i¢ alanda farklilik gdstermektedirler (Mendenhall vd.,

1995:570):

1. Liderler vizyon sahibidirler ve orgiitte, toplumda ya da grupta, ihtiyaglarin elde edilmesi
yoniinde tutkuludurlar. Grubun nereye gitmesi konusunda ileriyi goriir ve karar verirler.

2. Ortaya koyduklar1 vizyon i¢in baskalarin etkilerler ve onlara ilham verirler taki bu vizyon
gercege doniisene kadar. Genelde, vizyon, liderlere daha ¢ok caligmak i¢in heyecan verir,
onlara bunu ger¢ege doniistiirmeleri icin fiziksel enerji verir. Bu enerji ve heyecan liderin
takip edicileri tarafindan kapilmaktadir. Ayrica, kendisini takip edenlerin biiyiik bir
cogunluguna vizyonu gerceklestirmeye ikna etme kabiliyetine sahiptir.

3. Liderler, kendilerini takip edenleri biitiinlesik, gruba bagli olacak sekilde organize
edebileceklerdir. Liderler, takipgilerinin hedeflerini basarmalar1 i¢in onlar1 ¢esitli
sekillerde 6diillendirmektedir.

Mendenhall vd. (1995:570), bu belirtilen gdézlemlerin bir¢ok kiiltiirler i¢in genelde dogru

oldugunu ifade etmislerdir. Fakat liderlerin kendi izleyicilerini nasil ilham verdikleri ve

vizyonu gergeklestirmek i¢in ¢aligmalarini nasil motive ettikleri, vizyonu takipgilerine nasil
ilettikleri, onlar1 nasil organize ettikleri ve onlar1 nasil 6diillendirdikleri konulari ise kiiltiirden

kiiltiire farklilik gostermektedir.

Farkl kiiltiirlerde liderlik farkliliklar iizerine yapilan ¢alismalara bakildiginda daha

cok ekonomik bakimdan basarili {ilkelerde gerceklestirilmis oldugu goriilmektedir

76



Kis-2013 Cilt:12 Sayi:44 (052-081) www.esosder.org Winter-2013 Volume: 12 Issue:44

(Mendenhall vd., 1995:571). Ornegin Japonya, Amerika ve Fransa gibi gelismis iilkelerdeki
liderlik tarzlarmin Afrika’nin geri kalmis {ilkelerindeki liderlik tarzlarindan daha fazla
bilmekteyiz. Liderlik hakkinda diigiiniirken biitiin Araplarin, Fransizlarin ya da Japonlarin
farkli davranacaklar1 yoniinde veya kitaplarda anlatildigi gibi davranacaklar1 seklinde bir
Onyargiya da varmamak gerekmektedir (Mendenhall vd., 1995:584). Her ne kadar ¢aligmalar
sonucunda genel egilimler bulunsa da aymi iilke igerisinde konuya bakildiginda farkli
bireylerin ve farkliliklarin olacagi unutulmamalidir. Sirketler kendi kiiltiirlerini
olusturmaktadirlar ve bu Kkiiltiirler orgiitiin var oldugu toplumun geleneksel degerlerini
yansitmiyor olabilmektedir. Bu nedenden dolayr da, bu sirketlerin liderlik tarzlar1 da diger

liderlere gore farklilik gosterebilmektedir.
5. SONUC

Gilinlimiiz isletmeleri degisimin her alanda hiz kesmeden devam ettigi bir ortamda
faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Kiiresellesme, uluslararasilagsma, yenilikgilik, yonetisim,
sosyal sorumluluk, etik ve c¢ok kiiltiirliiliik gibi bir¢ok kavram, isletmelerin giindemlerinin
birinci siralarinda yer almaya devam etmektedir. Isletmeler uluslararasi pazarlarda ekonomik,
finansal, sosyal ve kiiltiirel ¢cevrenin getirdigi avantaj ve dezavantajlara cevap verebilmeye,
hayatta kalmanin ve basarili olmanin yollarin1 kesfetmeye ve bu baglamda ellerinden geleni

yapmaya caligmaktadirlar.

