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Editorden

E-Journal of Yasar University dergisi Tiirkce ve Ingilizce dillerinde yayin yapan hakemli, disiplinleraras1 akademik
bir dergidir. Yayin hayatinin ilk on yilin1 basari ile tamamlayan dergi, her ne kadar 2016 yili itibari ile isletme,
ekonomi alanlari ile bu alanlarla kesisimde olan disiplinleraras: 6zgiin ¢aligmalart kabul etme karart almigsa da,
2015 yili igerisinde degerlendirme siirecinde olan sosyal bilimlerin diger alanlarindaki c¢aligmalardan hakem
degerlendirme siirecini basari ile tamamlamis olanlar ¢aligmalara biinyesinde yer vermeye devam etmektedir.

E-Journal of Yasar University dergisinin kirkdordiincii sayisinda ekonomi, finans, lojistik, turizm ve isletme
alanlarinda yedi Tiirkge, iki Ingilizce calisma yaynlanmistir. Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi’min (TCMB)
uygulamis oldugu faiz politikasinin Borsa Istanbul-100 endeksi iizerindeki etkisini simetrik ve asimetrik GARCH
modelleriyle test eden Hakan Kahyaoglu, Osman Tiiziin, Fatih Ceylan ve Ramazan EKinci’nin TCMB Agwrikli
Ortalama Fonlama Maliyeti 'nin BIST100 Uzerindeki Etkisi baslikli calismalar1 Merkez Bankalarinin para politikasi
araglarinin etkinligi ve bu araglarin piyasa lizerindeki etkisi, para politikasi araglarinin hedeflenen degiskenleri ile
para ve finansal piyasalarin gostergelerinin oynakliklari tizerindeki etkisine bagli olarak analiz edilmektedir. Elde
edilen sonuglara gore agirlikli ortalama fonlama maliyetinden kaynaklanan sok simetriktir ve bu simetrik sok
oynaklik yayilimina yol agmamaktadir. Can Karabiyik ve ilkay Dilber’e ait Gelir Esitsizligi ve Dogrudan Yabanci
Sermaye Yatirimlart Iliskisi: Panel Veri Analizi baslikli calisma 1970-2008 yillarim arasinda az gelismis, gelismekte
olan ve sanayilesmis 50 iilke i¢in dogrudan yabanci sermaye yatirimlart ile gelir dagilim esitsizligi arasindaki
etkilesimi hem ampirik hem de teorik agidan makroekonomik boyutta panel veri analizi kullanarak incelenmistir.
Arastirma sonucunda dogrudan yabanci sermaye yatirimlariin gelir dagilimi esitsizligini iyilestirmeye yardimct
oldugu diger yandan ise ekonomik biiylime vasitasiyla arttirtlan milli gelirin adil bir sekilde dagitilamadigi sonucuna
ulagilmustir. Serife Ozsahin’in Kurumsal Kalite Dogrudan Yabanci Yatinmlar Icin Ne Kadar Onemli? Tiirkiye
Uzerine Ekonometrik Bir Analiz baslikli galismasi Tiirkiye’de kurumsal kalite ve ekonomik risk diizeyinin dogrudan
yabanci yatirim hacmi ve oynakligi lizerindeki etkisinin arastirmus, sinir testi ve gecikmesi dagitilmis otoregresif
model yardimiyla 3 farkli esitlik tahmin etmistir. Uygulanan ekonometrik analizler sonucunda daha kaliteli kurumsal
yap1 ve diisiik ekonomik risk diizeyinin tilkeye gelen dogrudan yabanci yatirim hacmi iizerinde pozitif yonlii etkiye
sahip oldugu bulgusuna ulagilmistir. Buhari Dogan ve Osman Deger’e ait Enerji Tiiketimi, Finansal Gelisme Ve
Ekonomik Biiyiime Iligkisi: Hindistan Orneklemi baslikli calismada enerji tiikketimi, finansal gelisme ve ekonomik
biiytime iligkisi 1970-2013 yillar1 arasinda Hindistan 6rnekleminde incelemektedir. Ampirik analiz boliimiinde
Granger nedensellik, Johansen esbiitiinlesme ve uzun donem analizleri kullanilmistir. Calismaya gore ekonomik
biliylimeden enerji tiiketimine dogru bir nedensellik iligkisi mevcutken; enerji tiiketiminden ekonomik biiylimeye bir
nedensellik iligkisi yoktur. Bununla beraber, ekonomik biiyiimeden finansal gelismeye dogru bir nedensellik iliskisi
bulunmustur. Reklamin algilanan degerini etkileyen faktorleri Tiirkiye'de yasayan gengler agisindan inceleyen Ela
Sibel Bayrak Meydanoglu’na gore reklama karsi tiiketicinin tutumunu belirleyen faktor reklamin algilanan degeridir.
Reklamin algilanan degerini etkileyen faktorler - eglendirme, bilgilendirme, huzursuzluk, giivenilirlik- bu ¢aligmada
modellenmis ve Istanbul'da iki farkli {iniversitede ogrenim goren 366 ogrenciye yiiz yiize anket teknigi ile
uygulanmigtir. Elde edilen sonuglara gore eglendirme, huzursuzluk ve bilgilendirme faktorleri kare kod
reklamciliginin degerini pozitif yonde, giivenilirlik ise kare kod reklamlarin degerini negatif yonde etkilemektedir.
Izmir’de bulunan bir vakif iiniversitesindeki lisans turizm dgrencileri arasinda siirdiiriilebilirlik kavraminin algisini
inceleyen Murat Nazli’mn Siirdiiriilebilirlik Farkeder mi? Turizm Endiistrisi 'nde Nitel Bir Calisma adl1 ¢aligmasi
57 katilimcidan elde edilen bilgilere dayanarak siirdiiriilebilirlik i¢in algi seviyesini incelemektedir. Verilen yanitlara
gore yesil ¢cevrenin korunmasi, sosyal ve toplum degerleri, dogal giizellik ve geri doniisiim konular1, firmanin gelir
elde etmesinden ve karl1 ise sahip olmasindan daha 6nemli gériilmektedir. Nurgiil Caliskan ve Aziz Gokhan Ozkog’a
ait Orgiitlerde Paternalist Liderlik Algisina Etki Eden Ulusal Kiiltiir Boyutlarinin Belirlenmesi bashkl
¢aligmalarinda Nevsehir’de faaliyet gosteren dort ve bes yildizli konaklama isletmeleri calisanlarina yonelik
kapsamli bir arastirilmistir. Ulusal kiiltiir ile dogu kiiltliriine 6zgii bir liderlik modeli olan paternalist liderlik
arasidaki iliski Korelasyon ve ¢oklu regresyon analizleri araciligiyla incelenmistir. Calisma sonucunda elde edilen
bulgular ile toplulukguluk, erillik ve belirsizlikten kaginma boyutlarinin paternalist liderlik algisinin agiklanmasinda
pozitif yonlii anlaml1 bir etkisinin oldugu tespit edilmistir. Bilal Sisman’in Bulanik MOORA Yéntemi Kullanilarak
Yesil Tedarik¢i Gelistirme Programlarinin Secimi ve Degerlendirilmesi adli galigmast belirsizlik ortaminda nominal
grup teknigi ve bulantk MOORA yontemi ile uzmanlar tarafindan 6ngériilen gesitli yesil tedarik¢i gelistirme
programlarini degerlendirmektedir. Caligmada 6zellikle son yillarda isletmelerin yiiksek kalitede hizmet verebilmek,
maliyetlerini distirebilmek, ¢evresel standartlara uyum saglayabilmek ve yesil performanslarini artirabilmek
maksadiyla tedarik¢i gelistirme programlarini uygulamakta oldugu vurgulanmus, iyi bir tedarik¢i gelistirme
programui ile rekabet avantajimin isletmelere bilyiik katki saglayacagi belirtilmistir. Ayrica bu tedarik¢i gelistirme
programlar ile siparislerin kalite gereksinimlerini karsilama oraninin arttigi, zamaninda teslim orani iyilestigi,
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iriinlerde hata oranimin azaldigi, ortalama envanter maliyetinin diistiigii, normal siparigler igin tedarik siiresinin
azaldigi, iiriin gelistirme seviyesi, iiriin satislar1 ve kalitesinin arttigi goriilmektedir. Son olarak Omer
Oztiirkoglu’nun The Effects of a Manual Material Handling Equipment on Loading and Unloading Time of a Case
on a Pallet adl1 galismasinda malzeme elle¢leme ekipmanlarindan olan yiikseltilebilir doner tabla kullaniminin palet
iisiitnde yer alan bir kolinin bosaltma veya yiikleme siiresine olan etkisi arastirilmaktadir. Elde edilen bulgular insan
faktorlerinin, toplanan kolilerin pozisyonlarinin ve bir seferde toplanan koli sayisinin koli toplama siiresi iizerinde
onemli bir faktor oldugu gostermektedir. Bununla birlikte, koli toplama ve yiikleme operasyonlarinda yiikseltilebilir
doner tabla kullaniminin geleneksel manuel toplamaya gore bir ¢ok durumda koli toplama siiresinde iyilestirme
sundugunu gostermektedir.

E-Journal of Yasar University dergisinin yeni sayis1 2017 yilimin Ocak ayinda ¢ikacak olup yeni sayida yine kendi
alaninin arastirma, yontem ve modellerin kullanildig1 6zgiin ¢alismalar ile bulugmay1 timit eder, calismalarinizda
kolayliklar dileriz.

