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Ozet

Toplumsal kiiltiirtin 6nemli karakteristik dzelliklerinden biri olan paternalizm anlayisi 6zellikle
Dogu toplumlarinda oldukga yaygin bir yaklagimdir. Bunun nedeni, Dogu toplum kiiltiirlerinin Bati
toplum kiiltirlerine gére, daha kollektivist ve genis giic mesafesi Ozelliklerine sahip olmasidir. Bu
baglamda, paternalizm anlayiginin kollektivist ve genis giic mesafesi 6zelliklerine sahip kiiltiirlerde
daha fazla uygulama alani buldugu séylenebilmektedir. Tirkiye'de hakim olan toplumsal kdiltdirdin
de benzer Ozellikler tagidigi gézénine alinirsa, Tirkiye'de paternalist —yaklagimin
benimsenebilecegini belirtmek yanlis olmayacaktir. Bir érglitte hakim olan kiiltiir, biiyiik 6l¢iide
toplumsal kiiltiirden etkilenmektedir. Dolayisiyla, paternalist kiilttirel 6zellige sahip bir toplumda yer
alan drgitler de bu kiiltiirel ézellikten etkilenecek ve 6rgiit igerisinde hakim olan kiiltir de
paternalist ozellikler gdsterebilecektir. Liderlik davraniglarinin da 6rgit kiiltiird ile etkilesim
ierisinde oldugu diginiiliirse, séz konusu 6rglite mensup liderler paternalist davranislar
sergileyebileceklerdir. Bu galismada, paternalist liderlikle ilgili temel bilgilere yer verilecek, Bati ve
Dogu toplumlarinin paternalist yaklasima bakis agilari, Tiirk toplum kiiltiiriinde paternalizm ve son
olarak paternalizmin isletme ydnetim ve fonksiyonlarina etkisi incelenecektir.

Anahtar Kelimeler: Paternalizm, Paternalist Liderlik, Kilttir, Dogu Kuiltiirdi, Bati Kiiltiirdi, Ttirk
Kiiltdirdi.

A CULTURAL LEADERSHIP PARADOX: PATERNALISM
Abstract

Paternalism approach, which is one of the important characteristic features of social culture,
is a considerably common approach especially in the Eastern community. The reason is that, the
Eastern community culture is more collectivist and owns an extensive power distance than
Western community culture. In this context, it can be said that paternalism approach has more
demonstration areas in the cultures that are collectivist and own an extensive power distance
features. Considering that; social culture, remaining in Turkey, displays similar features, it may not
be wrong to express that paternalist approach might be embraced in Turkey as well. The culture
remaining in an organization is influenced mainly from the social culture. Thus, organizations
remaining in @ community which owns a paternalist culture feature will be influenced from this
cultural features and the culture remaining in an organization will be able to display paternalist
features as well. Considering that; leadership behaviors are interactive with organization culture as
well, the leaders related to such organization will be able to display paternalist behaviors. In this
study; it will be given place to basic information about paternalist leadership, and analyzed the
point of views of Western and Eastern communities to paternalist approach, the paternalism in
Turkish community culture and finally, analyzed the paternalism’s effect to the organization’s
management and functions.

Key Words: Paternalism, Paternalist Leadership, Culture, Eastern Culture, Western Culture,
Turkish Culture.



Onur KOKSAL

Girig

Literatirde yapilan liderlik arastirmalari genelde Bati ve Dogu kultlrleri
agisindan farkliliklar arz etmektedir. Bu baglamda yapilan arastirmalarin birgogu Bat
liderlik tarzini inceleme konusu yapmaktadir. Arastirmalar neticesinde ortaya ¢ikan
sonuglarin evrensel bir nitelik tasidigi sOylenememektedir. Dolayisiyla, Batida
olusturulan bir liderlik modelini Dogu toplumunda faaliyet gdsteren bir 6rglte
uygulamak ok dogru sonuglar vermeyebilecektir. Liderlik yaklasimina iliskin bu
eksikligin giderilmesi icin, 6zellikle Dogu kiltirine mensup arastirmacilar 1970'li
yillardan glinimiize kadar birgok galisma yapmislardir. 1976'da Silin’'le baglayan
dogu kaltdrindn liderlik modelini belirlemeye yonelik arastirmalar, 1990 Redding ve
1997°de Westwood'un ¢aligmalari ile devam etmistir (Farh ve Cheng, 2000: 86-91).
Her Ug arastirmaci da, yaptiklari calismalar neticesinde liderlik 6zellikleri bakimindan
benzer bulgular elde etmiglerdir. Glinlimlize kadar yapilan galismalar, ézellikle dogu
toplumlarinin paternalist liderlik ozellikleri sergiledigini gostermektedir. Paternalist
lider astina bir ebeveynin c¢ocuguna gésterdigi ilgiye benzer bir yaklagim
sergilemektedir. Bu durum, kollektivist toplumlarda gegerli olan kiltiirel karakteristigin
orgltlere yansimasi neticesinde ortaya cikmaktadir. Lider, galisanin yalnizca is
yasamiyla degil, ayni zamanda 6zel yasamiyla ilgili konularda calisanina destek
olmaktadir. Lider, calisanin gerek iste, gerekse 6zel yasaminda refahini saglamak
uzere faaliyetlerine yon vermektedir. Calisan da bu iyiligin karsih§inda, istiine saygi
ve itaat gOstermektedir. Bu simbiyotik iliskiyi' agiklamak icin arastirmacilar,
babacanlik veya hamilik anlamina gelen “paternalist” iliski terimini kullanmislardir. Bu
iliski paternalizmin yardimsever liderlik boyutunu aciklamaktadir. Bu iligki boyutu
daha ziyade kollektivist toplumlar igin gegerli olan bir durumdur. Diger taraftan,
bireyci kiiltirlerde liderin astinin kisisel hayati ve aile yasantisini ilgilendiren konulara
karigmasi arzu edilen bir durum degildir. Turkiye'nin de kollektivist bir kaltur
karakteristigine sahip oldugu dlsindldiginde, paternalizmin érgitlerimiz igin de
onemli bir kavram oldugu aciktir.

Bu calismada, paternalizm ve paternalist liderlik ile ilgili temel bilgilere yer
verilecek, paternalist liderlik tirlerinden bahsedilecek, paternalist liderligin diger
liderlik tarleri ile iliskisi tartisilacak, daha sonra Bati ve Dogu kiltirlerinde ve tabi ki
Tirk toplum Kkiiltirinde paternalizm anlayisina deginilecektir. Son olarak da,
paternalizmin isletme ydnetim ve fonksiyonlarina etkisi incelenecektir.

1 Simbiyotik iligki, insanlarin hayatini devam ettirme cabasi icinde ortaya koyduklari davraniglar
bagina benzetilebilmektedir. insanlar arasindaki simbiyotik olaylar, insanlari ekonomik ve endistriyel
iliskiler iginde bir arada tutmaktadir. Su halde, simbiyotik iliski, benzer olmayanlarin birlikte
yasamasi, ellerinde olanlari olmayanlarla paylasmasi ve bu durumun devamli olmasi halinde her iki
tarafinda yagsamini devam ettirebilmesidir (Dogan, 2007: 91).
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1. Paternalizm Kavrami

Dogu ve Bati arasindaki kltdr farkliliklari (6zellikle Cin ve Amerika’'da) diinyada
en yogun olanidir. Dolayisiyla Bati liderlik modellerinin ve arastirma malzemelerinin
Doguya gelisigizel uygulanmasi, kaginilmaz olarak Dogu liderlik modellerinin esas
goriintiisiine zarar vermektedir (Farh ve Cheng, 2000: 85). Birgok arastirmaci, emik?
bir yaklagim kullanarak, Cin, Endonezya, Singapur ve Tayvan'daki aile isletmelerinin
liderlik modellerini ¢calisma konusu yapmislardir. Bu yaygin arastirma alani sonugta,
“paternalizm” ad verilen farkli bir liderlik modeli ortaya koymustur.

Paternalizm fikri, devletin vatandaglarini korumak ve onlara yardim saglamak
roliinii tstlendigi refah ideolojisinden meydana gelmektedir (Aycan et al, 2000: 197).
Paternalizm, ikili iligkilerin niteligini, daha gok astin ve (stlin gérev ve sorumluluklari
cercevesinde ortaya koyan bir kavramdir. Paternalist toplumlarda ast ile st
arasindaki iliski ebeveyn ve evlat arasindaki iliskiye benzemektedir. Bu iliskide Ustln
gorevi asti korumak, yoénlendirmek, yol gdstermek ve onun iyiligine olacagina
inandi§i kararlari onun adina vermektir. Bunun karsiliginda da asttan beklenen,
Ustline kayitsiz sartsiz itaat etmesi ve baglilik gdstermesidir. Paternalist 6zellikler
daha ¢ok feodal ve patriarkal diizene sahip aile ve devlet yapilarinda gérlimektedir.
Babacan ve pedersahi gibi nitelikleri kendinde toplayan devlet, halkini himayesi
altina alip ona bakmakla yikimlldlr. Zamanla aile ve devlet icinde yer alan bu
iliskilerin isyerlerine de yansidi§i gozlenmistir (Aycan ve Kanungo, 2000: 31; Aycan,
2001: 2; Erben, 2004: 347).