Isletmelerin ulusal ve uluslararas: faaliyetlerindeki basarisinda en énemli etkenlerden
biri olarak liderlik gosterilmektedir. Bryne ve Bradley (2007) , etkin liderlik tarzinin rekabetci
avantajlar1 koruma ve firma performansini destekleme noktasinda en 6nemli faktorlerden biri
oldugunu belirtmislerdir. Farkli kiiltiirel ortamlarda karsilastiklar1 farkli yonetim, sistem,
uygulama ve bunlarin beraberinde getirdigi sorunlar, liderleri bu farkliliklar1 anlamaya ve
etkin bir sekilde yonetmeye zorlamaktadir. Yine bu baglamda cok kiiltiirlii hale gelen is
ortamlari, farkl kiiltiirel gecmise sahip bireylerin kiiltiirel degerleriyle bagdasan yonetim
yaklasimlarmni bilmeyi ve uygulamay: gerekli kilmaktadir. Ozellikle ¢ok kiiltiirliiliigiin ve
kiiltiirleraras1 etkilesimin getirdigi yaratict ve yenilik¢ilik potansiyellerden yararlanmak;
kiiltiirleri, kiiltiirel farkliklar1 ve onlarin isletme ve yonetim uygulamalar {izerindeki etkilerini

anlama ve yonetmeyle miimkiin olabilmektedir.

Bu ¢aligma kiiltiiriin liderlik konusu tizerine etkisini ele alip incelemistir. Bilindigi gibi
kiiltiir her alanda bireyleri, gruplari, isletmeleri ve toplumlart etkilemektedir. Birey olarak

liderler icinde yasadiklar1 toplumun deger, inang, ve varsayimlarindan etkilenmekte ve
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yasadig1 kiiltiirel ¢evrenin bir parcasi olarak liderlik fonksiyonunu yerine getirmektedirler.
Liderler, yasadiklar kiiltiirel ¢evrenin 6zellikleri ¢ergevesinde liderlik tutum ve davraniglarini
gostermektedirler. Bu durumda farkl kiiltiirlerde farkli liderlik tarz, tutum, davranis ve
ozelliklerinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Liderlerin fonksiyonlarini nasil yerine
getirdikleri 6rnegin nasil iletisim kurduklari, karar aldiklar1 ve motive ettikleri yine hep

kilturel etkiden nasibini almaktadir.

Yapilan calismalar kiiresel baglamda bircok liderlik tarzlarmmi ortaya koymus ve
bunlarin bir ¢ok kiiltiirde var oldugunu belirlemis fakat farkliliklarin ise bu liderlik tarzlarinin
nasil algilandigi, deger verildigi, 6n plana ¢iktig1 ve uygulandigi noktalarinda oldugu ortaya
cikarilmistir. Yine yapilan ¢aligmalar sonucunda kiiresel baglamda istenen, istenmeyen ve
farklilik gosteren liderlik 6zellikleri belirlenmistir. Bu cergevede degerlendirildiginde, her
liderin unutmamasi gereken en Onemli sey, kendi kiiltiiriiniin bir iirinii olduklari, kendi
kiiltiirel 6zellikleriyle yogrulduklari ve bu ger¢evede liderlik yaptiklaridir. Liderler, farkli
kiiltiirel ortamlarda liderlik yaparken bunun bilincinde olmali ve ortamin kiiltiirel ve diger
ozellikler ve gereklilikler dogrultusunda liderlik yaklagimlarinda degisikliklere gitmelidirler.
Liderlerin basarisi, oncelikle kendilerini ve kiiltiirlerini tanimaya, sonrasinda liderlik ettigi
gruplart veya ortami bilmeye ve arkasindan gerekli uyarlamalart hassasiyetle yapmaya

baglidir.
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