E-Journal of Yasar University adina
Dog. Dr. Meltem Ince Yenilmez
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Orgiitlerde Paternalist Liderlik Algisina Etki Eden
Ulusal Kiiltiir Boyutlarmin Belirlenmesi

Determination of National Culture Dimensions Affecting
Paternalistic Leadership Perception in Organizations

Nurgiil CALISKAN, Nevsehir Hact Bektas Veli Uniﬂversitesi, Tiirkiye, nurgulcaliskan@nevsehir.edu.tr
Aziz Gokhan OZKOC, Nevsehir Hac1 Bektag Veli Universitesi, Tiirkiye, azizgozkoc@nevsehir.edu.tr

Oz: Bu calismada ulusal kiiltiir ile dogu kiiltiiriine 6zgii bir liderlik modeli olan paternalist liderlik tarzi arasindaki iliskinin kuramsal ve gorgiil
olarak ortaya konulmasi amaglanmigtir. Bu amag dogrultusunda ilgili yazin taramast yapilarak arastirma hipotezleri gelistirilmis ve Nevsehir'de
faaliyet gosteren dort ve bes yildizli konaklama isletmeleri ¢alisanlarina yonelik kapsaml bir ¢alisma yapinmigtir. Sozii edilen kavramlar arasindaki
iliskiler ise korelasyon ve ¢oklu regresyon analizleri aracihgiyla incelenmistir. Calisma sonucunda elde edilen bulgular ile fopluluk¢uluk, erillik ve
belirsizlikten kaginma boyutlarinin paternalist liderlik algisimin agiklanmasinda pozitif yonlii anlaml bir etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Ulusal Kiiltiir, Paternalizm, Paternalist Liderlik, Konaklama Isletmeleri

Abstract: In this study, it was aimed to reveal theoretically and empirically relationship between national culture and paternalistic leadership which
is specific to eastern cultures leadership model. In this regard, research hypotheses which arise as a result of the relevant literature review were
developed and a comprehensive study was carried out for four and five star hotels workers operating in Nevsehir. As for the relations between the
concepts which are mentioned in the study were analyzed through correlation and multiple regression analyzes. According to the findings of the
research, collectivism, masculinity and uncertainty avoidance have positively effects on explaining the paternalistic leadership perception.

Key Words: National Culture, Paternalism, Paternalist Leadership, Accommodation Enterprises

1. Giris

Insanlar1 belirlenen hedef ve amaclar dogrultusunda harekete gegirebilme yetenegi olarak ifade edilen liderlik kavram
ile bu yetenegin tiiriinii ve kaynagim belirleyen liderlik tarzlari, son donemde ydnetim yazimi kapsaminda siklikla
irdelenmektedir. Orgiitlerde baskin liderlik tarzi ve algilari, liderlerin calisanlarla olan etkilesimi, drgiitlere yapisal ve
fonksiyonel agidan sagladigi katkilar, sahip olduklart giic kaynaklari ve giiciin kullanimi yo6niindeki kararlari
giiniimiizde liderlik kavrami gergevesinde en cok diisiiniilen ve calisilan konular olmustur. Ilgili yazinda liderlik ve
kiiltiir arasindaki iligkilerin incelenmesine ise ¢ok yakin bir gegmiste baglanmistir.

1980°1i yillara kadar, liderlik tizerine yapilan ¢aligmalarda Anglo-Amerikan entelektiiel ve kiiltiirel ¢atinin baskin
olmast (Dimmock ve Walker, 2000) ve liderlik tizerinde ¢esitli kiiltiirlerin etkilerinin yeterince arastirilmamasi bir
toplumda etkili olan liderlik davranislarinin her yerde gecerli olabilecegi yanilgisint da beraberinde getirmistir. 1980°li
yillardan itibaren Batili olmayan toplumlarda liderlik iizerine yapilan ¢ogu ¢alismada (Dorfman ve Howell, 1988;
Dickson, Den Hartog ve Mitchelson, 2003; House vd., 2004) liderlik davramislarinin toplumdan topluma farklilik
gosterdigi, farkli toplumlarda liderlik davramislarini agiklamada ve lideri takip edenlerin bu davramislar algilamalarinda
ulusal kiiltiirtin 6nemli bir etken oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu noktadan hareketle lider olarak kabul edilen kisilerin,
belirli bir toplumun kiiltiirii i¢inde yetistikleri diisiiniildiigiinde, toplumun genel kiiltiirel degerleri ile uyumlu davraniglar
gosterecekleri yadsinamaz bir gercektir. Dolayisiyla liderlik davranislarinin sekillenmesinde ve bu davraniglarin liderin
takipgileri tarafindan algilanmasinda ulusal kiiltiiriin giiglii bir unsur olabilecegi de ifade edilebilir.

Liderlik ile ulusal kiiltiir iligkisini temel alan bu ¢aligmanin amaci, konaklama isletmelerinde ulusal kiiltiir boyutlar1
ile galisanlarin paternalist liderlik algis1 arasindaki iliskinin kuramsal ve gorgiil olarak istatistiksel veriler 1s1¢inda
degerlendirilmesidir. Caligsma bireyin kiiltiirel aidiyetini yansitan ulusal kiiltiirel boyutlar ile paternalizm arasindaki
iligkinin Tiirk kiiltiirii baglaminda yorumlanmasi acisindan onem tegkil etmekle birlikte, calismanin yonetim ve liderlik
alanindaki mevcut yazina katki saglamasi1 dngoriilmektedir.

2. Literatiir Taramasi
2.1. Paternalizm ve Paternalist Liderlik

Devletin vatandaglarin1 korumasi ve onlara yardim saglamasi fikrine (Aycan, 2006) dayanan paternalizm kavrami,
etimolojik olarak Latince “pater” (baba) kelimesinden tiiretilmistir. En basit ifadeyle digerlerine baba gibi davranmak
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(Suber, 1999:632) anlamina gelen paternalizm; zorlayici olmayan istismar (Goodell, 1985), mesrulagmis otorite,
stratejik esneklik (Pedavic ve Earnest, 1994), yardimsever diktatorlik ve kadife eldiven (aktaran Aycan, 2006) gibi
cesitli betimlemelerle ifade edilmektedir. Bu dogrultuda Feinberg (1971:105) paternalizmi, bireylerin kendi kendilerine
zarar vermelerini engellemek ya da bireylerin kendi yararlar1 dogrultusunda onlara rehberlik etmek olarak tanimlarken;
Hershey (1985:171) devletin bireylere, c¢ocuklarina davranista bulunan bir baba gibi davranmasi seklinde
tanimlamaktadir. Paternalizmin mesru bir giic olarak algilanmasini saglayan en 6nemli 6zelligi ise maddi olandan ¢ok
simgesel anlam kodlar1 etrafinda 6rdiigi iktidarin igsellestirilmesine dayanmasidir. Bu anlami ile paternalizm, aile
disindaki iktidari aile ici rollere dayanarak mesrulagtirmaktadir (Sennet, 2011: 67). Dolayisiyla paternalizmin bireylerin
yararlar1 dogrultusunda korunmalar1 anlamina geldigi ifade edilebilir. Bu baglamda paternalizm olgusu, makro boyutta
kiiltiirleraras1 farklar1 ortaya cikartmada kullanilabilecek kiiltiirel bir boyut olarak degerlendirilirken, ayn1 zamanda
mikro boyutta kiiltiire 6zgii (6zellikle Dogu kiiltiiriine 6zgii) bir liderlik modeli olarak da karsimiza ¢ikmaktadir.

1976 yilinda Batida gelistirilen liderlik modellerinin Dogu iilkelerinde gegerliligini incelemek isteyen Silin, yaptigt
calisma ile liderlik modellerinde belirtilen 6zelliklerin Dogu ve Bat: iilkeleri arasinda farkli oldugu sonucuna ulagmistir.
Silin’in ¢alismasindan sonra Redding (1990) ve Westwood (1997) da yaptiklar1 ¢alismalarda benzer sonuglara ulasarak,
Dogu toplumlarinin liderlik anlayisinin Batidakinden farklilik gosterdigini tespit etmislerdir. Toplumlar arasindaki
kiiltiirel farkliliklar nedeniyle ortaya c¢ikan bu liderlik anlayist ise paternalist (babacan) liderlik olarak adlandirilmistir.
Bu dogrultuda Westwood (1997:454) paternalist liderligi, bir baba gibi astlarina yonelik ilgi gosteren, saygili davranan
ve glglii bir otoriteye sahip olan bir liderlik tarzi olarak tanimlamaktadir. Gelfand, Erez ve Aycan (2007:493) ise
paternalist liderligi; astlarin mesleki hayatlarinin bir aile anlayisiyla yonlendirildigi, karsiliginda ise sadakat ve itaatin
beklendigi hiyerarsik bir iligski olarak ifade etmektedir. Aile igerisindeki “baba” kavrami ile sembollesen paternalist
liderligin temelinde, kendi isteklerini ve menfaatlerini géz ardi edecek sekilde oOrgiitiin diger fertlerinin yarari
dogrultusunda kararlar almay1 gerektiren fedakarlik, sevgi ve korumaci anlayis yatmaktadir. Bu anlamda paternalist
liderlik ortaya ¢ikis kaynagini, geleneksel liderlik yaklagimlarinda goriilen lider-takipgi arasindaki gérev ve sorumluluk
paylasimindan ziyade, orgiitte yaratilacak aile atmosferinden kaynaklanan manevi baga dayandirmaktadir (Erkug, Tabak
ve Yaman, 2010). Bu anlamda paternalizm olgusunun 6rgiitteki yansimasi, lider ile ¢alisanlar arasindaki iligkilerin, aile-
¢ocuk iligkisine benzer sekilde olusturulmasini ifade etmektedir.