Paternalizm, ilgili taraflar arasinda, orgutsel hiyerarsinin gerektirdiginden daha
karisik bir iliskiyi ifade etmektedir. Boyle bir iliskide iki taraf vardir (Bérekgi, 2009:
104). Bir tarafta astini koruyan, ona yardim eden, énemseyen ve rehberlik eden Ust,
diger tarafta ise istiine karsi sadik ve saygili olan ast. ki taraf arasindaki iligkiler,
maddi, sosyal ve diger kaynak tlrlerinin degdisimini mimkin kilmaktadir. Aycan ve
Kabasakal'a goére (2006: 474) paternalizm, kisisel ilgi iliskisine odaklanan iligkisel
degisim tlrlerinden biridir. Paternalist bir iliskide, yoneticiler bir ebeveyn gibi,
caliganlar icin batincll bir ilgi gbstermekte ve calisanlar da bunun karsihginda
yoneticilerine karsi saygl, sadakat ve itaat davranislari sergilemektedirler.

Paternalizmin kelime kdkenine ve literatlrdeki tanimlarina bakildiginda, erkek
egemen terimlerle tarif edildigi ve pedersahilik gibi nitelemelerle agiklandigi
gorilmektedir (Erben, 2004: 348). Paternalizm olgusu ataerkillikten tiiremis ve kisinin
karsisindakini baba gibi koruma ve bunun karsiliginda sadakat ve itaat bekledigi bir
stire¢ olarak ifade edilmistir. Yonetsel anlamda ise, yonetici-calisan iliskisinin

2 Emik yaklagim, belirli bir kiiltir icin gegerli olan varsayimlar, dederler ve inanglar bitliniidir. Emik ya
da igerden bakis olarak tanimlanan yaklasimin ¢ikis noktasini, geleneksel inanglari aragtiran
psikologlarin ve Kkilltlirleri yerel bakis agisindan yola gikarak anlamaya galisan antropologlarin
kullandiklari yontemler olusturmaktadir (Sargut, 2010: 85).
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ebeveyn-gocuk, usta-girak ve dgretmen-ogrenci iliskisindeki gibi organize edilmesi
olarak nitelendirilmistir (Oz ve Kilig, 2010: 682). Literatiirde paternalizm, iyi niyetli
diktatérlik, mesrulastiriimis  otorite,  stratejik  esneklik gibi  kavramlarla
iliskilendirilmektedir. ~ Paternalizmi, ~sosyal, Orgitsel ve kisisel baglamda
degderlendirmek muamkindir (Erben, 2004: 350). Orgitlerde paternalizm veya
“babacanlik”, “hamilik”, ast ve st arasindaki iliskinin niteligini tanimlamaktadir. Bu
iliskide Ustlin gorevi, asti korumak-kollamak ve yalnizca profesyonel degil, ¢zel
hayatl ile ilgili konularda da ona yol gdstermektir. Ast ise, Ustine baglilk
gostermekte, glivenmekte ve onun yonlendiriciligini gondlli olarak kabul etmektedir
(Aycan, 2001: 1; Oz ve Kilig, 2010: 682).

Literatlirde varolan tanimi ve ona atfedilen ézellikler gergevesinde paternalizmi,
toplulukguluk (kollektivizm), yiksek glic mesafesi, belirsizlikten kaginma, erillik/digillik
gibi varsayimlarla iliskilendirmek olanaklidir (Erben, 2004: 347). Eder bir toplumda
atilganlik, para elde etme ve materyalist egilimler egemen degerler olarak 6ne
cikiyorsa, insana verilen 6nem arka planda kaliyorsa, bu toplumlarin egemen
degerlerinin  erkek kiiltirini  6ne aldigi  sdylenebilmektedir. Disi Kltiriin
gbstergeleriyse, insanlar arasi iligkileri, insana verilen 6nemi ve yasamin genel
niteligini énde tutmak bigiminde ortaya ¢ikmaktadir. Bazi toplumlarda ve kiiltiirlerde
az gucd olan insanlar, guctn esit olmayan bir bicimde dagilimini kabullenmiglerdir.
Baska bir deyisle toplumdaki bireylerin arasindaki giic mesafesi fazladir. Giig
mesafesinin yliksek oldugu toplumlarda patronlar ve ritbeliler Gst makamlarda
bulunmaktadirlar. Hakli olmak igin dogruyu bilmek zorunda degillerdir. Cunki
hakliliklari sahip olduklari gligten kaynaklanmaktadir. Sargut (2010: 185) tarafindan
ortaklasa davranma olarak da adlandirilan toplulukguluk/kollektivizm ise, siki
toplumsal cerceveleri anlatmaktadir. insanlar kendi kiimeleriyle digerlerini ayri
tutmaktadirlar. iginde etkinlik gosterilen akraba gruplari ve érgiitler digerlerinden
farkllastirimaktadir. Bu gruplar (yelerini kollamakta ve Kkarsiliginda sadakat
beklemektedirler. Bireyci toplumlarda ise bagimsizlik esastir. Toplulukgu kiltiirlerde
Uyeler, gruba ahenkli bir uyumu amagclarken, bireyci kiiltirlerde 6ze saygl esastir
(Sargut, 2010: 175-185).

2. Paternalist Liderlik Kavrami

Paternalist liderlik yonetim literatlriinde gelismekte olan bir aragtirma alanidir.
Ancak yazarlar arasinda hala paternalist uygulamalarin tanimi ve etkinligi konusunda
onemli fikir farkliliklari bulunmaktadir (Pellegrini ve Scandura, 2008: 567). Paternalist
liderlik ile ilgili arastirmalar, son yirmi yilda artan bir sekilde yayginlasmistir. Fakat bir
yonetim kavrami olarak paternalizmin kokleri, Max Weber'in ilk calismalarina kadar
uzanmaktadir.  Weber paternalizmi, yasal otoritenin  bir formu olarak
kavramlastirmistir. Ekonomi ve Toplum adh kitabinda Weber, yasal hakimiyeti lice
ayirmistir (Pellegrini ve Scandura, 2008: 568). Bunlar; geleneksel, karizmatik ve
birokratik yaklagimlardir. Geleneksel form, bir babanin evlat (izerindeki otoritesine
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benzemektedir. Paternalist liderlik, lidere kisisel sadakat ve sorgusuz itaat gibi
degerler (zerine inga edilmistir. Weber'e gore, geleneksel babacil otorite, koklerini
patriarkal (ataerkil) aile yapisindan almaktadir. Bu yonuyle Weber'in geleneksel
hakimiyet yaklagimi, paternalizme oldukga benzemektedir. Weber'in perspektifinden
paternalizm, yasal otoritenin bir¢ok anlamli formundan birisi olmakla beraber y6énetim
stratejisinin bir parcasidir (Padavic ve Earnest, 1994: 389).

Paternalist liderlik, guglu disiplin ve otoriteyi, babacan bir yardimseverlik ve
ahlaki diristliik ile harmanlayan bir tarzi ifade etmektedir (Farh ve Cheng, 2000; 94;
Hayek, Novicevic, Humphreys ve Jones, 2010: 371).

Paternalist liderler galisanlarinin is disi hayatlarinda da onlara kisisel ilgi
gostererek onlarin refahini artirmaya yénelik davranislar sergilemektedirler (Oz ve
Kilig, 2010: 682). Paternalist bir iligkide, calisanlarin gerek profesyonel gerekse
kisisel yasamlarinda rehberlik etme, calisanlarin 6zellis yasamlarinda koruma ve ilgi
gbstermeye yonelik bir atmosfer olusturma énemlidir (Soylu, 2010).

Paternalist lider, isletme ortaminda bir aile atmosferi yaratmaya calismaktadir.
Astlarla yakin ve kisisel iliskiler kurmakta, isle ilgili olmayan alanlara dahil olmakta,
sadakat beklemekte, calisanlarin otorite ve statli konularina dikkat etmelerini arzu
etmektedir. Calisanlarla yonetici ya da lider arasindaki paternalist iliskide calisanlar,
isletme ortamini aile ortami gibi algilamakta, liderlerine itaat etmekte, isle ilgili
olmayan alanlarda da liderlerine yardim etmekte ve liderin otoritesini
sorgulamaksizin kabul ederek liderin kendileri i¢in iyi olani bildigine inanmaktadirlar
(Erben, 2004: 351). Paternalist 6rgutlerde yoneticinin caliganlara yonelik ilgi ve
kontrol alani isle ilgili konularla sinirli kalmadigindan informal bir iletisim ortami tim
caliganlarca benimsenmekte ve desteklenmektedir (Erben, 2004: 353). Ayrica,
paternalist lider igin ¢alisan birgok kisinin, érgUtlerini, daha yilksek Ucret veya daha
iyi imkanlar icin terk etmeyecekleri varsayilmaktadir (Erben ve Glineger, 2008: 965).

Paternalist lider, otokratik lider 6zelliklerinin bir kismina sahip olmakla beraber,
otokratik liderden farkli olarak takipgileriyle bir ailenin gocuklariyla ilgilendigi gibi
ilgilenmektedir. Bu noktada hem bir ilgi hem de bir denetimin s6z konusu oldugunun
altini ¢izmek gerekmektedir. Lider ya da ydnetici kendisini ¢alisanlarin ailesinin bir
pargasi olarak gdrdiginden, kimi zaman calisanlara sormaksizin onlar adina bir
takim kararlar alip uygulamaktadir. Paternalist dzelliklere sahip lidere, babacan tavri
ve is ortaminda yaratmaya calistigi aile atmosferi yiiziinden genelde olumlu
yaklasilirken, bu tip liderlerin bazi galisanlari kayiracagl ve kendisine daha sadik
olarak degerlendirdikleri ¢alisanlara ayricalikli yaklasacaklari da dustnilmektedir ki,
bu durum kisilerarasi farkli muameleye ve kayiriciiga neden olabilmektedir (Aycan,
2001: 5).

