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OZET

Bu makale Tiirkiye’de yonetim anlayisinin bir 6rnegi olan ‘paternalizm’
olgusunu inceleyen ii¢ gorgiil arastirmanin &zetini sunmaktadir. Orgiitlerde
paternalizm, veya ‘babacanlik’, “hamilik’, ast ve iist arasindaki iligkinin niteligini
tamimlar. Bu iliskide {istiin gorevi astt korumak-kollamak ve yalnizca
profesyonel degil 6zel hayat ile ilgili konularda da ona yol gostermektir. Ast ise
iistline baghilik gostermekte, glivenmekte ve onun yodnlendiriciligini goniillii
olarak kabul etmektedir. Ug arastirma da alan c¢alismasi olarak toplaminda
3500°den fazla katilimciyla gergeklesmistir. Ilk arastirmada paternalizmin
kuramsal ¢ergevesi ¢izilmeye c¢alisgilmis ve diger kavramlarla iliskisi
incelenmistir. Ayrica paternalizm 6lgegi gelistirilmis, gecerlik ve giivenirligi
smanmistir. Ikinci arastirma, kiiltiirler-aras1 bir ¢alisma olup, paternalizmin
kurum kiiltlirii ve insan kaynaklar1 uygulamalari iizerindeki etkisini incelemistir.
Sonuglar, paternalizmin yiiksek oldugu toplumlarda kurum kiiltiiriinde ‘reaktif’
yaklasimin hakim oldugu gdzlenmistir. Bunun yanisira, ¢alisanlara yaklasim
daha ‘biitiinsel” oldugundan giiglendirici uygulamalarin daha fazla goézlendigi
ortaya c¢ikmustir. Son c¢aligmada ise Tiirkiye’nin 6 bolgesinde bulunan 15
iiniversiteden toplanan verilerle is hayatina atilmak {izere olan genglerin liderlik
tercihleri Ol¢iilmiistiir. Buna gore paternalizm, gengler tarafindan ¢ok fazla tercih
edilmeyen bir liderlik 6zelligi olarak ortaya ¢ikmistir. Bulgularin bilimsel yazina
ve uygulamaya katkisi tartigilmistir.

Sosyo-kiiltiirel ortamin  yonetim, liderlik ve insan kaynaklari
uygulamalart {izerine etkisi, 6zellikle 1980°de yaymlanan Hofstede nin
onemli ¢aligmasindan sonra bir¢ok kuramsal ve gorgiil calismanin konusu
olmus, uygulamalarda da dikkate alman oncelikli unsurlardan biri halini
almigtir.  Bununla beraber, bilimsel c¢alismalarin ve oOrgiitlerdeki
uygulamalarin ¢ogu, ozellikle Kuzey Amerika’da gelistirilmis yOnetim,
liderlik ve insan kaynaklari ile ilgili kuram ve uygulamalarin diger
ilkelerde sinanmasiyla smirli kalmigtir. Bunlarin  digina ¢ikarak,
kiiltiiriimiize 6zgii yOnetim bicimlerinin ve oOrgiitsel uygulamalarin
varolup olmadigini1 sorgulamak hem bilime hem de uygulamaya 6nemli
bir katki olacaktir. Bu makalede bir yonetim tarzi olarak ‘paternalizm’
olgusu ele alinmig ve li¢ gorgiil aragtirma ile bu olgunun kuramsal
gercevesinin olusturulmasi ve 6lglimlenmesi hedeflenmistir.
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Orgiitlerde ‘paternalizm’ (paternalism) yani babacanlik veya hamilik,
Bati yazininda ve Kkiiltlirler-arast c¢alismalarda fazla ele almmamis
olmakla beraber, topluluk¢u ve hiyerarsik kiiltiirlerde siklikla rastlanan
bir olgudur. Paternalizm kavrami, ikili iliskilerin niteligini (6zellikle
yasanan gii¢ araligini) ve bu iliskilerde astin ve f{istlin gorev ve
sorumluluklarint ortaya koymaktadir. Paternalist toplumlarda {ist ile ast
arasindaki iliski, ebeveyn ile evlat arasindaki iligskiye benzer. Bu iliskide,
istiin gorevi asti korumak, yodnlendirmek, yol gdstermek ve onun
iyiligine olacagina inandig1 kararlari onun adma vermektir. Bunun
karsiliginda da asttan beklenen, {istiine itaat etmesi ve baglilik
gostermesidir.