Paternalist liderlik anlayiginin temelinde yatan varsayimlardan bir digeri de liderin veya yoneticinin ast1 igin neyin
iyi oldugunu biliyor olmasidir. Paternalist liderin altinda galigan birey liderden ¢ok daha iistiin niteliklere ve yeteneklere
sahip olsa da liderin 6rgiit ve bireyler i¢in verdigi kararlar sorgulanamaz. Ciinkii paternalist liderin itibari, bulundugu
pozisyon, yasi ve deneyimlerinden ileri gelmektedir (Van de Veer, 1986). Dolayistyla liderin sahip oldugu bu 6zellikler
onun giiclinli ve otoritesini mesrulagtirmasint saglamaktadir. Ayrica ast-iist iliskileri, ebeveyn ile evlat arasindaki
iliskiye benzetilmekte ve {istiin gorevi ast1 korumak, yonlendirmek, yol gostermek ve onun iyiligine olacagina inandigi
kararlart onun adina vermektir. Bunun karsiliginda da asttan beklenen, iistline itaat etmesi ve baglilik gostermesidir
(Aycan, 2000; 2006). Ilgili literatiir incelendiginde paternalist liderlik tarzim, diger liderlik tarzlarindan ayiran bazi
ayirt edici davranig sekillerinin oldugu goriilmektedir. Bu davranis sekilleri asagidaki gibi Ozetlenebilir (Aycan,
2006:449):

v’ Calisma yerinde aile atmosferi olusturmak: Lider astlarina“baba” gibi davranir, onlara mesleki ve 6zel hayatlar ile
ilgili babacan bir sekilde tavsiyelerde bulunur.

v’ Astlart ile yakin ve bireysel iliskiler kurmak: Lider her bir ast1 ile yakin iligski igerisindedir. Astin1 kisisel olarak
(kisisel problemleri, aile yasantisi vb.) tanir ve gercek anlamda onun huzuru ile ilgilenir.

v’ Astlarimin ¢alisma hayati disindaki aktivitelerine katilmak: Lider astlarinin hayatlarindaki 6nemli olaylara (evlilik,
cenaze, mezuniyet vb.) bir aile bireyi gibi katilir ve ihtiyaclar1 durumunda yardim ve destek saglar.

v’ Sadakat beklemek: Lider, astlarindan gerektigi durumlarda fedakarlik etmelerini, ona kars: sadakat ve baglilik
gostermelerini bekler.

v’ Otoritesini / Statiisiinii devam ettirmek: Lider i¢in statii farkliliklar1 6nemlidir ve astlarinin statiiye uygun sekilde
davranmalarin1 beklemektedir. Ayrica otoritesinden kusku duyulmasini istemez ve onlarin kariyerleri igin neyin
onemli olduguna kendisi karar vermektedir.

Paternalist liderin sayilan bu davranis sekillerine karsilik, astlarmin da uygun davramiglar gostermesi
beklenmektedir. Astlarinin ¢aligtig1 yeri ailesi gibi gormesi, lidere saygi duymanin yami sira sadakat ve baglilik
gostermesi, liderin ¢alisanlar1 i¢in en iyisini bildigine inanarak otoritesini kabul etmesi ve lidere ihtiya¢ halinde goniilli
olarak 6zel hayatinda yardimeci olmasi (Aycan, 2006) uygun davraniglar olarak siralanabilir. Dolayisiyla paternalist
liderlik tarzinin hem iliski hem de gérev odakli liderlik tiplerini bir araya getiren bir liderlik tarzi oldugu ve bu yoniiyle
de bat1 kiiltiirindeki liderlik tarzlarindan agik¢a ayrildig: ifade edilebilir.

2.2. Ulusal Kiiltiir Boyutlar1 ve Paternalist Liderlik Tliskisi
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Ozellikle endiistri devrimi sonrasi “ulusal devlet” kavrammin ortaya ¢ikmasi ve geligsmesiyle birlikte dikkat ceken
(Kongar, 2008: 14) ve ulus olgusuna bagli olarak tamimlanan ulusal kiiltiir, belirli bir siyasal smnir iginde yasayan
insanlarin gelistirdigi, benimsedigi ve paylastigi degerler (Robbins, 1990) olarak ifade edilebilir. Hofstede (1981),
ulusal kiiltiirdi, belirli bir ulusun bireylerinin diisiincelerinin toplu bir sekilde programlanmasi olarak tanimlayarak,
bireylerin kendi kiiltiirel diislince programlarina yardimci olan kollektif bir ulusal 6zelligi paylastigini ifade etmektedir.
Ancak bir ulusal kiiltiire ait degerleri belirlemek ve diger kiiltiirlerden hangi Sl¢iide ve neden farkli oldugunu
soyleyebilmek kolay degildir. Ozellikle de yiizlerce kiiltiiriin varligindan séz ediliyorsa sadece “farkli” demek yeterli
olmayacaktir (Kartari, 2014). Bu nedenle arastirmacilar (Kluckhohn ve Strodtbeck, 1961; Hofstede, 1980; Schwartz,
1992; Trompenaars ve Hampden- Turner, 1997) ulusal kiiltiirleri birbirlerine gore farklar1 ve benzerlikleriyle birlikte
karsilagtirabilmek i¢in kiiltiirel degerler lizerinde durmus ve bu degerler arasindaki farkliliklar1 agiklamaya yardimci
olan kuramlar dogrultusunda bazi kiiltiirel boyutlar geligtirmislerdir.

Deger temelli kiiltiirel boyut ¢aligmalari igerisinde alaninda oncii ve en genis kapsamli ¢alisma ise Geert Hofstede
(1980a) tarafindan gerceklestirilmistir. Hofstede, kiiltiirii anlamak ve kiiltiirel degerleri belirleyebilmek icin genis
6lglide kabul goren ve net bigimde tanimlanmis —ampirik temellere dayanan- bir terminoloji gelistirmeyi amaglamustir.
Bu amag dogrultusunda, 1967—1973 yillar1 arasinda 40 iilkede faaliyet gosteren IBM firmasindan 116.000 g¢alisanin
katilimu ile arastirmasini yiiriiten Hofstede (1980b), farkli iilkelerden elde ettigi verilerle her iilkenin basa ¢ikmak
durumunda kaldig, ancak farkli ¢dziim yollart buldugu temel sorunlarin altini ¢izen dort temel boyut ortaya koymustur.
Hofstede’in ulusal kiiltiirler arasindaki farkliliklar1  acgiklamada kullandigi bu boyutlar giic mesafesi,
bireycilik/toplulukguluk, erillik/disillik ve belirsizlikten ka¢inma seklinde ifade edilmektedir. Hofstede’in kiiltiirel
farkliliklar1 belirlemede kullandigi bu doért boyut istatistiksel yontemlere dayanmaktadir. Bu dogrultuda her bir {ilkenin
belirli bir boyuttan elde ettigi puanlar bir cetvel iizerinde isaretlenir ve ulusal kiiltiirler arasindaki farkliliklar bu cetvel
tizerinden okunabilir. Ulkelerin dért kiiltir boyutu bilesimindeki konumlari, farkli sorunlarin farkli ele almma
bigimlerini ¢agristirmaktadir. Dolayisiyla her {ilkenin kiiltiirel boyutlar ¢ergevesinde sahip oldugu degerlerin, iilkelerin
birbirlerinden gorece olarak farklilagsmasina neden oldugu ve bu farkliliklarin da iilke igerisindeki yonetsel, iktisadi ve
sosyal siire¢ ve sonuglari etkiledigi ifade edilebilir.

Ulkeler arasindaki kiiltiirel deger farkliliklarini temel alan bu dért boyut ayn1 zamanda, bir {ilkedeki ydnetim ve
liderlik anlayisinin agiklanmasinda kullanilmasi bakimindan da o6nem tagimaktadir. Nitekim etkili liderlik
davraniglarinin kiiltiirler arasinda nasil farklilastigimi inceleyen arasgtirmacilar da (Pellegrini, Scandura ve Jayaraman,
2010; Aycan vd., 2000) Bati iilkelerinden farkli olarak Asya ve Orta Dogu iilkelerindeki liderlik davraniglarinin dogu
kiiltiiriiyle uyumlu olan paternalist 6zellikler gosterdigini ortaya koymuslardir. Bu baglamda Pellegrini vd. (2010) iki
farkli kiiltiire sahip olan Hindistan ve Amerika’da paternalizmin ¢alisanin isle ilgili tutumlarina etkisini arastirmiglardir.
S6z konusu arastirmada, Hindistan’in topluluk¢u ve gilic mesafesi yiiksek bir toplum oldugu, Amerika’nin ise tersine
kiiltiirel karakteristik acisindan bireyci ve dar giic mesafesi gibi dzellikler gosterdigi varsayilmistir. Arastirma sonucuna
gore ise toplulukgu ve yiiksek giic mesafesi degerlerine sahip olan Hindistan’da paternalist liderlik algis1 daha yiiksek
¢tkmigtir. Aycan vd. (2000) de on iilke kapsaminda bir ¢alisma yapmis ve paternalizmin en ¢ok gdzlendigi iilkelerin,
Hindistan, Pakistan, Cin ve Tirkiye oldugu sonucuna ulasmustir. Paternalizmin orta derecede gozlendigi iilkeler,
Romanya, Rusya, ABD ve Kadana; en az gozlendigi iilkeler ise Israil ve Almanya’dir. Ayni ¢alismada, gii¢c mesafesi ve
toplulukguluk algis1 en yiiksek olan {ilkeler, yine paternalizm algis1 en yiiksek olan Cin, Pakistan, Hindistan ve
Tiirkiye’dir. Pasa, Kabasakal ve Bodur (2001:574)’un Tiirkiye’de paternalist diisiince lizerine yaptiklar1 ¢aligmalarinda
ise paternalist diislince davranisi ile toplulukguluk arasinda anlamli pozitif bir iligki oldugu sonucuna ulagilmigtir.