Literatlirde paternalizm ile ilgili bir aile metaforu mevcuttur. Bu metaforda, st
astina bir babanin gocuklarina davrandigi gibi davranmaktadir. Onu 6nemsemekte,
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korumakta ve bircok kaynak sunmaktadir. Ancak babalar cocuklarina cogunlukla esit
davranirken, Ust astlari arasinda tercih yapabilmekte ve esitligi bozabilmektedir.
Ebeveynlerin, kardeslerden birini daha fazla 6nemsemesine nasil diger kardes
katlanamazsa, yoneticinin de ¢alisanlardan bazilari ile daha iyi iligkiler gelistirmesine
diger calisanlar katlanamamaktadirlar. Calisanlarin tarafsizlik algilari Gstleriyle olan
iliskilerinde 6nem tasimaktadir. Ustiiniin favorisi olan bir calisan icin bu durum
mutluluk verici olabilirken, diger calisanlar i¢in problem teskil edebilmektedir (Borekgi,
2009: 104).

Paternalizm, yoneticilerin ¢alisanlarin kisisel hayatlarina karsi ilgili oldugunu,
calisanlarin kisisel refah seviyelerini artirma cabasinda oldugunu ve kariyerlerinde
destek oldugunu ifade etmektedir (Pellegrini, Scandura ve Jayaraman, 2010: 392).
Paternalist iliskilerde caliganlar, liderin ilgi ve korumasina, sadakat, sayg! ve itaat
gostererek karsilik vermektedirler. izleyicilerden beklenen, liderin sagladigi biitincil
ilgi  karsiiginda, liderlerine kendilerini adamalaridir.  Liderler, paternalist
sorumluluklarini gézardi ederlerse, izleyiciler liderlerini elestirebilmektedirler. Diger
bir deyisle, paternalizm otokratik liderlige donsiirse liderler, takipcilerine olan
ilgilerini kaybettikleri gerekcesiyle elestirilebilmekte ve sonugta lidere olan sadakat
zayiflayabilmektedir (Pellegrini et al, 2010: 395). E@er galisanlarin gii¢ pozisyonlari
artarsa, otokratik yonetici degerleri paternalizm yoniinde hareket eder. Otokratik
liderler, kendi pozisyonlarinda glclenme olmasina ragmen, degerlerini ve stratejik
secimlerini  degistirmezlerse, calisanlarin  direkt veya dolayli direnisiyle
karsilasabilmektedirler. Sonugta bir ¢atisma durumu s6z konusu olabilmektedir. Bu
tarz problemler drgitler tarafindan istenmeyen durumlardir (Lee, 2001: 846).

Paternalist bir iliskide taraflarin, genellikle iyi niyetli ve yardimsever davraniglar
sergiledigi belirtilebilmektedir. Ancak taraflardan bazilari iyi niyetin étesinde ¢ikarci
davranislar sergileyebilmektedir. Ornegin, lider izleyicisine gérevini bir an 6nce
tamamlamasi igin yardimsever davranabilmektedir. Buradaki yardimsever tavir
gbrevin tamamlanmasi ile sona erebilmektedir. Diger taraftan, izleyiciler liderlerinden
bir beklentileri oldugu icin talimatlarini yerine getirmekte ve itaat ediyor gibi
gorlnebilmektedirler.

3. Paternalist Liderlik Tiirleri

Literatirde paternalist liderlik boyutlarinin iki farkli yazar tarafindan incelendigi
gbzlenmektedir. Aycan (2001) paternalizmi, ¢ikarci ve iyi niyetli paternalizm olarak
ikiye ayirmistir. Diger taraftan, Farh ve Cheng (2000) paternalist liderligi U¢ boyutta
incelemigtir. Bunlar; otoriter, yardimsever ve ahlaki liderlik boyutlaridir. Asagida bu
siniflamalara kisaca yer verilecektir.
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3.1. Aycan’a Gore Paternalist Liderlik Siniflamasi

Aycan’a gére (2001: 6), literatiirde en sik tartisilan iki gesit paternalizm tlirli
vardir. Bunlar, ¢ikarci ve iyi niyetli paternalizmdir. Bu iki tip arasindaki en ayirt edici
oOzellik astin ve Ustlin davraniglarini motive eden gugtir. Cikarci paternalizmde
yapilan is vurgulanirken, iyi niyetli paternalizmde galisanin iyiligi én plandadir. Bu
ylzden cikarci paternalizmde calisana gosterilen comertlik ve 6zenin arkasindaki
motive edici gug, isin tamamlanmasiyla ilgili olan kaygidir. Cikarci paternalist liderler
kendi amaglarina hizmet edilmesini arzu etmekte ve makyavelist kisilik 6zellikleri
gostermektedirler (Hayek et al, 2010: 371). Tersine, iyi niyetli paternalizmde ¢alisana
gosterilen comertlik ve dzenin arkasindaki motive edici gig, galisan iyiligine yonelik
icten bir endisedir. lyi niyetli paternalizmde, calisanlar agisindan paternalist isverene
gdsterilen baglilik, onun samimi cdmertligi ve 6zenine bir karsilik verme yoludur.

Bu noktada, otokratik ve otoriter yaklasim arasindaki farki belirlemekte fayda
vardir (Aycan, 2001: 6). Otoriter yoneticinin/liderin giicii kesindir. Yonetici/lider
herhangi bir karsilik verme zorunlulugu olmadan astindan baglilik isteme hakkina
sahiptir. Buna karsin astin bagligi ve itaati gonilstizdir. Otokratik yaklagimda ise,
kontrol ve disiplin var olmasina ragmen, bu astin iyiligi icindir. Burada galiganin itaati
tamamiyla gonilsiiz degildir.

Gug hiyerarsisinde daha gUgli olarak algilanan Ustlin ve Uste itaat etmekle
yikUmli olan astin rol tanimlari (izerine gelistirdigi kuramsal modelinde Aycan (2001:
7), paternalizmin iki formu ve Bati literatlirinde zaman zaman paternalizm ile
dzdeslestirilen otoriter ve otokratik liderlik kavramlarini karsilagtirmayi hedeflemistir.
ikili iliskilerde (stiin asta duydugu ilgi ve yakinlik onlarin iyiligi ve yarari icin
oldujunda ve bunun karsiliginda ast da Ustline saygidan dolayr baghiik
gosterdiginde iyi niyetli paternalizm ortaya ¢ikmaktadir. Eger (st istediklerini elde
etmek amaciyla asta ilgi ve yakinlik gésteriyorsa ve bunun karsiliginda ast da kisisel
cikarlari iin (ste baglilik gdsteriyorsa, burada gézlenen gikarci paternalizmdir. Ust
astin iyiligine oldugunu disindigi icin onun yaptiklarini kontrol ediyor ve ast da
bunu benimsedigi icin Uste boyun egiyor veya sirtini dayiyorsa, burada otokratik bir
liderlik yapisindan sz etmek mimkin olabilir. Bunun tersine, Ust istediklerini elde
etmek amaciyla asti kontrol ediyor ve ast da kisisel gikarlarina ters dlismemesi igin
uste boyun egiyorsa, otoriter bir liderlik gozlenmektedir (Aycan, 2001: 7-8; Erben,
2004: 350; Oz ve Kilig, 2010: 682). Bunun yaninda, yardimsever paternalist liderler,
calisanlarin ve ailelerinin refahiyla ilgilidirler. Ornegin, calisanlarin ve kardeslerinin
digln tdrenlerinde hediyeler sunmakta ve calisanlarin gocuklarinin  egitim
masraflarina katkida bulunmaktadirlar. Paternalist rollerinin bir parcasi olarak liderler,
sosyal sorumluluklarini yerine getirmektedirler. Liderler, drgit tarafindan diizenlenen
yemeklerde calisanlarla ayni masay! paylasmakta, ¢alisanlarla dans etmekte, sarki
sOylemekte, 6rgltin diizenledigi futbol turnuvalarinda yer almakta, caliganlarla ve
aileleriyle birlikte tatile ¢ikmaktadirlar. Bitin bu aktiviteler esnasinda liderler,
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calisanlariyla arasindaki sosyal mesafeyi azaltmakta ve orgit ailesinin lideri gibi
hareket etmektedirler. Ancak ise dondiiklerinde sosyal mesafe geri gelmektedir
(Pasa, Kabasakal ve Bodur, 2001: 580; Erben ve Glineser, 2008: 957).

3.2. Farh ve Cheng’e Gére Paternalist Liderlik Siniflamasi

Farh ve Cheng (2000: 94) paternalist liderligi U¢ boyutta incelemistir. Bunlar;
otoriter, yardimsever ve ahlaki liderlik boyutlaridir. Bunlardan, otoriter liderlik,
caliganlar tizerinde kesin otorite ve kontrol saglanmasini ileri siiren ve ¢alisanlardan
kayitsiz uyum bekleyen bir yaklasimdir. Yardimsever liderlik, calisanlarin ve
ailelerinin refahlari igin, kisisel ve butincul bir lider davranigini ifade etmektedir.
Ahlaki liderlik boyutu ise, liderin kisisel dirlistiigine ve sahip oldugu ahlaka atifta
bulunmaktadir.

Kultrel perspektiften bakildiginda, yardimsever, ahlaki ve otoriter liderlik
boyutlari, Konfigyus ilkelerinin {i¢ ana prensibi olan, karsiliklilik, erdem ve otoriteden
meydana gelmektedir (Wang ve Lin, 2007: 99). Bu liderlik boyutlari, calisanlarla
ilgilenmek ve rol model olusturabilmek igin gigll bir otorite kuran patriarkal tarzla
benzerlik gdstermektedir. Bunlardan yardimsever liderlik, bireysel ilgi ve gdzetmeyi
icermektedir. Yapilan diger bir aragtirmaya gére (Wasti, Tan, Brower ve Onder,
2007: 486) yardimsever liderlik, calisanin ydneticisine karsi gliven algilama
stirecinde etkili ve énemli bir kultrel dedisken olarak karsimiza gikmaktadir. Ahlaki
liderlik, durGstllk, sorumluluk, edep ve bencil olmama prensiplerini igermektedir.
Otoriter liderlik ise, kural koyma, glg, gizleme ve 0g§it verme boyutlarina
odaklanmaktadir.