Paternalizmin temelleri, aile ve devlet yapisindaki feodal ve patriarkal
diizene dayanmaktadir. ‘Alicenap’ devlet halki korumak ve ona bakmakla
ylikiimliidiir. Zamanla aile ve devlet icinde yer alan bu iliskilerin
igyerlerine de yansidig1 gozlenmistir. Paternalizm, Cin, Japonya, Kore ve
Hindistan gibi Pasifik Asya kiiltlirlerinin 6nemli bir 6zelligidir (Dorfman
ve Howell, 1988; Kim, 1994). Chao (1995) paternalizmin temel
prensiplerinin igverenin otoritesi ve yol gostericiligi karsilifinda
caliganlarin ona baglilik ve saygi gostermesi gerektigini G6giitleyen
Konfigyiis ogretilerine dayandirildigmi anlatmaktadir. Bati yazininda
paternalizm g¢esitli ikili iliskilerde ele alinmistir; Grnegin Ogretmen-
ogrenci iligkisi, hasta-doktor iliskisi, arkadaslar arasindaki iliski veya
sosyal hizmetler uzmanlarinin ¢ocuklarin veya yaslilarin aileleriyle olan
iligkisi gibi. Burada iizerinde durulacak olan kurumsal baglamda yonetici
ile caligan arasinda yasanan paternalizmdir.

Paternalizm geleneksel Dogu toplumlarinda 6nemli ve istenen bir kiiltiirel
ve yonetsel Ozellik olmasina karsin, Bati toplumlarinda son derece
olumsuz anlamlar icermektedir. Ornegin Northouse (1997), paternalizmi
‘iyi niyetli gibi goziiken diktatorliik’ olarak nitelemistir (s.39).

Kiiltiirler arasinda gozlenen bu yaklagim farkinin altinda yatan baslica
nedenler asagida ele alinmstir.

Toplumsal ve Kurumsal Yapi

Feodal toplumlarda yasalar ¢ergevesinde korunmayan sosyal haklar1 uzun
siireler ‘saygim’ aileler veya hanedanlar korumustur (Redding, Norman,
ve Schlander, 1994). Bati toplumlarindaki sanayilesme sonucunda
sendikalasma ve ig¢i haklarmin kanunlarla korunmasi paternalizmin
Onemini azaltmistir (6r., Padavic ve Earnest, 1994). Bu nedenle Bati
yazininda, paternalist liderlik kurumsallagmis sistemlerde ve kisi hak ve
Ozgiirliiklerinin yasalarla korundugu toplumlarda islevini yitirmistir ve
istenmeyen bir olgu olarak ortaya konulmustur (Paker, 2000).
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Paternalizmin ikilemi

Paternalizm olgusunda ¢aliganlarin yoneticilerine karsi duyduklar ‘sevgi’
ve ‘korku’ ikilemi, yoneticilerin ise ‘tatli” ve ‘sert” olmalar1 Bati’li bilim
insanlar1 tarafindan anlagilmasi gii¢ bir ikilemlerdir. Paternalizm
olgusunda aile metaforu oOrgiitlere tasindigi i¢in, bunun kokenlerini
ailedeki iliskilerde aramak dogru olur. Ailede ebeveyn ‘kontrol’ ve
‘ilgi/bakim’ olmak {izere ikili bir gdrevi listlenmektedir. Bu roller Bati
yazininda birbirine karsit/zit olarak ele alinmaktadir. Kontrol yetkecilikle
es tutulmus ve bu nedenle reddedilmistir. Fakat Lau ve Cheung (1987)
bu durumu iki c¢esit ana-baba kontrolii oldugunu ifade ederek
sorgulamiglardir: ‘egemenci’ (kisitlayici) ve ‘diizeni saglayici’. Ayrica
ikincisinin ana-babanin diiskiinliigii ve sevgisiyle iliskili oldugunu
savunmuslardir. Buna benzer olarak Kagitcibasi (1970, 1996) ana-baba
sevgisi ile kontrol/disiplinin birbirinden bagimsiz olgular oldugu
hakkinda kanitlar sunarak ¢ocuk yetistirme siirecinde her ikisinin de ayni1
anda bulunabilecegini gostermistir. Hindistan geleneginde ‘karta’ yani
baba figiiriine atfedilen rol bu iki durumun beraber olabilecegini gosteren
diger bir 6rnektir: “‘Karta’biiyiiten, koruyan/kollayan, ilgi/6zen gdsteren,
giivenilir, fedekarlilk eden ama ayni zamanda da yogun istek ve
beklentileri olan, otoriter ve kati disiplin uygulayan” kisi olarak
tanimlanmugtir. (Sinha, 1990, s.68).