Hofstede (1980a)’in ¢aligmasinda Tiirk kiiltiirii i¢in ortaya koydugu - Sargut (1996) ve Wasti (2007) tarafindan da
benzer sonuglarin elde edildigi- yliksek giic mesafesi, yiiksek belirsizlikten kaginma, topluluk¢uluk ve orta diizeyde disil
degerler goz Oniine alindiginda, Tiirk toplumunun temel kiiltiirel varsayimlarinin paternalist liderlik tarzina uygun
diismesi anlamli karsilanabilir. Nitekim Aycan vd. (2000) tarafindan yapilan aragtirmanin bulgularina gore de ¢alisanlar,
yonetici veya liderin paternalist olmasini beklemektedirler. Yine Tirkiye’nin ¢esitli cografi alanlarinda 4824 kisi
tizerinde yapilan bir aragtirmanin verilerine gore en baskin-yaygin yonetici/lider tipolojisi sirasiyla, otoriter (%53),
paternalist (%25), danisman (%13,5) ve demokratik (%8,5) yoneticilerdir. Arzu edilen yo6netici tipolojisi ise danigman
(%35,2), paternalist (%28,9), demokratik (%25,6) ve otoriter (%10,3) olarak belirlenmistir (Kabasakal ve Bodur, 2007).
Bu baglamda literatiirde var olan tanim ve ona atfedilen Ozellikler c¢ergevesinde paternalist liderlik ile
bireycilik/topluluk¢uluk, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, erillik/disillik gibi kiiltiirel varsayimlar arasindaki
iligkiler degerlendirilerek agagidaki arastirma hipotezleri gelistirilmistir:

Bireycilik / Topluluk¢uluk Boyutu: Hofstede (1980), kiiltiirel farkliliklar kapsaminda en temel agiklayict faktor
olarak goriilen (Frost, Goode ve Hart, 2010) bireycilik ve topluluk¢uluk boyutunu kiiltiiriin iki zit kutubu olarak ele
almaktadir. S6z konusu boyutun temeline “6z” kavramim yerlestiren Hofstede (2001:225), bu boyutu toplum
icerisindeki bireylerin birincil gruplarla entegrasyonu seklinde ifade etmektedir. Bu anlamda bireycilik, kendini gruptan
bagimsiz olarak goren, kendi tercih, istek ve haklarina 6nem veren ve diger bireylerle kurdugu iliskilerde kendi kisisel
amagclarina oncelik vererek, bu iligkileri fayda/maliyet analizi seklinde degerlendiren bireyleri iceren sosyal bir modeli
ifade etmektedir. Toplulukguluk ise kendini bir veya daha fazla grubun bir pargasi olarak géren, bu gruplarin normlari
ile hareket eden ve grubun hedeflerini kendi kisisel hedeflerinin 6niine koymada goniillii olan bireyler ile drtiisen sosyal
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bir sistemi vurgulamaktadir (Triandis, 1994; 1995). Dolayisiyla, bireyci kiiltiirlerde kolektif diizenlemeler, bireyin
gelismesi amacinda kullanilan bir arag iken, toplulukgu kiiltlirlerde toplumun geligmesi amag olarak goériilmekte ve
bireylerin gelismesi bu amaca ulagsmanin bir araci olarak kabul edilmektedir (Terzi, 2010). Bu noktadan hareketle
bireyciligin yiiksek oldugu toplumlarda &zerklik, 6zgiiven ve kendi kararlarini alma gibi 6zelliklerin baskin olmasi
nedeniyle liderlik davranislarinin paternalist 6zellikler tasimayacagi, dolayisiyla ¢alisanlarin paternalist liderlik algisinin
da diisiik olacagi soylenebilir. Bunun aksine, biz bilinci, digerleri i¢in sorumluluk alma, bireyler arasinda karsilikli
baglilik, hiyerarsi ve dikey iliskileri kabullenme gibi 6zeliklerin baskin oldugu topluluk¢u toplumlarda ise liderlik
davraniglarinin fedakar, babacan ve korumaci 6zellikler tagiyacagi ve bu duruma bagli olarak da calisanlarin paternalist
liderlige yonelik algilarimin daha yiiksek olacagi ifade edilebilir. Bu 6ngoriiden hareketle arastirmanin ilk hipotezi
asagidaki gibi gelistirilmistir:

Hi: Toplulukculuk ile paternalist liderlik algisi arasinda pozitif yonli anlamlt bir iliski vardir.

Gii¢ Mesafesi Boyutu: Hofstede (2001) giigten kaynakli esitsizligin her toplumda en temel gergek oldugunu ifade
etmekle birlikte, bu esitsizligi George Orwell’in Animal Farm (Hayvan Cifiligi, 1945) adli romanindaki “Biitiin
hayvanlar esittir; ama bazi hayvanlar obiirlerinden daha esittir” ifadesiyle vurgulamaktadir. Bu anlamda, Hofstede’e
gore esitsizlik her toplumda vardir, ancak esitsizlie ne kadar tolerans gosterildigi kiiltiirden kiiltiire degismektedir.
Ciinkii bazi toplumlarda giicin neden oldugu esitsizlik en aza indirgenmeye ¢alisilirken, bazi toplumlarda giigten
kaynakl farkliliklar benimsenmekte ve kurumsallagsmaktadir. Dolayisiyla bir sosyal yap1 igerisindeki bireylerin giiciin
esitsiz dagilimini kabullenme dereceleri, kiiltiiriin giic mesafesi boyutunu ortaya ¢ikarmaktadir. Bu anlamda toplumu
olusturan aile, egitim, is ortami gibi kurumlarda giicten kaynakli esitsizlik ortamina gdsterilen toleransin yiiksek olmasi,
yiiksek gilic mesafesinin; diisiikk olmasi ise diisiik giic mesafesinin varligina isaret etmektedir. Diigiik glic mesafesine
sahip kiiltiirlerde hiyerarsik bir tabakalagmanin olmamasi, sinifsal farkliliklart azaltan bir unsur olarak goriiliirken,
yiiksek glic mesafesine sahip kiiltiirlerde farkli hiyerarsik yapilar, diizenin ve ongoriilebilirligin kaynagi olarak
goriilmektedir (Freitag ve Stokes, 2009:61). Bu dogrultuda bireyler arasindaki esitsizligin kabul edildigi ve itaat
etmenin dogal karsilandig1 yiiksek gilic mesafesine sahip toplumlarda, liderlerin daha fazla astlar1 yerine karar alma ve
otokratik davranislar sergileyecegi dolayisiyla ¢alisanlarin bu liderlik tarzina yonelik algilarinin da daha yiiksek olacagi
beklenmektedir. Bu noktadan hareketle giic mesafesi ile paternalist liderlik algisi arasindaki iligkinin sinanabilmesi
amaciyla asagidaki arastirma hipotezi gelistirilmistir:

Ha: Gii¢ mesafesi ile paternalist liderlik algis1 arasinda pozitif yonli anlaml bir iligki vardir.