Paternalist liderlik boyutlarinin bazi liderlik yaklasimlari ile iligkili oldugu
sOylenebilmektedir. Literatlrde bu iligkiyi tespit etmeye yonelik birtakim ¢alismalar
yer almaktadir. S6z konusu calismalar 1si§inda, paternalist liderligin bazi liderlik
yaklagimlari ile benzer ve farkli yonleri oldugu vurgulanmaktadir.

4. Paternalist Liderligin Bazi Liderlik Yaklagimlan ile iligkisi

Paternalist liderligin baz! liderlik yaklagimlari ile iliskisi ¢esitli arastirmalara konu
olmustur. Séz konusu arastirmalarda, paternalist liderlik ile calismaya konu olan
diger liderlik yaklasimlarinin ortak noktalari, fakliliklari, hangi kiiltirlerde daha yaygin
olduklari gibi konular incelenmistir. Asagida paternalist liderlik ile bazi liderlik
yaklagimlarinin benzer ydnleri ve farkliliklari agiklanacaktir.

4.1. Paternalist Liderlik ve Otokratik Liderlik iliskisi

Otokratik liderler, merkezi otoriteye sahiptirler ve kararlari kendi baslarina
vermektedirler. Otokratik liderler, calisanlarini motive etmede yasal glglerini,
ddllendirme giicinu ve zorlayici glglerini kullanmaktadirlar. Bu tip liderler, isle ilgili
durumlarin hepsini dnceden belirleyerek calisanlarina iletmekte ve bdylece ¢alisanlar
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ne yapacaklarini onceden bilebilmektedirler. Otokratik liderler, otorite ve
sorumlulugun tamamina sahiptirler (Dogan, 2007: 66-67).

Paternalist liderlik ile otokratik liderlik yaklasimlari farkliliklar gdstermektedir.
Paternalist yaklagimda, liderin izleyicisine olan kisisel ilgisi ve izleyicilerin yonetime
katilimi s6z konusu iken, otokratik liderlik tarzinda merkezi yonetim esastir. Otokratik
liderlikte astlardan beklenen, verimli galismalar ve sorgusuz bir sekilde otoriteye
boyun egmeleridir. Paternalist liderlikte ise lider, astlarina karsi gosterdigi yakin
ilginin karsihginda sadakat beklemektedir. Astlarin sadakati gonallidar.

4.2. Paternalist Liderlik ve Déniigiimcii Liderlik lligkisi

Donlsimci liderlik anlayisina gore lider, izleyicilerinin ihtiyaglarini, inanglarini,
deder vyargilarini degistiren kisidir. DonisUmci lider, oOrgltlerde degisim ve
yenilenmeyi gerceklestirerek 6rgltleri Ustlin performansa ulastiran kisidir. Bu da
liderin vizyon sahibi olmasi ve vizyonu izleyicilere kabul ettirmesi ile mimkundur
(Kogel, 2007: 462).

Donlsimci liderlerin, izleyicileri ile paylastiklari vizyonlari ve uzun vadeli
amaglari vardir. Bu tir liderler, genellikle izleyicinin (st diizey gereksinmelerini
karsilayacak motivasyon araglari kullanmaktadirlar (Budak ve Budak, 2010: 110).

Paternalist liderlik ile donlisimcii liderlik arasinda bazi benzerlikler vardir.
Dontstmcu liderlik, yardimsever paternalist liderlik tarzina benzer sekilde, astina
kars! kisisel ilgi icermektedir. Batidan gelen dénistimcU liderlik ve Dogudan gelen
paternalist liderlik, yalnizca belli bir kiltiir igin uygun olan emik davraniglarin yani
sira, battn kdltirler igin uygun olan genel milletler Usti davraniglar blnyesinde
barindirmaktadir (Erben ve Giineser, 2008: 958).

4.3. Paternalist Liderlik ve Karizmatik Liderlik iligkisi

Karizma kelimesi, modern sozliklere Max Weber tarafindan 1947 yilinda giren
bir kavramdir ve drgiitsel liderlik arastirmalarinda son zamanlarda genis bir sekilde
ele alinmaktadir. Karizma psikolojik gekim olarak tanimlanabilmektedir (Dogan, 2007:
85). Bir kisinin sahip oldugu karizma, baskalarini etkilemede 6nemli bir rol
oynamaktadir. Karizmatik lider, sahip oldugu karizma vyaratan Ozellikleri ile
bagkalarini kendi istedigi yonde davranmaya sevkedebilen kisidir. Karizmatik lider
izleyicilerini Ustiin performansa sevkeden kisidir (Kogel, 2007: 462).

Aycan ve Pasa (2003: 131), Tlrkiye'de 6 farkli cografi bélgede konuglanmig, 17
ayri Universitede egitim gdren 1213 Ogrenci lizerinde yaptiklar galismalarinda, 4
farkli liderlik tipini incelemiglerdir. Bunlar; katilimci, blrokratik, karizmatik ve
paternalist liderlik tlrleridir. Tm 6rneklem (zerinden elde edilen bulgular, en gok
tercih edilen liderlik tarzinin karizmatik liderlik oldugunu géstermistir. Bunu sirasiyla;
katilimci, paternalist ve blrokratik liderlik tipleri izlemistir. Ayni arastirmanin
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sonuglarina gére, paternalizmin, katilimci ve karizmatik liderlik tipleri ile pozitif ve
anlamli bir iligki icerisinde oldugu, blrokratik liderlik ile anlamli fakat negatif bir iligki
icerisinde oldugu ortaya ¢cikmistir (Aycan, 2001: 15; Aycan ve Pasa, 2003: 138).

Bati toplumlari igin uygun olan karizmatik liderlik tarzi ile 6zellikle Cin
toplumu i¢in uygun olan paternalist liderlik tarzini arastirma konusu yapan Cheng,
Chou, Wu, Huang ve Farh’a gdre (2004: 92) karizmatik liderler, yalnizca galisanlarin
gbrevlerini yerine getirmesiyle degil, ayni zamanda calisanlarl kisisel sayginlik,
karizma, entelektlel tesvik ve beklentilerin 6tesine gegmeyi basarmalari igin motive
etme konularinda cesaretlendirmektedirler. Karizmatik ve paternalist liderlik tirleri
koklerini, farkli kiiltirler icin gecerli olan farkl liderlik teorilerinden almaktadirlar. Séz
konusu iki liderlik tiirGi, ast ile tstin hak ve sorumluluklari hakkinda benzer olmayan
onemli varsayimlara dayanmaktadir. Her iki liderlik tlr0 de kisisel tarzlar
icermektedir. Ornegin; paternalist lider, otorite, kontrol ve imaj gelistrme gibi
oOzellikler sergilerken, karizmatik lider, kisisel karizma ve entelektlel tesvik
sergilemektedir.

4.4. Paternalist Liderlik ve Demokratik Liderlik lliskisi

Demokratik tarzi benimseyen bir lider, karar verme sirecine izleyicilerini dahil
etmekte, yetki devretmekte, is ydntemleri ve amagclarla ilgili kararlari almaya
astlarinin katilimini tesvik etmekte ve izleyicilerine kocluk etmek icin bir firsat olarak
geri bildirim vermektedir (Budak ve Budak, 2010: 88). Calisanlar yaptiklar isi
etkileyen durumlar hakkinda bilgilendirilmekte, fikirlerini sylemeleri ve oneriler
getirmeleri icin lider tarafindan cesaretlendirilmektedir. Demokratik lider, ortak bir
gbrise erisecek bicimde sorunlari astlariyla birlikte ¢éziimlemektedir. Son kararin
alinmasinda astlar da lider kadar sorumludur. Kararlar grupga alinmaktadir. Lider
yalniz basina karar vermemekte, yonetici ve astlarin katildiklari ortak toplantilarda,
calisma grubunu etkileyecek kararlar alinmaktadir. Astlar, karar vermede yoneticiyle
esit gibi kabul edilmektedirler (Dogan, 2007: 68).

Paternalist liderligin demokratik liderlikten ayrildigi nokta, son kararin veriimesi
strecidir. Paternalist liderlikte, izleyicilerin yonetime katilimi s6z konusu iken son
karar lidere ait olmaktadir. izleyiciler &nerilerini dile gefirirken bu durumun
bilincindedirler. Demokratik liderlik tarzinda ise izleyiciler karar alma sirecinin her
asamasinda aktif olarak rol almaktadirlar.

4.5. Paternalist Liderlik ve Lider-Uye Degisimi lligkisi

Lider-liye degisimi, ¢alisan ile lider arasindaki iligkinin kalitesini ifade etmektedir.
Bu yaklasimda, liderin astina gruptan ya da grup disindan birisi gibi davranmasina
odaklaniimistir. Dolayisiyla ayni unvan ve sorumluluklara sahip iki ¢aliganin, liderleri
ile farkli iliskiler icerisinde olabilecekleri belirtimektedir (Mirap, 2008: 143).
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Lider-liye degisimi yaklasimi, calisanin kariyer gelisimine odaklanirken,
paternalizm ise, ¢alisanin hem isyerinde hem de kisisel yasaminda refah icinde
yasamasina odaklanmaktadir. Yiksek lider-lye degisim iliskileri, performans
degerlendirme ve Ucret artigi gibi ekonomik ¢iktilara yogunlasirken, paternalist
iliskilerde ¢iktilar ekonomik islemleri igermemektedirler. Paternalist bir iligki,
ekonomik ¢iktinin 6tesinde, sorumluluk ve sadakat sonucunda olusan kisisel baglligi
temel almaktadir. Buna gére paternalizm, sosyal islemleri igeren kisilerarasi iligkileri
biinyesinde barindirmaktadir (Pellegrini et al, 2010: 398).