Benzer bir ikilik idari rollerde de goriilebilir. Batili akademisyenler (or.,
Bales ve Strodbeck, 1951; Likert, 1961; Vroom ve Yetton, 1973)
‘gbrev’ ve ‘insan’ odakli idare bigimleri arasinda tam bir ayirim
yapmuglardir. Gorev odakli yoneticiler esitsiz gii¢ dagilimini1 vurgulayan
otoriter kisiler olarak tanimlanirken, insan egilimli yoneticiler herseyde
esitligi vurgulayan katilimer kisiler olarak anlatilir. Fakat Sinha (1980)
Hindistan’daki organizasyonlar ile ilgili arastirmalarina dayanarak giic
hiyerarsisinin oldugu iliskilerde bile gdrev ve insan kaygilarinin ayni
anda bulunabilecegini ileri siirmiigtiir. Sinha bu tip liderleri 'ilgi-gorev’
(nurturant-task) liderlerligi olarak adlandirmistir. Benzer olarak Misumi
(1985) performans devaliligi (P) ve ¢alisanlar arasindaki uyumlu iliskinin
devamimi saglama (M) ile ilgili kaygilarimi uzlastirdigi PM liderlik
teorisini ileri stirmiistiir. Paternalizmin kokiinde ana-baba ve yoneticilerin
iistlendikleri, goriiniiste catisan fakat birarada bulunan bu roller vardir.
Paternalizm olgusunda comertlik, iyi niyet, koruma-kollamanin yanisira,
disiplin ve kontrol unsurlar1 da yer almaktadir. Bu tip ¢atisan degerlerin
uzlastirilmasi Batili biliminsanlar tarafindan anlasilmasi kolay olmadigi
i¢in onlarin paternalizme yaklasimlar1 da olumlu degildir.
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Mahremiyet Algisi

Paternalizmin hakim oldugu ast-iist iligkilerinde liderler/yoneticiler
calisanlara tipki bir babanin evlatlarma davrandigi gibi davranir.
Dolayisiyla, liderler/yoneticiler c¢alisanlarinin hayatlarinin her yoniiyle
(sosyal, ailevi, profesyonel, vbg.) derinlemesine ilgilenirler. Is ile sosyal
hayatin birbirinden azami 0lglide ayristirilmaya calisildigi ve is
iligskilerinde profesyonelligin hakim oldugu toplumlarda, ydneticinin
caliganlara bu denli yakinlik gostermeleri ve hayatlarinin her yoniiyle
ilgilenmeleri rahatsizlik yaratmakta ve mahremiyete sinirlama getirdigi
yoniinde algilanmaktadir. Ho and Chiu (1994) bireycilik- toplulukculuk
yapisinin bes ana bilesenini ele almiglardir. Bunlardan {i¢ tanesi
paternalizm i¢in Onemli anlamlar ifade eder: ozerklik/boyun egme
(mahramiyet beklentisini de igerir), sorumluluk alma ve kendine yeter
olma/ birbirine bagli olma. Boyun egmenin, baskalar1 adina sorumluluk
almanin ve birbirine bagli olmanin ¢ok 6viildiigli toplulukgu kiiltiirlerde
paternalizme kargi olumlu tutum sergilenmektedir. Buna karsilik 6zerklik,
kendine yetme ve kendi kendine karar vermenin 6nemli oldugu bireyci
kiiltiirlerde paternalizm onaylanmayan bir olgudur. Toplulukg¢u kiiltiirle
karsilastirildiginda ‘babacan’ bir kiginin ¢alisanin kigisel ve ailesini
ilgilendiren konularina karigmasit mahremiyete saygisizlik olarak
algilanir.