Erillik / Disillik: Hofstede (1998), cinsiyetler arasi sosyal rol farkliliklarinin iist diizeyde oldugu toplumlar1 “eril”,
rol farkliliklarinin goérece az oldugu toplumlari ise “disil” olarak adlandirmaktadir. Erkege 6zgii degerlerin hakim
oldugu eril toplumlarda sosyal roller cinsiyete gore belirlenmektedir. Bu toplumlarda erkeklerin, kendine giivenen, sert
kisilikli, koruyucu, maddi basarilara odaklanan, miicadeleci ve rekabetci bir role uygun davranmalari beklenmektedir.
Kadinlarin ise daha ¢ok maddi olmayan rollere dayanan algak goniillii, ilimli ve sefkatli bir tutum sergilemeleri
beklenmektedir. Bu anlamda, eril toplumlarda kadin ve erkeklerin {istlendikleri roller arasinda kesin bir ayrim vardir ve
erkegin egemenligi s6z konusudur (Rodrigues, 1998). Kadina 6zgii degerlerin hakim oldugu disil toplumlarda ise sosyal
roller arasinda keskin ayrimlar bulunmamaktadir. Bu toplumlarda duyarli olmak, ¢evreyi korumak, insan iliskilerini
maddiyatin {izerinde tutmak, insanlara yardim etmek ve yasam kalitesini dnemsemek hem kadinlardan hem de
erkeklerden beklenen rollerdir (Hofstede, 1980a). Diger taraftan paternalizm, literatiirde her ne kadar “pedersahilik”
gibi erkek egemen kelimelerle nitelendirilse de, paternalist liderler, otokratik &zelliklerin yani sira comertlik, iyi
niyetlilik, koruma-kollama, yardimseverlik gibi 6zelliklere de sahiptirler. Bu anlamda paternalist liderler, astlari ile
yakin iligkiler kurmakta ve onlarin galisma hayati disindaki yasantilari ile de ilgilenmektedirler. Dolayisiyla bireyler
arasinda rasyonel iligkilerin bulundugu, gii¢c ve basari gibi unsurlarin 6n planda oldugu eril toplumlarda g¢alisanlarin,
liderlerin bu gibi davranislarina iliskin algilarimin disiik olmasi beklenmektedir. Bunun aksine, bireyler arasinda daha
insancil, sicak ve yardimsever iligkilerin baskin oldugu disil toplumlarda ise liderlik davraniglarinin iyi niyetlilik,
yardimseverlik gibi paternalist 6zellikler tasiyacagi ve bu duruma bagli olarak da ¢alisanlarm paternalist liderlik
algisinin daha yiiksek olacagi ifade edilebilir. Bu dngdriiden hareketle asagidaki aragtirma hipotezi gelistirilmistir:

Hs: Erillik ile paternalist liderlik algis1 arasinda negatif yonli anlaml bir iligki vardir.

Belirsizlikten Kacinma: Hofstede (2001)’in belirsizlikten kaginma boyutunun temeli, belirsizligin insanlar igin
endise kaynagi oldugunun kabuliine dayanmaktadir. Bu boyut ile toplum igerisinde yer alan bireylerin belirsiz ve
bilinmeyen durumlar karsisinda kendilerini ne derece tehdit altinda hissettikleri ile belirsiz durumlardan ne o6lciide
kagindiklar1 ifade edilmektedir. (Jackson, 2001: 1274). Belirsizlikten kaginma diizeyinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde
bireyler, genelde istikrar aramakta, belirsiz, agik olmayan ve yazili kurallarda yeri bulunmayan, siipheli, riskli
durumlardan korkmakta ya da g¢ekinmektedirler. Bu nedenle bu toplumlar igerisinde yer alan insanlar, farkli olani
tehlikeli olarak algilayip, diisiince ve davraniglarda degismelere hosgoriilii yaklasamamakla birlikte yenilige kars: direng
gostermektedirler. Buna karsin belirsizlikten kaginma diizeyinin diisiik oldugu kiiltiirlerde ise belirsizlik kolayca kabul
edilmekte ve kati kurallara yer verilmedigi ic¢in kurallar rahatlikla degistirilmekte veya kosullara gore
uyumlastirilmaktadir. Bu nedenle bu toplumlar igerisinde yer alan bireyler, daha 6zgiir ve 6zerk hareket etmeyi, risk
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iistlenmeyi, yenilik ve degisime agik olmayi tercih etmektedirler. Dolayisiyla, belirsiz, bilinmeyen, agik olmayan
durumlar kargisinda endige diizeyleri diigiik olan toplumlarda liderler, daha 6zgiir hareket edebilen, kendi kararlarini
alabilen ve risk tstlenebilen g¢alisanlara ihtiyag duyacagi igin calisanlarin paternalist liderlik davramslarina yonelik
algilariin diisiik olmasi beklenmektedir. Ancak belirsizlikler karsisinda duyulan huzursuzlugun, kurallar ve bireylerin
kendileri adina alinan kararlar ile azaltildig1 toplumlarda ise liderler daha fazla korumaci-ydnlendirici 6zelliklere sahip
olacagi i¢in galisanlarin paternalist liderlik algisinin daha yiiksek olacagi ifade edilebilir. Bu dngoriiden hareketle ise
asagidaki son arastirma hipotezi gelistirilmistir:

Ha: Belirsizlikten kaginma ile paternalist liderlik algis1 arasinda pozitif yonli anlamli bir iligki vardir.

3. Arastirmanin Yontemi

Arastirma siirecinde, iki temel arastirma yaklasimi olan temel (kuramsal) arastirma ve uygulamali (ampirik) arastirma
yaklagimlarindan yararlanilmigtir. Bu dogrultuda, bilginin sinirlarini genigletmek amacini giiden temel aragtirma (Nakip,
2006), genis bir zaman araliginda yapilan ve 6nceki iki boliimde sunulan literatiir taramasini igermistir. S6z konusu
literatiir taramasi 1g18inda olusturulan arastirma hipotezleri ise uygulamali arastirma yaklagimindan yararlanilarak test
edilmistir.

3.1. Veri Toplama Araci

Calismada veriler es zamanl olarak calisanlara uygulanan “kiiltiirel degerler 6lgegi” ve “paternalist liderlik 6lgegi”
araciligiyla toplanmustir. Literatiirde deger temelli kiiltiirel boyut calismalart igerisinde en fazla benimsenen
smiflandirmanin Hofstede (1980)’in siniflandirmasi oldugu goériilmektedir. Bu nedenle ¢alisanlarin kiiltiirel degerlerini
O0lemek amaciyla Hofstede (1980) tarafindan gelistirilen, daha sonra Yoo ve Donthu (2002) tarafindan birey seviyesine
uyarlanan 20 ifadeli kiiltiirel degerler 6lgeginden yararlamilmstir. Olgek, giic mesafesi, toplulukguluk, erillik ve
belirsizlikten kaginma olmak iizere dort boyuttan olusmaktadir. Bu dogrultuda, giic mesafesi boyutu 5, topluluk¢uluk
boyutu 6, erillik boyutu 4, belirsizlikten kaginma boyutu ise 5 ifade ile temsil edilmektedir. S6z konusu 6lgek, orijinal
Olcek gibi 5°1i Likert tipi skalaya gore dizayn edilmis olup, “(1) Hi¢ Katilmiyorum”, “(2) Az Katiliyorum”, “(3) Orta
Diizeyde Katiliyorum”, “(4) Katiliyorum”, “(5) Tamamen Katiliyorum” seklinde derecelendirilmistir. Ancak kdltirel
degerler Olcegi tek bir puanla degil, her bir boyuttan alinan doért ayri1 puanla degerlendirilmektedir. Bu nedenle her bir
boyuttan alinan yiiksek puanlar yiiksek giic mesafesi, toplulukculuk, erillik ve yiiksek belirsizlikten kaginmayi
gosterirken; diisiik puanlar ise diisiik giic mesafesi, bireycilik, disillik ve diisiik belirsizlikten kaginmayi ifade
etmektedir.

Caliganlarin paternalist liderlik algilarinin belirlenebilmesi amaciyla ise Aycan (2006) tarafindan gelistirilen 10
ifadeli paternalist liderlik (PL) olgeginden yararlanilmustir. Literatiirde paternalist liderlik algisimin belirlenmesinde
kullanilan farkli 6l¢ekler (Cheng vd.,2004; Pellegrini ve Scandura, 2006) olmasina ragmen Aycan (2006) tarafindan
gelistirilen Olgegin, Tirkiye’deki paternalist liderlik c¢alismalarinda daha gegerli ve giivenilir olmasi sebebiyle,
¢alismada bu 6l¢ekten yararlanilmasi tercih edilmistir. PL 6lgegi, bazi ¢alismalarda (Sendogdu ve Erdirengelebi, 2014;
Tiiresin, 2012) 21 ifadeli ve bes boyutlu olarak ele alinirken; bazi ¢alismalarda (Mutlu, 2010; Demirer, 2012) ise tek
boyutlu olarak ele alinmigtir. Bu ¢alismada ise tek boyutlu paternalist liderlik 6l¢eginin kullanilmasi uygun goriilmiistiir.
S6z konusu 6l¢ek, 5°li Likert tipi skalaya gore dizayn edilmis olup, “(1) Hi¢ Katilmiyorum”, “(2) Az Katiltyorum™, “(3)
Orta Diizeyde Katiliyorum”, “(4) Katiliyorum”, “(5) Tamamen Katiliyorum” seklinde derecelendirilmistir. Olgekten
alinan toplam puanin yiiksek olmasi, paternalist liderlik algisinin yiiksek oldugunu gosterirken; diisiikk puanlar bu
alginin diisiik oldugunu ifade etmektedir. Ayrica veri toplama aracimin son kisminda katilimcilarin sosyo-demografik
ozelliklerinin belirlenebilmesi amaciyla 4 ifadeye (yas, cinsiyet, egitim, durumu, igletmenin statiisii) yer verilmistir.

3.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Nevsehir ilinde faaliyet gosteren dort ve bes yildizli otel isletmelerinin ¢alisanlari
olusturmaktadir. Evrenin Kapadokya bolgesi sinirlart iginde yer alan Nevsehir ili olarak belirlenmesinin nedeni bu
bolgenin turizm agisindan 6nemli bir merkez olmasi ve bu ildeki dort ve bes yildizli tesislerin yonetim ve Orgiit
yapilarimin aragtirmanin uygulanmasina imkan tanimasidir. Nevsehir Il Kiiltiir ve Turizm Miidiirliigii’niin 2015 yih
verilerine gore Nevsehir ilinde 4.766 yatak kapasiteli 8 adet beg yildizli, 6.835 yatak kapasiteli 20 adet dort yildizli otel
isletmesi bulunmaktadir.