Paternalist bir iligkide, ¢alisanin karar almasi, giglendirmeden ziyade bir
direktiftir. Paternalist yoneticiler, karar alma yetkilerini devretme konusunda goniilsiiz
olabilmektedirler. Clnki yiiksek glic mesafesine sahip toplumlarda ¢alisanlar yetki
devrini kisa donemli bir liderlik olarak yorumlayabilmektedirler. Paternalist liderlikteki
direktif (zerine karar almanin tersine lider-liye degisimi yaklasimi, karar alma
becerilerini gelistirmek icin gliclendirme ve yetki devri gibi, katilimci y6netime yer
vermektedir (Pellegrini et al, 2010: 398).

Dogu kiltirinde ortaya ¢ikan paternalizm olgusu, Dogu sosyal kiltlirinin
kollektivist yapisi ve genis gi¢ mesafesine sahip olmasindan ileri gelmektedir.
Bireyci Bati toplumlarinda paternalizme bakis agisi olumsuz olabilmektedir. Bunun
nedeni, her iki toplumun farkli kiltirel ézelliklere sahip olmasidir. Tlrk kultirl de
Dogu Kkiiltiirtinde oldugu gibi kollektivist ve genis glic mesafesine sahip bir kiltirdur.
Dolayisiyla Tirk sosyal kiiltiir(i igerisinde faaliyette bulunan 6rglitlerin paternalizmi
benimseyebilecegini ifade etmek yanlis olmayacaktir.

5. Bati ve Dogu Toplum Kiiltiirlerinde Paternalizm

Bireyci Bati toplumlarinda paternalizm, kisilerin hak ve ézgurliklerini kisitlayicl
bir olgu olarak algilandii icin, Bati literatiirlinde olumsuz bir anlam ifade etmekte ve
otoriterlikle es deger olarak ele alinmaktadir (Aycan, 2001: 5). Paternalizm
olgusunda cémertlik, iyi niyet, koruma-kollamanin yani sira, disiplin ve kontrol
unsurlari da yer almaktadir. Bu tip catisan degerlerin uzlastiriimasinin Batili bilim
insanlari tarafindan anlagiimasi kolay olmadig icin, onlarin paternalizme yaklagimlar
da olumlu olmamistir (Aycan, 2001: 5). Fakat, Aycan ve Kanungo (2000: 31)
yaptiklari arastirmada, paternalizmin otoriteryenlik ile iligkisinin kuvvetli negatif bir
iliski oldugunu ortaya koymuslardir. Bu anlamda paternalizm, bireyci bati
toplumlarinda yadirganan bir olgu olmakla birlikte, geleneksel Asya, Giiney Amerika
ve Orta Dogu toplumlarinin en belirgin kiltirel ozellikleri arasindadir. Paternalist
liderlik, Asya, Orta Dodu ve Latin Amerika orgiitsel cevrelerinde is ortamini
uygarlastirmak ve maneviyatini gelistrmek amaciyla gelistirilmistir (Erben ve
Guneser, 2008: 955). Soz konusu cevrelerde paternalist liderlik her ne kadar etkin
olsa da, Bati ydnetim literatirinde paternalizm ile ilgili negatif bir algi vardir. Oyle ki,
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Bati yonetim literattiri paternalizmi, yardimsever diktatorlik veya ayrimciligin gizli ve
sinsi bir formu olarak tanimlamaktadir (Pellegrini ve Scandura, 2008: 567).

Paternalizm, Konfigyus ogretisinin temel ilkelerinden olan yol gdstericilik,
otoriteye sadakat ve itaati zorunlu kilmaktadir (Aycan, 2001: 2). Ozellikle Gin
kultlrindn 6nemli bir yizi olarak orgutlerdeki Konfigyus politikalari, yonetici ile
izleyici arasindaki dikey iliskinin merkezine 11k tutmaktadir. Konfigyus égretisi, liderin
egemenligine ve calisanlarin ahlaki gelisimiyle ilgilenmeye vurgu yapmaktadir.
Bunun yaninda, izleyicilerin otoriteye itaati, iyiligin karsihidini verme ve liderin ahlak
ogretmenligi rolinl kabul etme anlamlarini da tagimaktadir (Niu, Wang ve Cheng,
2009: 33).

Paternalizm, tatli-sert ve babacan otorite tanimlariyla iki zit egilime isaret
etmektedir (Erben, 2004: 350). Paternalizm olgusunda ¢alisanlarin ydneticilerine
kars! duyduklari sevgi ve korku ikilemi, yoneticilerin ise tatli ve sert olmalari Batili
bilim insanlar tarafindan anlasilmasi glc bir ikilemdir. Paternalizm olgusunda aile
metaforu drgitlere tagindidi icin, bunun koékenlerini ailedeki iliskilerde aramak dogru
olur. Ailede ebeveyn kontrol ve ilgi/lbakim olmak Uzere ikili bir gorevi istienmektedir.
Bu roller, Bati literatiriinde birbirine karsit olarak ele alinmaktadir. Diger taraftan
ornegin Hindistan geleneginde “karta” yani ‘baba’ figirine atfedilen rol, bu iki
durumun beraber olabilecegini gdsteren bir  Ornektir.  Karta, blyiten,
koruyan/kollayan, ilgi/6zen gdsteren, givenilir, fedakarlik eden ama ayni zamanda
da yogun istek ve beklentileri olan, otoriter ve kati disiplin uygulayan kisi olarak
tanimlanmigtir (Aycan, 2001: 3).

Paternalizm iliskisinde ste bagimli olma ve boyun egme go6nillli bazda
gerceklesmektedir; bagimlilik ve boyun egmenin génilli olabilecedini Bati kiltirleri
anlayamamakta ve kabul edememektedirler (Aycan, 2001: 5). Paternalizm, bu
baglamda, kultirleri birbirinden ayiran en belirgin ozelliklerden biridir (Aycan ve
Kanungo, 2000: 47). Paternalizm, Turkiye gibi kollektivist toplumlarin degerleriyle
uyumludur. Clnki arzu edilen, liderin galisanin 6zel yasamina dahil olmasidir. Séz
konusu dahil olma, kollektivist kiltirlerde arzu edilen bir durumdur. Diger taraftan,
bireyci kultirlerde bu durum, &zel hayata mldahale seklinde algilanmaktadir
(Pellegrini ve Scandura, 2006: 270). Orgitlerde paternalizm, Bati literatiirinde ve
kiltirlerarasi galismalarda fazla ele alinmamis olmakla birlikte, toplulukgu ve
hiyerarsik kiiltirlerde siklikla rastlanan bir olgudur. Paternalizm kavramu, ikili iliskilerin
niteligini (6zellikle yasanan giic mesafesini) ve bu iligkilerde astin ve Ustln gorev ve
sorumluluklarini ortaya koymaktadir (Aycan, 2001: 2). Boyun egmenin, baskalari
adina sorumluluk almanin ve birbirine bagdlli olmanin gok 6vildigu toplulukgu
kiltirlerde, paternalizme karsi olumlu tutum sergilenmektedir. Buna karsilik, dzerklik,
kendine yetme ve kendi kendine karar vermenin 6nemli oldugu bireyci kiiltiirlerde
paternalizm onaylanmayan bir olgudur. Topluluk¢u Kkiiltirle kargilastinidiginda,
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babacan bir kisinin galisanin kisisel ve ailesini ilgilendiren konulara karigmasi
mahremiyete saygisizlik olarak algilanmaktadir (Aycan, 2001: 4).

Pellegrini et al (2010), kollektivist ve yliksek glic mesafesine sahip toplumlarda
paternalizmin ¢alisanin isle ilgili tutumlarini pozitif yonde etkileyecedinden (Gelfand,
Erez ve Aycan, 2007: 494) hareketle yaptig calismada, paternalizmi, iki farkli klture
sahip olan Hindistan ve Amerika kiltirleri agisindan ele almistir. S6z konusu
arastirmada, Hindistan’in kollektivist ve gl¢ mesafesi ylksek bir toplum oldudu,
tersine Amerika’'nin ise Kkiiltirel karakteristik agisindan bireyci ve dar glic mesafesi
gibi Ozellikler gosterdigi varsayllmaktadir. Arastirma sonucuna goére, paternalist
liderlik Hindistan'da daha yiiksek cikmistir (Pellegrini et al, 2010: 404). Ayni
arastirmaya gore paternalizm, Hindistan'da is tatmini Uzerinde énemli bir pozitif
etkiye sahipken, Amerika'da paternalizmin is tatmini ile iliskisi 6nemli degildir. S6z
konusu iki kiltirde de, paternalist liderlik, lider-lye degisimi ve orgitsel baglilik ile
pozitif iliski icerisindedir (Pellegrini et al, 2010: 391). Bu sonuca gére, paternalist
yonetimin pozitif etkileri, kollektivist toplumlarin yani sira, bireyci toplumlar iginde
gegerli olabilmektedir. Pellegrini et al (2010: 410)a gore, paternalizm en ¢ok
duygusal baglilik boyutu ile iligkili ¢ikmistir. Bu durum, drgitine duygusal olarak
bagli olan insan kaynagina sahip orgutlerin rekabet avantajlarini artirabileceklerini
ortaya koymaktadir. Sergilenen ¢alisan davranislari bakimindan paternalist liderlik ile
Batinin  karizmatik liderliginin  kiyaslanmasi durumunda, d&rgutsel baglilik
boyutlarindan duygusal baghligin Bati liderlik tarzi tarafindan, normatif baglihgin ise
paternalist liderlik tarzi tarafindan daha fazla etkilendigini séylemek mumkindur
(Cheng et al, 2004: 108)