Kararlara Katihhm

Paternalist toplumlarda ydneticiler g¢alisanlar i¢in neyin iyi oldugunu
bildiklerini iddia ederek, gerekirse onlar adma kararlar alabilirler.
Calisanlar da goniillii olarak bunu kabul ederler. Bireyci ve esitlik¢i Bati
toplumlarinda bunu anlamak iki nedenle zordur. Oncelikle kisi adma
onunla ilgili kararlar alinabilmesi kabul edilememektedir ve buna kiginin
nasil olup da razi oldugu anlasilamamaktadir. Boyun egme ve bagimlilik,
ozerklik, kendine yetme ve kendi kendine karar verme gibi bireyci
degerlerle celistigi igin yaslilarin bakimi (6r., Cicirelli, 1990; Cohen,
1985; Gordon ve Tomita, 1990), cocuk koruma programlari (Calder,
1995), saglik (6r., Backlar, 1995; Beisecker ve Beisecker, 1993;
Christensen, 1997; Kjellin ve Nilstun, 1993; Mesler, 1994) ve akademik
damigmanlik sisteminde (6r., Callahan, 1988) gdzlenen paternalist
uygulamalar elestirilmistir. Ornegin Cohen (1985) ‘Ozgiirliik ve
paternalizm: iki ¢atisan amag’ isimli ¢alismasinda psikiatri hastalarin
haklarinin paternalizm igeren ‘zorbalik’ nedeniyle nasil hice sayildigini
anlatmaktadir. Aym1 Cizimde Christensen (1997) de ‘psikiatrik
paternalizm’ olgusundan bahsetmis ve bunu istem dis1 hastaneye yatirma,
zorla ilag verme ve tedavi etme eylemleriyle agiklamigtir. Bir baska
baglamda Calder (1995) sosyal hizmetler uzmanlarinin g¢ocuklar igin
verdikleri hizmetlerde paternalist olmak yerine aile ile isbirligi icinde
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olmalar1  gerektigini  vurgulamaktadir. Biitin bu ¢alismalarda
paternalizmin etik boyutlar tartisilmistir. Uzerinde durulan konu ‘uzman’
sayilan kisilerin (Or., sosyal calisanlar, doktorlar, Ogretmenler, vb.)
onlarin tavsiyelerine ve hizmetlerine bagvuran kisilere ne olgiide
yonlendiricilik yapma haklar1 olup olmadigidir. Paternalizm anlayisiyla
yapilan yonlendirmede, ‘uzman’ karsisindaki i¢in neyin en iyi oldugunu
bildigini iddia eder ve karsisindakinin fikirlerini almadan (veya bunlar
hige sayarak) uygulamaya yonelir. Bu nedenle paternalizm 6zerklik ve
secim &zgiirliigii hakkini kisitlayan bir uygulama olarak goriilmektedir.

Baghlik ve Boyun Egme

Paternalizm iligkisinde iiste bagimli olma ve boyun egme goniillii bazda
gerceklesmektedir; bagimlilik ve boyun egmenin goniillii olabilecegini
Bat1 kiiltiirleri anlayamamakta ve kabul edememektedirler. Singh and
Bhandarker (1990) paternalist iliskiyi su Cizimde 6zetlemistir: "... ¢alisan
kisi is yerinde kendisine yetki veren, koruyan, kollayan ve gelistiren bir
baba figiirii ( sembolik olarak) arar. Kargiliginda ¢alisan, bu amirine karsi
sayg1 beslemeye baslar ve onun otoritesini kabul etmeye hazir oldugunu
gosterir.” (s.134). Benzer olarak, Kao, Sek-Hong, ve Kwan (1995) da
paternalist lider ile ast iligkisini Konfiigyiis¢li diisiinceyle su Cizimde
aciklar: " Kisisellestirilmis yiikiimliiliikler ve [liderin] bagliligi, astin ana-
babanin roliinii iistlenen liderin arzularina uymak istekliligine yol agar”
(s. 105). Kim’in (1994) gozlemlerine gore "Batililar, genellikle bu
bagimliligin ¢alisanlar tarafindan istenmek bir yana tam tersine talep
edildigini gordiiklerinde sasirmislardir”(s.257). Otoriteye boyun egme
ve/ya uymanin goniillii olarak yapilabilecegi diistiniilmedigi i¢in Batili
akademisyenler daima paternalizm ile otoriterligi es tutmuslardir.