Tiirkiye’de mevcut turizm istatistikleri incelendiginde ise otel isletmelerinde gérev yapan calisanlara iligkin verilere
yer verilmedigi goriilmektedir. Bu nedenle arasgtirmanin evren bilyiikliigiinii belirlemek amaciyla, ilgili literatiir goz
oniine alinarak “yatak basina diisen ¢alisan” sayisi belirlenmistir. Agaoglu (1992:114) Tiirkiye’de bes yildizli isletmeler
icin yatak basina 0,59 ve dort yildizli isletmeler i¢in 0,38 calisan diistiigiinii tespit etmistir. Bu rakamlardan yola
¢ikarak, Nevsehir ilinde bes yildizli igletmeler i¢in 4766 x 0,59 = 2811; dort yildizli isletmeler icin 6835 x 0,38 = 2597
calisan (toplam 5408 calisan) aragtirmanin evrenini sayisal olarak ifade etmektedir. Ancak aragtirmanin zaman ve
maliyet kisitlari, aragtirma evreni tizerinde tam sayim yapilmasina imkin vermediginden 6rnekleme yonteminden
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yararlanilmigtir. Evreni en iyi sekilde temsil edebilecek drneklem hacmi a=0,05 anlamlilik diizeyi ve £0,05 drnekleme
hatas1 g6z 6niinde bulundurularak 359 c¢aligan olarak hesaplanmaistir.

Veri toplama araci olarak olusturulan form, Nevsehir ilinde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizhi otel isletmelerine
birakilmig, belirli bir siire sonra ise toplanmistir. Kabul edilebilir drneklem biiyiikliigline (359) ulagsmak icin otel
isletmelerine toplam 500 adet form birakilmig ancak 387 adeti geri donmiistiir. Formlarin incelenmesi sonucu eksik
birakilan ve ayni siklarin isaretlenmesi gibi nedenlerle gegerliligi olmayan formlar ayiklandiktan sonra 312 adedi
analize deger bulunmustur. Dolayisiyla toplam 6rneklem biiytikligiiniin %87’sindan geri bildirim elde edilmistir. Bu
dogrultuda arastirmanin drneklemine dahil olan 312 katilimcinin demografik 6zelliklerine iliskin betimleyici istatistikler
(frekans, yiizde dagilimlar1) Tablo 1’de sunulmaktadir:

Tablo 1: Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine iligkin istatistikler

Degisken Grup Frekans (n) Yiizde (%)
Cinsiyet Kadin 130 41,7
Erkek 182 58,3
Yas 20 ve alt1 21 6,7
21-30 143 45,8
31-40 104 33,3
41-50 28 9,0
50 ve tizeri 16 51
Egitim Durumu [Ikogretim 31 9,9
Lise 117 37,5
On lisans 55 17,6
Lisans 98 31,4
Lisansiistii 11 3,5
Isletme Statiisii 5 yildiz 170 54,5
4 yildiz 142 45,5
Toplam 312 100

Tablo 1°de goriildiigli lizere arastirmaya katilan 312 c¢alisanin %58’i erkek (n:182), %42’si (n:130) kadin
caliganlardan olusmaktadir. Katilimcilarin %45°i (n:145) 21-30 yas araliginda, %33’t, (n:104) ise 31-40 yas
araligindadir. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin egitim durumuna bakildiginda, yaklasik %69’luk (n:185) bir oranla
biiyiikk ¢cogunlugunun 6n lisans ve lisans mezunu oldugu gorillmektedir. Katilimcilarin galistiklart isletmenin statiisiine
iliskin degerler incelendiginde ise %54 {iniin (n:170) 5 yildizli, %42’sinin (n:142) ise 4 yildizh otel isletmelerinde
gorev yaptigi goriilmektedir.

3.3. Verilerin Analizinde Kullamilan istatistiksel Yontemler

Analiz siirecine gegilmeden once, katilimcilardan elde edilen veriler bilgisayar ortamia aktarilmig ve hatali kodlama
olasilig1 g6z dniinde bulundurularak tiim verilerin frekans dagilimlart incelenmistir. Daha sonra ise ¢alismada kullanilan
ulusal kiiltiir ve paternalist liderlik algisina iligkin 6lg¢eklerin giivenilirligi test edilmistir. Giivenirlik, bir testin veya
Olcegin 6legmek istedigi seyi tutarli ve istikrarli bir bicimde dlgme derecesini ifade etmektedir. Bir dlgegin gilivenirligini
test etmede ise gesitli yaklagimlar bulunmaktadir. Bu calismada, 6zellikle Likert tipi 6lg¢eklerin giivenilirliginin test
edilmesinde yaygin olarak kullanilan Cronbach Alfa yontemi benimsenmistir. Alfa katsayis1 0 ile 1 arasinda deger
almakta ve kabul edilebilir bir degerin 0,70 den biiyiik olmasi arzu edilmektedir (Altumsik vd., 2012:126). Bu
dogrultuda ¢alisma kapsaminda yer alan her bir 6lgege ve lgeklerdeki her bir boyuta iliskin Cronbach Alfa Katsayisi
degerlerinin (Tablo 2) kabul edilebilir degerin iizerinde (a > 0,70) oldugu ve dlgeklerin giivenilir oldugu ifade edilebilir.

Tablo 2: Olgeklere iliskin Giivenirlik Testi Sonuclar

Olgekler ve Alt Boyutlar: Cronbach Alpha Katsayisi (o)
Ulusal Kiiltiir 0,83
Gii¢ Mesafesi 0,79
Bireycilik / Toplulukguluk 0,83
Erillik / Disillik 0,74
Belirsizlikten Kaginma 0,79
Paternalist Liderlik 0,86
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Verilerin ¢odziimlenmesinde hangi testlerin kullanilabilecegine karar verebilmek amaciyla ise tek degiskenli
normallik testi uygulanmistir. Calismada kullanilan veri setinin tek degiskenli normal dagilim gdsterip gostermediginin
incelenmesi, literatiirde onerilen yontemlerden biri olan basiklik ve ¢arpiklik degerlerine gore test edilmistir. Normal
dagilim gosteren bir verinin basiklik ve carpiklik katsayilari sifirdir. Ancak bu degerlerin -1/+1 arasinda olmasi,
dagilimin normalden agiri sapma gostermediginin bir kaniti olarak degerlendirilebilir. (Cokluk, Sekercioglu ve
Biiyiikoztiirk, 2014). Yapilan analiz sonucu 6lgekte yer alan ifadelerin basiklik ve carpiklik degerlerinin dnerilen deger
olan -1 ile +1 degerleri arasinda oldugu gézlenmistir. Dolayisiyla, basiklik ve ¢arpiklik degerleri verinin tek degiskenli
normal dagilim gosterdigini destekleyerek, parametrik testlerin kullanimina olanak saglamistir.

Calismanin kuramsal g¢ercevesi dogrultusunda gelistirilen arastirma hipotezlerinin sinanabilmesi amaciyla ise
“Coklu Dogrusal Regresyon” analizinden yararlanilmistir. Coklu dogrusal regresyon analizi, bir bagimli degiskenin iki
ya da daha fazla bagimsiz degisken tarafindan tahmin edilmesine dayanan bir analiz teknigidir. Ancak ¢oklu regresyon
analizinin gergeklestirilmesi bazi 6n varsayimlarin karsilanmasini gerektirmektedir. Bu varsayimlardan ilki, modelde
yer alan tiim degiskenlerin hata terimleri arasinda ¢oklu normal dagilimin ve bagimli-bagimsiz degiskenler arasinda
dogrusal iliskilerin olmasidir. Bu dogrultuda, degiskenlere iligkin sagilim ve P-P grafikleri incelenmis ve analizin 6n
varsayimlarindan olan dogrusallik ve coklu normalligin karsilandigi gézlenmistir. Analizin bir diger varsayimi ise
degiskenlere iligkin hata terimleri arasinda otokorelasyonun bulunmamasidir. Bu 6n varsayimin sinanabilmesi amaciyla
Durbin-Watson (DW) testinden yararlanilmaktadir. DW degeri, 0 ile 4 arasinda degismekte ve 0’yakin degerler asiri
pozitif korelasyonu, 4’e yakin degerler asir1 negatif korelasyonu, 2’ye yakin degerler ise otokorelasyon olmadigini ifade
etmektedir. Bu nedenle DW degerinin 1,5 ile 2,5 arasinda bir deger almasi arzu edilmektedir (Kalayci, 2014:227).

Coklu regresyon analizinin bir diger temel varsayimi ise ¢oklu baginti sorununun olmadigi varsayimidir. Coklu
bagmti sorunu modelde yer alan bagimsiz degiskenler arasinda yiiksek korelasyonun varligini ifade etmektedir. Bu
sorunun saptanmasinda kullanilan birka¢ yontem bulunmaktadir. Bu ¢alismada Varyans Artis Faktorleri (VIF) yontemi
kullanilmistir. VIF degeri icin herhangi bir deger aralifi bulunmamakla birlikte, literatiirde 10’un iizerindeki VIF
degerleri ¢coklu dogrusal baglant1 sorunu olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle VIF degerinin 10’un altinda olmas1 arzu
edilmektedir (Kalayci, 2014:224). Calismada kurulan ¢oklu regresyon modeli icin DW ve VIF degerlerinin literatiirde
belirlenen deger araliklarinda yer aldigi gozlenmistir. Bu testlerin ayrintili degerlerine ise bulgular kisminda yer
verilmistir.