Dogu'nun &nemli yonetim tarzlarindan Japon yonetim tarzini birgok yolla
aciklamak mimkindir. Bunlan (Uhl-Bien, Tierney, Graen ve Wakabayashi, 1990:
416-419); dmir boyu istihdam ve baglilik, sadakat, karsilikli gliven, isbirligi ve uyum,
ailesel yénetim ve grup ahengi gibi kavramlarla ifade etmek dogru olacaktir. Blitiin
bunlara, orgiite yerlesmis paternalizm inancini eklemek miimkiindiir. Orgiite
yerlesmis paternalizm inanci, bitin bu Japon yénetim 6zelliklerini tesvik etmektedir.
S6z konusu paternalizm inanci, Japon yonetim sisteminin isleyisinde oldukca etkilidir.
Orgiite yerlesmis paternalizm inancinin, calisanlarin  yénetim sistemi ile
uyumluluguna karar vermede énemli bir roli vardir. Japon ydnetim sistemine gére,
orgutlerde yer alan paternalizm olgusuna, gii¢li bir sekilde inanan ¢alisanlar 6rgut
icin dogru tip calisanlardir. Bu tiir galisanlar glivenlerini, sadakatlerini ve kariyerlerini
orgUtiin ellerine birakmaktadirlar. Tersine paternalizme inanmayan calisanlar ki
bunlar dogru tip degildir, 6rgutleriyle olan iligkilerine sadece ekonomik ve s6zlesmeye
dayall olarak bakmaktadirlar. Dolayisiyla, bu tip calisanlardan yiksek baglilik
beklenmemektedir. Glglii paternalizm inancina sahip yodneticiler, c¢alisanlariyla
yiksek lider-tye degisim iligkisi kurmaktadirlar. Bunun yaninda, s6z konusu
yoneticilerin, zayif paternalizm inancina sahip yoneticilere gore, islerinden duyduklari
tatmin daha yiksektir. Uhl-Bien et al'un, Japonya’da 1075 hat yoneticisi (zerinde
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yapti§i calismanin sonuglari yukaridaki agiklamalari dogrular niteliktedir. Séz konusu
arastirmada, orgiite yerlesmis olan paternalizm inanci ile lider-lye degisimi ve is
tatmini arasinda pozitif iliski oldugu sonucuna ulasilmistir (Uhl-Bien et al, 1990; 422-
425).

Paternalist liderlik tarzi, her ne kadar Gin kultir ve gelenegine uygun gibi
gériinse de, modern érgitler icin de uyumlu bir tarzdir. Modern érgitlerde ki bitiin
liderler, yonetmek, organize etmek, etkilemek, karar vermek ve kontrol etmek gibi
cogunlukla benzer uygulamalar gergeklestirmektedirler. Dolayisiyla paternalist
liderligin bazi yonleri Gin kltdrd igin uygun gibi gérinse de, diger yonleri evrensel ve
birgok kultir icin uyumlu olabilmektedir. Paternalist liderligin evrensel yonleri,
karizmatik liderlik ile ortak ézellikler gdsterebilmektedir (Cheng et al, 2004: 93).

6. Tiirk Toplum Kiiltiiriinde Paternalizmin Yeri

Turkiye’de yonetici ve liderlerin statlleri isyerleri ile sinirll kalmamakta,
sorumluluk ve dzgurliik alanlari gok daha genis olmaktadir (Erben, 2004: 348).

Erben calismasinda (Erben, 2004: 346), toplumsal kiiltirin aile kiltGrini
olusturdugu dustincesinden hareketle Tiirk toplumsal kiltiriniin paternalist degerler,
inanglar ve normlar icerdigi varsayimi gercevesinde, paternalist toplumsal kUltiir(in
paternalist aile kultiriini olusturdugunu ileri slrmektedir. Paternalist 6zellikler
gbsteren aile kiltirline sahip aile igletmelerinde kurum kiltiirlinn aile kiltirinden
etkilenecegi ve bunun da yonetim fonksiyonlarini ve insan kaynaklari uygulamalarini
etkileyecedi ileri stirliimektedir.

Toplumsal kiltlir dederlerinin yaninda, lider davranisini etkileyen bir diger guic
de, orgiitsel kiltirdlr. Neyin dogru, iyi ve &nemli oldugu ile ilgili 6rgiit Gyeleri
tarafindan paylasilan degerler ve varsayimlar, dyeler i¢in bir anlam ifade etmektedir.
Bir orgltsel kaltlrin liderligi etkiledigi gibi liderlikte orgltsel kltirl etkilemektedir.
Bunun yaninda kuresellesme ile birlikte, liderlik davraniglari da evrensel boyut
kazanmistir (Paga et al, 2001: 560). Turkiye de kuresellesen yonetim ve yonetici
egilimlerinden payina diseni almaktadir. Cogunlukla batili toplumlarin Kkiiltirel
ozelliklerini g6z 6nuine alarak gelistirilen etkili lider-iyi yonetici kuramlari kuresellesme
etkileriyle uluslararasi diizeyde uygulanmakta ve yonetici egilimleri bu kuramlar
cergevesinde gelismektedir (Pasa, 2000: 227).

Turk toplumsal Kultir oruntustnin temel varsayimlarinin  paternalizm
ozellikleriyle uyumlu oldugunu sdylemek mimkindir (Erben, 2004: 348). Tirk
liderler astlarina karsi paternalist tutumlara sahiptirler. Oyle ki, Tirk yonetici ve
liderleri, astlarina karsi ebeveyn ilgisi gdstermektedirler (Pasa et al, 2001: 569).

Pasa et al. (2001: 574), Tlrkiye'de paternalist dislnce (zerine yaptiklari
calismalarinda, paternalist digiince davranig! ile kollektivizm arasinda 6nemli pozitif
bir iliski oldugu sonucuna ulasmiglardir. Igerisinde bulunulan toplum ve bu toplumun
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kiiltirel degerlerinin, c¢alisanlarin davranis ve duygularini  6nemli derecede
etkilemekte oldugu bir gergektir (Pasa, 2000: 227). Tirk toplumsal Kiltirinin
kollektivist bir yapiya sahip oldugu ve toplumsal kiltlrln 6rgt kaltlrl Uzerinde
onemli bir etkisi oldugu duslnildiginde (Aycan ve Kanungo, 2000: 29), érgiit
klltdrinln etkisinde kalan liderlerin astlarina kargi paternalist egilimler igerisinde
olmasi dogal bir sonugtur. Bu agiklamalar i1siginda Tirk Kiltird, toplulukeu, gug
mesafesi yuksek ve paternalizm egilimleri ylksek bir kiltlr olarak nitelendirilebilir
(Aycan ve Kanungo, 2000: 41; Pasa, 2000: 227). Genis glic mesafesi ve ylksek
paternalizm degerlerinin birarada bulunmasi, insancil, guleryGzli, hosgérili ve
samimi olan, sefkat gosteren ve koruyan, destekleyen ayni zamanda da otorite sahibi
olup kontrol eden ve bir disiplin kurmus olan liderlik beklentileri yaratmaktadir (Pasa,
2000: 239). Paternalizm, yalnizca, giic mesafesinin fazla oldugu kilturlerde
gozlenmemektedir. Glic mesafesinin az oldugu kiltirlerde, bir doktor ile hastasi,
ogretmen ile Ogrencisi veya yonetici ile calisgan arasinda paternalist iligkilere
rastlamak mimkindtr (Aycan et al, 2000: 197).

Aycan ve Kanungo (2000: 50), yaptiklari arastirmalarinda, arastirmaya katilan
on Ulke arasinda, Turkiye'nin paternalizm ve topluluga baglilik boyutlarinda ikinci
sirada yer aldigini gdstermislerdir. Arastirma bulgularina gére, calisanlar yénetici
veya liderin paternalist olmasini beklemektedirler. Calisanlarin gikarlarini kollayan,
onlarin sorunlarina ve sevinglerine ortak olan, katilimci, agik, is disindaki sorunlarla
da ilgilenen, mesleki gelisime 6nem veren ve oOrgltte bir aile ortami yaratan
yoneticilerin Turk kulttrel ortaminda tercih edildigi g6zlenmektedir.

Soylu (2010), Tirk isletmelerinde, farkli sektdrlerde ¢alisan, 708 mavi ve beyaz
yakall personel (zerinde yaptigi arastirmasinda, ¢ikarci paternalizm ile isyerinde
psikolojik yildirma (mobbing veya bullying) arasinda pozitif bir iliski olup olmadigini
arastirmistir. Tersi sekilde, yardimsever paternalist liderlik ile isyerinde psikolojik
yildirma arasinda negatif bir iliski oldugunu varsaymistir. Yardimsever paternalizmi,
isyerinde aile ortami olusturma, izleyicilerle kisisel iliskiler gelistirme ve izleyicilerin
dzel yagamlarina dahil olma olmak (zere U¢ boyutta incelemistir. Cikarci paternalizmi
ise, statli ve otoriteyi muhafaza etme ve ilginin karsili§i olarak sadakat bekleme
olmak (izere iki boyutta incelemistir. Aragtirma bulgulari, yardimsever paternalizm ile
isyerinde psikolojik yildirma arasinda onemli negatif bir iliski oldugunu ortaya
cikarmistir. Soylu bu arastirmada, ¢ikarci paternalizm ile isyerinde psikolojik yildirma
arasinda siddetli olmayan negatif bir iligki oldugu sonucuna ulagmistir. Bu sonuca
gore, lider, statii ve hiyerarsisini koruyucu sekilde davrandi§i stlirece, isyerinde
psikolojik yildirma daha az gergeklesecektir.