Paternalizmin Sonuclari

Paternalizmi benimseyen toplumlarda bunun bir sonucu da liderlerin
kendisine bagliik ve sadakat gosteren kisilere daha yakinlik
gostermesidir ki bu da kisileraras: farkli muameleye ve kayiriciliga neden
olabilmektedir. Sinha (1995) ayrimciligin yoneticilerin bazi iyeleri
digerlerinden daha c¢ok sevmesine bagliyor: "[Babacan bir miidiiriin]
farkli sevgi ve 0zeni genel olarak benzer duygu ve hareketlerle karsilik
goriir. Digerleri uzaklasirken sevilen ve 6zen gosterilen kisiler giderek
‘babaya’ yaklasirlar... Lider, zamanla bu kisi gercekten zeki ve dinamik
olarak algilamaya baslar ve sonug¢ olarak iyi niyetiyle destegini o kisiye
yonlendirir" (s.78). Esitlik¢iligin ongoriildigii (disiik giic araligi olan)
bireyci toplumlar paternalizmi bu yoniiyle de benimsememektedirler.
Goodell (1985) paternalizm ve patronaj iliskilerinin hakim oldugu
kurumlarda performansa bagli olmaksizin bazi kisilerin durmadan
odullendirildiklerini, bazilarmmin da her zaman bundan mahrum
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birakildiklarin1 ve bu durumun da ‘6grenilen caresizlik’ yarattigi gibi,
kisilerin kendine giivenlerini ve Ogrenme ve gelisme isteklerini
baltaladigini belirtmistir.

Paternalizm tipleri

Toplum ve kurumlarda paternalizmin rolii konusundaki tartigsma olgunun
¢ok boyutluluguna da baglanabilir. Literatiirlerde en sik tartisilan iki cesit
paternalizm vardir:‘¢ikarci’ ve ‘iyi niyetli’ paternalizmdir (Kim, 1994).
Bu iki tip arasindaki en ayirt edici 6zellik astin ve iistiin davranislarini
motive eden giigtiir. ‘Cikarc1’ paternalizmde yapilan ig vurgulanirken ‘iyi
niyetli’ paternalizmde ¢aliganin iyiligi 6n plandadir. Bu ylizden ‘cikarcr’
paternalizmde calisana gosterilen comertlik ve 6zenin arkasindaki motive
edici glic isin tamamlanmasiyla ilgili olan ‘kaygi’, ‘iyi niyetli’
paternalizmde ise calisan iyiligine yonelik icten bir endisedir. ‘Cikarct’
paternalizmdeki somiirme, gelismekte olan {iilkelerdeki organize olmus
kadin ig gliciinde ve comertlik, koruma, 6zen ve yol gdstermenin asttan
gelebilecek politik yada finansal ¢ikar igin ortaya kondugu patronaj
iliskilerde goriilmiistiir(ér., Enloe, 1989). lyi niyetli paternalizmde,
calisanlar agisindan paternalist igverene gosterilen baglilik onun samimi
comertligi ve 6zenine bir karsilik verme yoludur (kazanilan baglilik).

Bu noktada otokratik ve otoriter yaklagim arasindaki farki belirtmekte de
yarar vardir. Otoriter yoneticinin/liderin giicli kesindir. Yonetici/lider
herhangi bir karsilik verme zorunlulugu olmadan astindan baglilik isteme
hakkina sahiptir. Buna karsin astin bagliligi ve itaati goniilsiizdiir.
Otokratik yaklagimda ise kontrol ve disiplin var olmasina ragmen, bu
astin iyiligi i¢indir. Burada c¢alisanin itaat1 tamamiyle goniilsiiz degildir.

Bu aragtirmanin amaci, Tiirkiye’de yonetim ve liderlik alaninda
paternalizm olgusunu incelemektir. Bu inceleme ii¢ gorgiil arastirmaya
dayandirilacaktir. Ilk arastirma paternalizm kavrammin kuramsal
gergevesini ¢izmeyi ve bu dogrultuda bir 6l¢ek gelistirmeyi hedeflemistir.
Ikinci arastirma, Tiirkiye’deki paternalizm olgusunu ve bunun kurumlar
iizerindeki etkisini kiiltlirler aras1 bir karsilastirma ile ortaya koymay1
amaglamaktadir. Son calismada ise, temsili bir 6rneklem iizerinde,
Tiirkiye’de paternalizmin liderlik bigimi olarak ne oranda tercih edildigi
ve bu tercihin bolgesel farklar gdsterip gostermedigi incelenecektir.