4. Arastirma Bulgular

4.1. Tammlayica istatistikler ve Korelasyon Analizi

Tablo 3’de ulusal kiiltiir ve paternalist liderlik degiskenlerini agiklayan ifadelere iligkin katilimeilarin verdikleri
yanitlarin aritmetik ortalamalar1 ve standart sapma degerlerine yer verilmis, ardindan degiskenler arasindaki iliskilerin

varligini tespit edebilmek amaciyla ise korelasyon analizinden faydalanilmistir.

Tablo 3: Aritmetik Ortalamalar, Standart Sapmalar ve Korelasyon Katsayilari

Degiskenler AO Std. S. 1 2 3 4 5
(1) Glig¢ Mesafesi 3,05 0,798 1 0,19™ 0,24™ 0,29™ 0,25™
(2) Toplulukguluk 3,35 0,826 0,19™ 1 -0,08 0,70™ 0,69™
(3) Erillik 2,61 0,886 0,24™ - 0,08 1 0,10 0,08
(4) Belirsizlikten Kaginma 3,50 0,779 0,29™ 0,70™ 0,10 1 0,64™
(5) Paternalist Liderlik 3,25 0,727 0,25™ 0,69™ 0,08 0,64™ 1

**p<0.001 n=312

Katilimeilarin ulusal kiiltiir boyutlarina iligkin aritmetik ortalamalarindan da goriilecegi lizere giic mesafesi
boyutunun orta diizeyde, topluluk¢uluk ve belirsizlikten kaginma boyutlarinin ise gorece olarak yiiksek diizeyde oldugu
ifade edilebilir. Calisanlarin sahip oldugu eril degerlere iligskin ortalama incelendiginde ise bu degerin diisiik oldugu,
dolayisiyla disil degerlerin daha baskin oldugu soylenebilir. Ayrica galisanlarin paternalist liderlik algisina iligkin
ortalamanin ise olgek orta degerinden yiiksek oldugu goriilmektedir. Tabloda belirtilen degerlerden yola ¢ikarak,
korelasyon analizi sonucunda elde edilen Pearson korelasyon katsayilari (r) incelendiginde ise ¢alisanlarin paternalist
liderlik algilar1 ile giic mesafesi (r=0,25, p<0,001) arasinda pozitif yonlii fakat zayif bir iligki; toplulukguluk ile
(r=0,69, p<0,001) pozitif yonlii giiclii bir iligki; belirsizlikten kaginma ile de benzer sekilde (r=0,64, p<0,001) pozitif
yonli gliglii bir iliski oldugu goriilmektedir. Diger taraftan paternalist liderlik algis1 ile erillik boyutu arasindaki
korelasyon katsayis1 (r=0,08, p=0,116>0,001) incelendiginde, iki degisken arasinda anlamli bir iliski olmadig1
goriilmektedir.
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4.2. Hipotez Testlerine iliskin Bulgular

Aragtirmaya dahil olan konaklama isletmelerinde, calisanlarin paternalist liderlik algilarinin agiklanmasinda ulusal
kiiltiir boyutlarinin katkisini ortaya koyabilmek amaciyla ulusal kiiltiir boyutlarinin bagimsiz, paternalist liderlik
algisinin ise bagimli degisken oldugu ¢oklu regresyon analizi gergeklestirilmistir. Tablo 4’de ulusal kiiltir boyutlar1 ve
calisanlarin paternalist liderlik algilar1 arasindaki iligkiyi gosteren ¢oklu regresyon analizi bulgularina yer verilmektedir.

Tablo 4: Ulusal Kiiltiir Boyutlar1 ve Paternalist Liderlik Algis1 Arasindaki iliski

Degiskenler B t p VIF DW F R?(ad)
Gii¢ Mesafesi 0,055 1,329 0,185 1,153
Topluluk¢uluk 0,505 8,982 0,000 2,127 1,851 91,700 0,538
Erillik 0,093 2,277 0,023 1,125
Belirsizlikten Kaginma 0,265 4,633 0,000 2,197

*p<0.001 n=312

Ulusal kiiltiir boyutlar1 ile paternalist liderlik algisi arasinda kurulan regresyon modelinin %95 giiven diizeyinde
istatistiki agcidan anlamli oldugu ifade edilebilir (F=91,700 p=0,000<0,001). Bagimsiz degiskenler olan giic mesafesi,
toplulukguluk, erillik ve belirsizlikten kagcinma boyutlar1 ile ¢alisanlarin paternalist liderlik algis1 arasindaki iligkiyi
gosteren ¢oklu regresyon analizi sonuglari incelendiginde, kiiltiirel boyutlarin paternalist liderlik algis1 tizerindeki
degisimin %54’iinii (R?°0,538) acikladig1 goriilmektedir. Ancak toplulukculuk (t=8,982, p=0,000<0,05), erillik
(t=2,277, p=0,023<0,05) ve belirsizlikten kaginma (t=4,633, p=0,000<0,05) boyutlarinin paternalist liderlik algisinin
aciklanmasinda pozitif yonlii anlamli bir katkisi bulunurken; giic mesafesi (t=1,329, p=0,185>0,05) boyutunun
paternalist liderlik algisinin agiklanmasinda anlamli bir katkisinin olmadig1 goriilmektedir. Standardize edilmis Beta
katsayilar1 incelendiginde ise g¢alisanlarin sahip oldugu toplulukgu degerlerin (5=0,505) paternalist liderlik algisinin
aciklanmasinda diger kiiltiir boyutlarindan daha etkili oldugu goriilmektedir.

Elde edilen bu sonug, c¢alismanin kavramsal g¢ergevesinde ifade edilen paternalist liderlik algisi ve kiiltiirel
varsayimlar arasinda bir iliskinin olabilecegi ongoriisii ile kismen ortlistiigiinii gostermektedir. Toplulukguluk ve
belirsizlikten kaginma boyutlart ile paternalist liderlik algisi arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki olabilecegi
ongoriisic 6rneklem tarafindan desteklenirken; kavramsal gercevede belirtilen ongoriiniin aksine erillik boyutu ile
paternalist liderlik algis1 arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligskinin oldugu, glic mesafesinin ise bu liderlik tarzina
iligkin alginin agiklanmasinda etkili olmadigi goriilmiistiir. Bu dogrultuda calisanlarin paternalist liderlik algilarinin
aciklanmasinda ulusal kiiltiir boyutlarinin katkisini ortaya koyabilmek amaciyla kurulan arastirma hipotezlerinden Hi ve
Hs hipotezleri kabul edilirken ve H; ve Hs hipotezleri reddedilmistir.

5. Sonug ve Degerlendirme

Bir toplumun ya da iilkenin ihtiya¢ ve sorunlarinin giderilmesine iligkin iiretilen ¢oziimlerin benimsenerek, paylasilan
inang, deger ve uygulamalar haline gelmesini saglayan kiiltiir, liderlik davraniglarinin sekillenmesinde ve bu
davranislarin liderin takipgileri tarafindan algilanmasinda dnemli dig faktorlerden biridir. Cilinkil i¢inde yetistigi iilke ya
da toplumun temel kiiltiirel degerlerine sahip olan insan, sosyal bir sistem olan 6rgiit ve toplum arasindaki iligskide bir
koprii gorevi gormektedir. Dolayisiyla lider olarak kabul edilen kisilerin, belirli bir toplumun kiilttirii iginde yetistikleri
diistiniildiigiinde, toplumun genel kiiltiirel degerleri ile uyumlu davranislar gostermeleri beklenir. Yapilan bu aragtirma
ile ulusal kiiltiir ve dogu kiiltiiriine 6zgii bir liderlik modeli olan paternalist liderlik algis1 arasindaki iliski gorgiil olarak
ortaya koyulmaktadir. Caligma kapsaminda gelistirilen dort arastirma hipotezi, Nevsehir’de faaliyet gosteren dort ve bes
yildizli konaklama isletmeleri g¢alisanlarina yonelik yapilan kapsamli bir uygulama sonucunda uygun istatistiki
tekniklerle test edilmistir. Yapilan analizler neticesinde ortaya ¢ikan temel sonuglardan ilki; drnekleme déhil olan
konaklama isletmelerinde ¢aliganlarin orta diizeyde giic mesafesine, yiiksek belirsizlikten kaginma algisina, disil ve
toplulukgu degerlere sahip olmalaridir. Bu degerler, Hofstede’in Tiirk Toplumu i¢in belirledigi yiiksek giic mesafesi,
yiiksek belirsizlikten kaginma, disillik ve topluluk¢u degerler ile tam olarak ortiismese de 6rneklem sayisinin kiigiikliigii
ve Olglimiin bireysel diizeyde yapilmas: gibi nedenler goz oniine alindiginda, asir1 diizeyde bir tezatligin olmadigi
sOylenebilir. Ayrica kiiltiiriin dinamik yapis1 ile Hofstede (1980a)’in yapmis oldugu ¢aligmanin iizerinden 35 y1l gegtigi
g6z Oniinde bulundurulursa, birey ve toplumlarin kiiltiirel degerlerinde birtakim degisimlerin olmast miimkiindiir.