Erben ve Giineser (2008: 955), istanbul'da farkli sektorlerde calisan 142 kisi
Uzerinde yaptiklari ¢alismada, yardimsever paternalist liderligin duygusal baghlik
Uzerinde orta derecede bir etkisi oldugu ve devam bagliig tzerinde ise glgli bir
etkisi oldugu sonucuna ulagmiglardir. Ayrica paternalist liderligin, etikle ilgili drgUtsel
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iklim algisi zerinde bir etkisi oldugu sonucuna ulasmislardir. Ayni arastirmanin
sonuglari, etikle ilgili érgitsel iklimin, yardimsever paternalist liderlik ile duygusal
baglilk arasinda araci rolii oynadigini gdstermistir. Diger taraftan, otoriter
paternalizm ile etikle ilgili orgltsel iklim arasinda negatif yonlu bir iligki oldugu
sonucuna ulagsmiglardir (Erben ve Gineser, 2008: 965).

Pellegrini ve Scandura (2006: 274), Istanbul ve Gebze'de bulunan, bes farkli
orgitte calisanlar Uzerinde yaptiklarl bir arastirmada, paternalizmin hem yliksek
kalite lider-lye degisim iliskilerini hem de calisanin is tatminini etkiledigi sonucuna
ulasmiglardir.

Tirk toplumunun temel kiltir varsayimlari ve degerlerini, tercih edilen liderlik
tipi baglaminda bdlgesel bazda ortaya koyan Aycan ve Pasa'nin (2003) yaptidi
arastirmanin bulgularina gére, paternalizmin en gok tercih edildigi bolgelerimiz Dogu
Anadolu ve Karadeniz bélgeleri, en az tercih edildigi bélgelerimiz ise i¢ Anadolu,
Glineydogu Anadolu ve Ege bdlgeleridir (Aycan, 2001: 16; Erben, 2004: 347).

Tiirk toplumunun kollektivist ve yiiksek giic mesafesine sahip bir toplum oldugu
ifade edilmektedir. Paternalist egilimlerin, benzer Kiiltirel 06zelliklere sahip
toplumlarda meydana geldigi bilinmektedir. Tlrkiye'nin gelismekte olan ilke sinifinda
yer aldigi disunildiginde, gelismekte olan (lkelerde de benzer egilimlere
rastiamanin ne derece mimkin olduguna iligkin literatiirde yer alan bazi calismalar
fikir verebilmektedir.

7. Gelismekte Olan Ulkelerde Paternalizm Egilimleri

Gelismekte olan Ulkelerde gorilen liderlik davraniglarindan  biri  de
paternalizmdir. Gelismekte olan Ulke liderlerinin en kilit 6zelliklerinden birisi, yetki
bakimindan st kademede olmalarina ragmen, calisanlariyla yakin iliskiler kurma
konusundaki hassasiyetleridir (Aycan, 2002: 5). Calisanlar da, yakin iliski, koruma,
rehberlik ve yakin gbzetim beklemektedirler. Liderler takipgileri i¢in sorumluluk
Ustlenmekte, bunun karsiliginda sadakat beklemektedirler. Gelismekte olan (lkelerde
lider ve takipgileri arasindaki etkilesim, ebeveyn-gocuk iligkisini animsatmaktadir.
Geligmekte olan Ulkelerde yaygin olan bu liderlik tarzi paternalizm olarak
adlandirimaktadir. Bu tip Ulkelerde paternalist lider, calisanlarin aileleriyle ilgili
yasadi§l anlasmazliklarda danismanlik rolli (stlenebilmektedir. Diger taraftan,
caliganlar arasinda yasanan kisisel ¢atismalarda araci roli oynayabilmektedir. Hatta
catismay! ¢dzmek igin, catisan taraflardan birinin adina (haberi olmaksizin) kars!
tarafla gorusebilmektedir. Bu baglamda gelismekte olan ulkelerdeki ideal lider
ozellikleri asagida 6zetlenmistir (Aycan, 2002: 7):

e  Glglendiren (Calisanlarina gigli olduklari hissini verebilen),
e  Katiimci ve ayni zamanda kararl,
e  Givenilir,
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e Paternalist,
e Calisanlar arasinda meydana gelen ¢atismalarda adaletli,
e Diplomatik,

e Statl farkliliklarindan haberdar ancak ayni zamanda algakgéndlli ve
mitevazi,

e  Takim oyuncusu.

8. Paternalizmin isletme Yonetim ve Fonksiyonlarina Etkisi

Oz ve Kilig (2010: 686) calismalarinda paternalist liderligin calisanlarin is
tutumlarina etkisini aragtirmiglardir. is tutumlari olarak iki degisken incelemislerdir.
Bunlar, calisanlarin yasadiklar duygusal geliski ve kurumlarina karsi duyduklari igten
baglliktir. Arastirma sonuclarina gore, iyi niyetli paternalizmin 6rgite duygusal
bagllik ile olumlu iliski icerisinde oldugu saptanmistir. Bu bulgu literatlirdeki
bulgularla da paralellik gdstermektedir. Yoneticinin iyi niyetli paternalist yaklasimi,
caliganlarin kurumlarina karsi da olumlu tutum gelistirmesine katkida bulunmaktadir.
Yine arastirma sonuglarina gére, paternalist liderlik boyutlarindan biri olan iyi niyetli
paternalizmin ¢alisanin yasadigi duygusal celiski ile olumsuz iligki icerisinde oldugu
bulunmustur. Bu sonuca gore, liderler iyi niyetli paternalizm davranislari sergiledikge,
caliganlar hissettikleri ve sergiledikleri duygulari arasinda bir fark yasamayarak
duygusal geliski hissetmemektedirler.

Paternalizm toplumsal kiiltiiriin énemli ézelliklerinden biridir. Aycan ve Kanungo
(2000: 49) arastirmalarinda, toplumlarin kiltirel ézelliklerinin kurum yapilarina ve
uygulamalarina etkisini aciklikla ortaya koymuslardir. Bu nedenle, érnegin Kuzey
Amerika'da  geligtirilmis  insan  kaynaklari  uygulamalarinin  Tlrkiye'de
sorgulanmaksizin uygulanmasinin sakincali olduguna dikkat gekmislerdir.

Pellegrini ve Scandura (2008: 577), literatlirde yer alan bazi ¢alismalardan yola
cikarak, paternalizmin dnclllerini belirlemislerdir. Buna gore, 6rglitsel kiltir, sosyal
hiyerarsiye saygi, orglitsel yapi ve son olarak lider-lye degisimi paternalizmin
onclleri arasinda yer almaktadir. Ancak, Pellegrini ve Scandura’ya gére (2008: 577),
paternalist liderligin dinamiklerini daha iyi anlamak igin, dncllleri lider ve izleyicilere
gore ayri ayri belirlemek gerekmektedir. Cunku farkli degiskenler lider ve izleyiciler
icin farkli dneme sahip olabilmektedir.

Gunimiz Amerikan is dinyasinda, kliglilme (downsizing) ve dis kaynaklardan
yararlanma (outsourcing) gibi yaklasimlarin uygulanmasiyla, devamli statiide
calisanlar yerine yapilan gegici sézlesmeler sonucu, isyerindeki galisma motivasyonu
dusmis ve orgltlere karsi daha az sadakat gdsterilmesine neden olmustur. Bu tarz
igyerlerinde paternalist yonetim, gayri-sahsi ve rekabetci is dinyasinda etkili
olabilecek insanlarin karsilikli etkilesimine vurgu yapmaktadir. Glnimiz bilgi
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ekonomisinde, yetenek ve bilgiyi elde tutmanin artan énemi dolayisiyla, ézellikle
orgutsel baglilik Gzerinde etkili liderlik yaklagimlarina acgik olmak yoneticiler igin
biylk dneme sahiptir (Pellegrini et al, 2010: 410).

Cheng et al (2004: 104) tarafindan yapilan arastirma sonuglarina gére
paternalist liderlik, ¢alisan davraniglari (zerinde pozitif etkiye sahiptir. Yardimsever
liderlik boyutu en guglii etkiye sahiptir. Yardimsever liderlik otoriter liderlik ile birlikte,
calisan davraniglar (zerinde yine pozitif etkiye sahipken, otoriter liderlik ahlaki
liderlik ile birlikte, calisan davraniglari (izerinde negatif bir etkiye sahiptir. Her (g
liderlik boyutu arasinda bir etkilesim s6z konusu degildir.

Ayni arastirma bulgularina gore, paternalist liderlik, modern oérgltlerde dnemli
bir rol oynamaya devam etmektedir. Bu durumun éncelikli etkisi, yardimsever ve
ahlaki liderlik boyutlarindan gelmektedir. Otoriter liderlik boyutu ise, ¢alisan
davraniglari Uzerinde diger iki boyut kadar etkili degildir. Bu sonug; modernlesme,
endistrilesme ve globallesme ile birlikte, paternalist liderlik boyutlarindan otoriter
liderligin, Ozellikle Cin toplumunda etkisini yitirdigini gdstermektedir. Tersine,
yardimsever ve ahlaki liderlik boyutlari hala gegerliligini strdirmektedir ve séz
konusu boyutlarin modern 6rgutlerde daha dnemli hale gelecekleri 6ngorilmektedir
(Cheng et al, 2004: 108-111).

Niu et al, (2009: 32), Taiwan'da farkli sektérlerde galisan 304 kisi (zerinde
yaptiklari arastirmada, paternalist liderligi (¢ boyutta ele almiglardir. Bunlar Farh ve
Cheng (2000) tarafindan yapilan siniflamaya benzer sekilde; otoriter, yardimsever ve
ahlaki paternalist liderlik yaklagimlaridir. Aragtirma sonuglarina gore, yardimsever ve
ahlaki yaklagimlar, calisanlarin Ustlerine kargi duyduklari itaati ve is motivasyonunu
artirirken, otoriterlik bu giktilarla iligkili gikmamistir. Ayrica yardimseverlik ve ahlaki
lider &zellikleri birbirleriyle etkilesim igerisindedirler. Yani yardimsever ve ylksek
ahlaka sahip liderler daha fazla itaat gdrmektedirler (Niu et al, 2009: 36).