ARASTIRMA I: PATERNALIZIN KURAMSAL CERCEVESI VE
OLCUMLENMESI

Ug evrede tamamlanan bu aragtirmanin amaci paternalizmin dogasini
kuramsal bir c¢ercevede incelemek ve bu incelemeyi temel alarak
gelistirilen 6l¢egin giivenirlik ve gecerligini sinamaktir.
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Birinci Evre: Kuramsal Model Calismasi

Ik evrede cevaplandirilmaya ¢alisilan sorular paternalizmin ne tiir
iligkilerde ortaya ¢iktig1 ve bu iligkilerde kisilerin rollerinin ne oldugudur.
IIk sorunun yanitini aramak iizere Bati yazminda paternalizmin ortaya
ciktig1 iddia edilen c¢esitli ikili iligkiler ele alinmigtir. Bunlardan
hangilerinde gii¢ aralig1 olup olmadig1 sorusunun yanit1 kiiltiirel baglama
gore degiskenlik gosterebilecegi igin, bu arastirmada ilk olarak sekiz tip
ikili iligkide bulunan gii¢ araliginin derecesi ve nedenleri ele alinmistir.
Daha sonra bu iligkilerde ‘iistiin’, yani gii¢ hiyerarsisinde daha giiclii
olarak algilanan kisinin, ve ‘astin’ rol tamimlar1 iizerine bir kuramsal
model gelistirilmistir. Bu modelde {istiin ve astin gézlenen davraniglar1 ve
bu davranisin altinda yatan olasi nedenler ele alinmistir (Cizim 1).

Cizim 1
Paternalizmin Tiirlerini ve Diger Liderlik Modelleri ile iliskisini Gosteren
Kuramsal Model

Ust: iigi ve Yakinlik Ust: Kontrol
Ast: Baghhk Ast: Boyun Egme
Ust: iyiligini Disiinmek ve lyi Niyetli .
mgxangmak s Paternalizm Otokratik Yaklagim
Ast: Saygi
o Cikarci
Ust; Cikarlarina uygun Paternalizm Otoriter Yaklagim
diismek
Ast: Cikarlarina uygun
diismek

Bu model, paternalizmin iki formu ve bununla beraber Bati yazininda
zaman zaman paternalizm ile Ozdeslestirilen ‘otoriter’ ve ‘otokratik’
liderlik kavramlarini karsilastirmay1 hedeflemektedir. Ikili iliskilerde
iistin asta duydugu ilgi ve yakinlik onlarn iyiligi ve yarar1 igin
oldugunda ve bunun karsiliginda ast da iistiine saygidan dolay1 baglilik
gosterdiginde ‘iyi niyetli paternalizm’ ortaya cikmaktadir. Eger iist
istediklerini elde etmek amaciyla asta ilgi ve yakilik gosteriyorsa ve
bunun karsiliginda da ast da kisisel c¢ikarlar1 icin {iiste baglilik
gosteriyorsa, burada gdzlenen ‘cikarci paternalizm’ olmaktadir. Ust astin
iyiligine oldugunu diigiindiigii i¢in onun yaptiklarini kontrol ediyor ve ast
da bunu benimsedigi i¢in liste boyun egiyor veya sirtint dayiyorsa, burada
‘otokratik’ bir liderlik yapisinda séz etmek miimkiin olabilir. Bunun
tersine, listiin istediklerini elde etmek amaciyla asti kontrol ediyor ve ast
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da kisisel cikarlarina ters diismemesi i¢in {iste boyun egiyorsa, ‘otoriter’
bir liderlik gézlenmektedir.

Orneklem: Bu arastirmanin ilk evresine katilmak iizere tesadiifi
orneklem metodu kullanilarak toplam 60 kisi se¢ilmistir. Katilimcilarin %
55’1 kadindir. Yas ortalamasi 28.08 olan katilimcilarin % 46.7si
iniversite mezunudur ve % 90’1 0Ozel sektorde memur olarak
caligmaktadir.