Ulusal kiiltiir boyutlar1 ile ¢alisanlarin paternalist liderlik algis1 arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla yapilan
analizler neticesinde toplulukguluk, belirsizlikten kaginma ve eril degerlerin paternalist liderlik algisinin agiklanmasinda
pozitif yonlii anlamli bir katkisinin oldugu tespit edilmistir. Ancak paternalist liderlik algisinin agiklanmasinda gorece
olarak en fazla toplulukguluk boyutunun etkili oldugu goriilmiistiir. Bu baglamda 6rnekleme dahil olan konaklama
isletmelerinde ¢alisanlarin sahip oldugu toplulukgu degerlerin, aile kavramina vurgu yapan paternalist liderlik algisinin
agiklanmasinda 6nemli bir rol oynadig: ifade edilebilir. Ayrica Paga vd. (2001) ve Aycan vd. (2000)’ nin yaptigt
caligma ile benzerlik gdsteren bu sonug ile Tiirk ¢alisanlardan olusan bir 6rneklemde, -Batidaki kesin ¢izgiler ile yapilan
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ayirimin aksine- ¢aliganlarin iligki ve gorev odakli tarzlar birlestiren bir yonetici algisina sahip olduklar1 bir kez daha
ortaya koyulmus olmaktadir. Diger taraftan ¢alismanin kavramsal ¢ercevesinde bireyler arasindaki esitsizligin kabul
edildigi ve itaat etmenin dogal karsilandig: yliksek gili¢ mesafesine sahip toplumlarda, liderlerin daha fazla astlar1 yerine
karar alma ve otokratik davranislar sergileyecegi dolayisiyla ¢alisanlarin bu liderlik tarzina yonelik algilarinin da daha
yiiksek olacag: ifade edilmisti. Ancak yapilan korelasyon ve regresyon analizlerinin sonuglarina bakildiginda, -Aycan
vd. (2000)’nin elde ettigi sonucun aksine- ¢alisanlarin orta diizeyde gii¢ mesafesi algisina sahip olmalarina ragmen, gii¢
mesafesinin paternalist liderlik algisinin agiklanmasinda bir rol oynamadig: tespit edilmistir. Dolayisiyla ¢alisanlarda
giic mesafesi algisinin yiiksek diizeyde olmamasi ve paternalist liderligin agiklanmasinda topluluk¢u davranis bi¢ciminin
en baskin faktor olmasi, paternalist liderligi yardimsever diktatorliik olarak nitelendiren Bati yonetim literatiiriiniin
aksine, ast ile st arasindaki iligkilerin daha ¢ok duygusal bir bag ile kuruldugunu vurgulamasi bakimindan dnem
tagimaktadir. Caligma kapsaminda dikkat ¢ekici sonuglardan bir digeri ise kavramsal ¢ergevede belirtilen varsayimin
aksine eril degerlerin paternalist liderlik algisinin agiklanmasinda kiigiik de olsa rol oynadiginin goriilmesidir. Bu
durumu ise yogun bir rekabet ortamina sahip olan turizm sektoriinde, kilit bir rol iistlenen yoneticilerin isletmelerin
amaclarina ulagabilmek amaciyla basari odakliligi benimsemek durumunda olmalari ile agiklamak miimkiindiir.
Ozellikle konaklama isletmeleri gibi hizmet iireten isletmelerin varliklarin siirdiirebilmek i¢in doluluk orami, satis kari
gibi nicel anlamda basariy1 saglama zorunluluklari, yoneticilerin gii¢ ve bagar1 kavramlarina odaklanarak daha gok
gorev odakli bir tutum sergilemelerine neden olabilir. Dolayistyla konaklama igletmeleri ¢aliganlarinin, yoneticilerinin
bu davranislarina iligkin algilarinda disil degerlerin aksine eril degerlerin daha etkili oldugu sonucu makul olarak kabul
edilebilir.

Ulusal kiiltiir boyutlar1 ve paternalist liderlik iliskisi kapsaminda elde edilen bu bulgular, 6zellikle toplulukgu
degerlerin paternalist liderlik algisinin agiklanmasinda 6nemli bir katkisinin oldugunu gostermektedir. Bu noktadan
hareketle topluluk¢ulugun hakim oldugu toplumlarda paternalist liderlik tarzimin benimsenmesi, takim ruhunun
pekistirilmesini saglayarak isletmelerin basariya ulasmasinda 6nemli bir ara¢ olarak kullanilabilir. Ayrica galisanlar
arasindaki rekabeti arttirarak orgiit ici ¢atigsmalarin artmasina yol acan giiniimiiz yonetim diinyasinda bu ¢alismanin
konaklama isletmeleri yoneticilerine sunabilecegi ilk Oneri, orgiit i¢i ¢atigmalarin azaltilmasinda g¢alisanlar arasinda
giiven ve aile ikliminin yaratilmasinin saglanmasi olacaktir. Bu sayede yoneticiler, ¢calisanlar arasinda saglikli iliskilerin
kurulmasina katkida bulunarak orgiitleri daha verimli hale getirecek bir ¢alisma ortaminin olugmasini saglayabilir.
Calisanlarin sahip oldugu kiiltiirel degerler ile liderlik tarzi arasindaki uyum neticesinde ise orgiit igerisinde saglikli bir
iklimin olusacagi ve bu durumun da Orgiitlerin performanslarina olumlu sekilde yansiyabilecegi ifade edilebilir.
Paternalist liderlik davraniglart ile ¢alisanin motive edilmesi, ¢alisanin orgiite olan bagliliginin ve is tatmininin de
artmasini saglayarak igletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamalarinda 6nemli bir deger olarak kabul edilebilir.
Bu nedenle 6zellikle bu tip degerlerin baskin oldugu toplumlarda yoneticiler ¢alisanlariyla gorev odakli iliski kurmaktan
kaginmali, ¢aliganlarina bir aile iiyesi gibi yaklagsmalidirlar. Bununla birlikte, yonetimin bireylerden ziyade gruplarin
idaresi oldugu bilincine varilmali ve yonetsel siiregler bu yapiya uygun hale getirilmelidir. Ancak paternalist liderlik
davranislarinin her orgiitte ayni etkiyi birakmayacagi da goz ardi edilmemelidir. Cilinkii orgiitler ayni toplum igerisinde
yer alsalar da orgiitlerin farkl: i¢sel ve digsal faktorlerden farkl diizeylerde etkilenmeleri, bu liderlik tipine karsi olan
tutumu da etkileyecektir. Dolayisiyla paternalist davranislarin sergilenmesinde yoneticilerin 6rgiitii ve Orgiitiin iginde
bulundugu cevreyi iyi degerlendirmeleri ve calisanlarinin bireysel 6zelliklerini de dikkate almalari gerekmektedir.
Sonug olarak orgiitlerin basariya ulasmasinda en 6nemli araglar arasinda yer alan liderlik tarzinin sekillenmesinde ve
takipgileri tarafindan algilanmasinda ulusal kiiltiiriin etkisinin olacagi 6ngoriisiinii dogrulayan arastirma bulgular,
ozellikle insan kaynaklarinin etkin kullanimi bakimindan 6nem tagimaktadir. Giiniimiiz rekabet ortaminda hizmet veren
isletmelerin ayakta kalabilmelerinin insan unsuruna bagli oldugu diisiiniildiigiinde, insanin sahip oldugu kiiltiirel
degerleri dikkate almayan yonetsel yaklasimlarin kurumsal basarinin 6niindeki en 6nemli engellerden biri olabilecegi
kiiltiiri temel alan ¢alismalarin siklikla degindigi bir 6ngoriidiir.

Bu ¢alisma kapsaminda inceleme konusu olan kiiltiirel boyutlar ve paternalist liderlik arasindaki iligkinin literatiirde
gereken ilgiyi gdrmemesi ise bu iliskinin ilgi cekici ve arastirmaya agik yapisini giiclendirmektedir. Ozellikle paternalist
liderlik ile ilgili yapilan ¢aligmalarin sayisinin sinirl oldugu ve bu ¢aligmalarin ¢gogunun orgiitlerde var olan paternalist
egilimlerin ortaya koyulmasina yonelik oldugu goriilmektedir. Paternalizmin orgiitsel davranig konulari ile iligkisini
belirlemeye yonelik ise az sayida ¢aligma bulunmaktadir. Bu nedenle paternalist liderligin ekip galigsmasi, motivasyon
ve Orgiit i¢i catigmalarin yonetimi gibi orgiitsel davranig konulari ile iligkilendirilerek yapilacak calismalarin literatiire
o6nemli katkilar saglayacag1 beklenmektedir. Diger taraftan arastirmaya dahil edilen 6rneklem hacminin Nevsehir ilinde
faaliyet gosteren dort ve bes yildizli konaklama isletmeleri ile sinirli olmasi ve kavramlar arasindaki iligkinin sadece
Tirk kiltiirel degerlerini yansitacak bicimde incelenmesi bu ¢aligmanmn en 6nemli kisitlarini olusturmaktadir. Bu
nedenle kavramlar arasindaki iligkinin daha genis bir 6rneklem hacmi ve farkh kiiltiirler ile karsilastirilarak ortaya
¢ikarilmasinin literatiire katkida bulunacag diistiniilmektedir.
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