Wang ve Lin (2007), bir anaokulu ydnetimi ve &gretmenlerinin davraniglarini
inceledikleri vaka ¢alismalarinda, anaokulu muldurinin &gretmenlerine karsi
paternalist liderlik Ozelliklerine uygun davraniglar sergiledigini g6zlemlemislerdir.
Yani, 6gretmenlerin 6zel ve is yasamlariyla yakindan ilgili, onlara yeri geldiginde
anne/baba gibi davranan, ahlaki dederlere 6nem veren ve gerektiginde otoriter bir
yaklagim sergileyen lider tipi yer almaktadir. Bunun karsiliginda da 6gretmenlerden
saygl ve itaat beklemektedir. Bu baglamda, 6zellikle Dogu toplumlarinin kiltiirel bir
karakteristigi olan paternalist iliskilerin, 5-6 kisilik bir is biriminde bile Ust ile ast
arasinda var oldugu gézlemlenebilmektedir.

Westwood calismasinda (1997: 453-454), “paternalist baskanlik” (paternalist
headship) adini verdi§i bir model olusturmustur. Paternalist baskanlik, disiplin ve
otoriteyi babacan ve yardimsever bir ilgiyle harmanlayan bir rol tiriidir. Bu modelde,
baslangi¢ noktasi olarak iki temel gereklilige yer verilmistir. Bunlardan ilki, talimat ve
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itaat gerekliligidir. Bir baskanlik olarak gdrev yapabilmek igin, baskan ile digerleri
arasindaki iliskiyi yapilandiran bazi talimat usulleri vardir ve tabi ki bu talimatlara itaat
edilmesi gerekmektedir. ikinci gereklilik tiirii ise, sosyal ahenktir. S6z konusu ahenk
ylksek giic mesafesi ve esitsizlikler lzerine temelini oturtmustur. Bu iki gereklilik
noktasini olusturmaktadir. Ornegin, Tayvan'da biitiin sosyal iliskilerdeki ana nokta,
ahenk ve istikrardir. Ahengin basarisi, esitlik dogrultusunda degil, emir-komuta
hiyerarsisine dayanan kurallar dogrultusundadir.

Aycan ve Kanungo’'nun (2000: 47) on ulkede (Tdrkiye, Gin, ABD, Kanada,
Hindistan, Pakistan, Almanya, Romanya, israil, Rusya) yapmis oldugu calisma,
yoneticilerin ¢alisanlar hakkindaki inan¢ ve varsayimlarinin insan kaynaklari
uygulamalari Uzerindeki etkisini ortaya koymaya yoneliktir. Yoneticilerin galisanlar
hakkindaki inan¢ ve varsayimlari sosyal kiiltirden etkilenmektedir. Bu dogrultuda
yoneticilerin sosyal kltirl paternalist olarak algilamasi galisanlarin proaktif (islerini
bagimsiz ve inisiyatif alarak yapma) olduklari yonlndeki diislincelerini olumsuz
etkilemektedir. Arastirma bulgulari proaktivite ile paternalizm arasinda negatif bir
iliski oldugunu ortaya koymaktadir. Yine ayni arastirmanin bulgularina gére
paternalizmle katimcilik arasinda olumlu bir iliki vardir. Paternalist toplumlarda
katilim, fikir alma ve amag¢ olusturma asamasinda gerceklesmekle beraber, alinan
fikirlerin uygulamaya yansimasini gerekli kilmamaktadir. Séz konusu arastirmada
katihmciliktan kastedilen, ydneticilerin uygulama degil, fikir alma asamasinda
calisanlarla isbirligi icerisinde olmasidir (Aycan et al, 2000: 209).

Paternalizm, insan kaynaklari yonetimi igin de gegerli olan bir kavramdir.
Paternalist insan kaynaklar yonetimi, yoneticinin ¢alisanin haklarini ve hislerini
gozettigi ve ilgilendigi karsilikli ve isbirlikgi bir yonetim tarzidir (Lee, 2001: 841).
Temel olarak paternalist insan kaynaklari yonetimi liderligi, karsiliklilik, ilgi ve
karsilikli saygl degerlerine dayanmaktadir. Paternalist insan kaynaklari yonetimi,
karsilikhlik ve kollektivizm prensiplerinin temeli olan gliven, sadakat, uyum ve isbirligi
konularina odaklanmaktadir. Ayrica paternalist insan kaynaklari yonetimi, is transferi,
calisma saatleri ve iicret diizenleme konularinda esnektir. Diger taraftan, paternalist
insan kaynaklari yonetimini benimseyen bir oérgitin krize girmesi durumunda,
caliganlar igbirligi icerisinde 6rgtin i¢inde bulundugu kétl durumdan bir an énce
clkmasi icin caba sarf edebilmektedirler. Calisanlar bdyle bir durumda, dcret
almama, ikramiyelerini iade etme ve tatil haklarindan feragat etme konularinda
hemfikirdirler. Boylece orguit riskini de paylasabilmektedirler (Lee, 2001: 860-861).

Sonug

Dogu toplumlarinin kollektivist yapisi ve genis glic mesafesine sahip olmasi
paternalizm olgusunun s6z konusu toplumlarda daha fazla arastirma konusu
yapllmasina neden olmustur. Paternalizmin ortaya ¢ikmasi, kollektivizm ve genis giig
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mesafesi gibi kiltirel dzelliklerin varolmasi ile miimkin olabilmektedir. Paternalizmin
dogasinda ebeveyn-gocuk iliskisi vardir. Bu durumun érgitlere yansimasi kollektivist
toplumlarda daha fazla gozlenen bir durumdur. Bunun ana nedeni dogu toplumlarinin
ataerkil bir ézellik gostermesidir. Tersine, Bati toplumlarinda paternalist egilimlere
cok sik rastlanmamaktadir. Cinki Batili toplumlarin bireyci yapisi buna engel
olmaktadir. Paternalizmin kisisel ilgi boyutu Batili kiiltiirler igin 6zel hayata midahale
seklinde algilanmaktadir. Bu kiltur farklihgr 6rgutlere de yansimis, ister Doguda ister
Batida faaliyetlerini slrdirsln, her orgiitin farkli bir kiiltlir gelistirmesine sebep
olmustur. Oyle ki, ayni sosyal kiiltiir icerisinde yer alan érgitlerin Kiiltiirleri arasinda
bile farkliliklar bulunabilmektedir. Bu kiiltirel farkliliklar, paternalizm Dogu kiiltiirlinde
yer alan orgiitler icin daha uygun bir yaklasim olarak ortaya gikmasina neden
olmustur.

Tirk kiltirindeki kollektivist yapi ve genis glic mesafesi paternalizm
egdilimlerinin gdzlenmesine yol agmistir.

Paternalizm sosyal kiiltiiriin 6nemli &zelliklerindendir. Orgiit kiiltiirii sosyal
kiltirden biyik olclide etkilenmektedir. Paternalist egilimler gosteren bir sosyal
klltdr icerisinde faaliyetlerini sUrdiren bir isletmenin kiltlrinin de paternalist
dzellikler gdstermesi miimkiindiir. Orgit icerisindeki liderlik tarzinin drgiit kiltirintin
etkisinde kalmasi sonucunda, paternalist liderlik egilimleri ortaya ikabilmektedir.
Bunun neticesinde, liderler ¢alisanlarina karsi yakin ilgi gdstermekte ve ¢alisanlar da
bunun karsiliginda liderlerine karsi saygi ve itaat gOstermektedir. Sonucta,
paternalist liderlik adinda klttrel bir liderlik yaklagimi ortaya ¢ikmaktadir.

Bu Kiltiirel liderlik yaklagiminin isletme yonetim ve fonksiyonlarina pozitif etkisi
oldugunu belirtmek yanlis olmayacaktir. Bu liderlik tarzi temelde yonetici ile galisanin
yakin iliski kurmasini esas aldijindan, calisan Uzerinde olumlu bir etkisi oldugu
dusundlebilmektedir. Boylece, calisanlar yliksek is tatmini, duygusal bagdlilik gibi
birtakim pozitif tutumlar gelistirebilmektedirler. Bu pozitif tutumlarin galisanlarin
orgitsel davraniglarina da yansiyacagi varsayimindan hareketle, ¢alisanlarin
performansinda bir artis beklenebilmektedir. Calisanlarin performansinin arttigi bir
ortamda 6rgutun verimlili§i artabilecektir. Dolayisiyla hem érgit hem de calisanlar
amaglarina ulagsmis olacaklardir. Bu durum, yénetim literatliri agisindan 6nemle
Uzerinde durulmasi gereken ve Orgltlerin de uzun sire yasamlarini sirdlrme
cabalarinda daha ayrintili incelenmesi gereken bir konu olmaktadir.

Literatlirde paternalizm ile ilgili yapilan aragtirmalarin birgogu, orgitlerde
varolan paternalist egilimlerin ortaya konmasina yoneliktir. Paternalizmin 6rglitsel
davranis konulari ile iligkisini belilemeye yonelik az sayida galisma bulunmaktadir.
Paternalist liderin, izleyicilerin performansina ve motivasyonuna etkisi, ise
devamsizlik veya orgiitsel vatandaslk davranisi ile iligkisi de farkli arastirmalara
konu olabilir. Bu konuda yapilabilecek arastirmalar, literatire 6nemli katkilar
saglayabilecektir.
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