Veri Toplama Araglari: Bu arastirma i¢in gelistirilmis anket iki boliim
bulunmaktadir. ik béliim, tanimlanan sekiz ikili iliskide (6r., yonetici-
calisan; hasta-doktor; anne/baba-cocuk, vs.) varolan statii/seviye farkini
be bu farkin nedenlerini 6lgiimlemistir. Katilimcilardan, toplumumuzda
herbir iligskide algilanan statii/seviye farkini 7°li bir 6lgek (0 = hi¢ fark
yok; 6 = ¢ok biiyiik fark var) ilizerinden degerlendirmeleri istenmistir.
Ayrica bu bolimde bu farki yarattigina inanilan dort faktoriin (bilgi
diizeyi, deneyim, orf ve adetler, sahip olunan diger kaynaklar) etkilerini
degerlendirmeleri istenmistir (0 = hig¢ etkisi yok; 6 = ¢ok fazla etkisi var).

Ikinci boliimde bulunan 62 ciimle {istlerin ve astlarin rollerinin
toplumumuzda nasil algilandig1 belirtilen modeldeki dort tip ¢ercevesinde
sorulmustur.  Ornegin  yonetici-lider iliskisi i¢in sekiz ciimle
hazirlanmigtir; bunlar:

1. Yoéneticiler c¢alsanlarimin iyiligi icin onlara ilgi ve yakinlik
gosterirler (iyi niyetli paternalizm).

2. Yoneticiler ¢ikarlarma uygun distiigii i¢in c¢alisanlarina ilgi ve
yakinlik gosterirler (somiiriicii paternalizm).

3. Yoneticiler ¢ikarlarmma uygun diistiigii icin c¢alisanlarmi kontrol
ederler (otoriter liderlik).

4. Yoneticiler ¢alisanlarmin iyiligi i¢in onlart  kontrol ederler
(otokratik liderlik).

5. Calgsanlar yoneticilerine duyduklar: saygidan dolayr onlara
sadakatle baghdirlar (iyi niyetli paternalizm).

6. Calisanlar kendi yararlarina uygun diistiigii icin yoneticilerine
sadakatle baghdirlar (sémiiriicii paternalizm).

7. Cahlsanlar kendi yararlarma uygun diistiigii icin yoneticilerine
boyun egerler (otoriter liderlik).

8. Calisanlar yoneticilerine duyduklar: saygidan dolayr onlara boyun
egerler (otokratik liderlik).

Benzer ciimleler daha Once tanimlanan sekiz ikili iliskiye de
uyarlanmigtir. Elde edilen 64 ciimle karigik bir Cizimde siralanmis ve
katilimcilardan bunlarin toplumumuzdaki iligkileri genel olarak ne 6l¢iide
yansittigint  belirtmeleri  istenmistir  (1=kesinlikle  katilmiyorum:;
5=kesinlikle katiliyorum; 3=ortadayim - biraz katiliyorum, biraz
katilmiyorum).
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Bulgular: Oncelikle sekiz ikili iliskide varolan statii/seviye farki ve
bunun altinda yatan faktorlerin incelenmesi, en ¢ok farkin 6gretmen-
ogrenci iliskisinde bulundugunu ortaya koymustur. Meslektaslar, esler ve
arkadaslar arasinda ise farkin hemen hemen hi¢ olmadig1 gézlenmistir.
Dolayistyla bu iligskiler bundan sonraki analizlere dahil edilmemistir.
Statii/seviye farki bulunan iliskilerden 6grenci-6gretmen ve hasta-doktor
arasindaki farklarm bilgi ve deneyimdeki farklara dayandigi, ebeveyn-
cocuk arasindaki farkin ise bilgi ve deneyimin yanisira, orf ve adetlere
dayandigi bulunmustur (Cizelge 1). Gii¢ araligi bulunan dort iligki
tipinden, ebeveyn-cocuk iligkisi iyi niyetli paternalizmin ve otokratik
tarzin, lider/yonetici-calisan iliskisi ise ¢ikarci paternalizmin ve otoriter
tarzin en ¢ok gozlendigi iliskiler olarak tanimlanmislardir (Cizelge 1).

Kuramsal modelin gecerligini smnamak amaciyla dort liderlik tarzi
arasindaki iligski Pearson Product Moment korelasyon Kkatsayilari
hesaplanmak suretiyle incelenmistir. Buna gore, beklendigi iizere, iyi
niyetli paternalizm, ¢ikarci paternalizm ve otoriteryenlik ile negatif ve
anlamli (sirasiyla r =-.25 ve r = -.21, her ikisi i¢in de p < .05) otokratiklik
ile ise pozitif ve anlamlh ve (r = .53, p < .01) bir iliski i¢ine girmistir.
Cikarc1 paternalizmin ise, otoriteryenlikle iliskisi pozitif ve anlaml
olmakla beraber (r = .50, p < .01), otokratiklikle iliskisi negatif fakat
anlamli degildir (r=-.12, p <.10).

CIZELGE 1
Sekiz Ikili Iliskide Glig Araliginin Seviyesi, Nedenleri ve Ast-Ust
Iligkisinin Niteligi
Giig Arahg®  Bilgi® Tecriibe’  Orf/ Adet'  Iyi Niyetli Pater.”  Somiiriicii Pater.”  Otokratik” Otoriter’
Ebeveyn-Cocuk  3.02 052 338 0.73 402 0.81 293 024 407 0.72 238 056 420 045 183 045
Ogretmen-Ogrenci  3.92 048 472 052 488 0.29 245070  3.62 0.65 200 0.64 283 0.63 243 078
Doktor-Hasta 350 0.85 493 073 455082 225095  3.62 0.82 272 082 337 043 278 056
Lider-Takipgi 350 050 373079 380070 205 080 257 0.75 383 024 310 078 3.85 0.55
Yonetici-Calisan ~ 3.63 033 393 034 358 043 207 0.65 255 0.66 343 045 273 045 36 045
Arkadaglar® 1.55 0.40
Esler® 1.77 0.41
Meslekdaglar® 2.52 035

Not: a. Maksimum puan 6; b. Maksimum puan 5; c. Bu iliskilerde belirgin gii¢ araligi bulunmadig
i¢in bundan sonraki analizlere dahil edilmemislerdir.

Bunun yanisira, bu dort liderlik tarzinin, astlarin davraniglar ile iligkisi
de incelenmistir. Modelde 6ngoriildiigii gibi, stler iyi niyetli paternalizm
sergilediklerinde, astlar saygilarindan dolay:1 iistlerine hem sadakat
gosterirler (r = .43, p <.001) ve hem de boyun egerler (r = .40, p <.01).
Benzer bir iliski otokratik {stler i¢in de gegerlidir; bunlara bagli astlar
saygilarindan dolay1 iistlerine hem sadakat gosterirler (r = .46, p <.001)
ve hem de boyun egerler (r = .38, p < .01). Ustler tarafindan ¢ikarci
paternalizm sergilendiginde ise, astlar kendi yararlarina uygun diistigii
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icin lstlerine hem sadakat gosterirler (r = .24, p < .05) ve hem de boyun
egerler (r = .36, p < .01). Otoriter liderlere bagli astlar kendi yararlarina
uygun diistiigii icin iistlerine boyun egerler (r = .25, p <.05). Degiskenler
arasindaki bu iliskiler 6ne siiriillen modelin gecerligini kanitlayan énemli
bir ilk adimdir.

ikinci Evre: Olcek Giivenirlik Calismasi

Aragtirmanin bu asamasi paternalizm 0Olgegi gelistirmeye adanmustir.
Bunun ig¢in hazirlanan 22 ifadenin Oncelikle bir pilot arastirmasiyla
anlagilabilirligi ve cevaplanabilirligi saptanmistir. Daha sonraki
arastirmada bu Olgegin giivenirligi smnanmistir ve baska bir 6rneklem
iizerinde de gegerlik arastirmasi yapilmistir.

Orneklem: Bu evredeki pilot ¢alisma ve giivenilirlik arastirmasi igin
toplam 177 calisan katilmistir. Pilot ¢alismaya katilan 23 kisinin %
82.6’s1 kadin ve % 95.2°si Ozel sektdr calisani olup, % 65’1 iiniversite
mezunudur. Bu 6rneklem igin ortalama yas 25.34 yildir ve ortalama
caligma siiresi 15.13 aydir.

Gilvenilirlik galigmasina katilan 154 6zel sektor calisaninin % 84.4°1
erkek, ortalama yas1 24.36 yil, % 59.1°1 lise ve % 27.3’i iniversite
mezunu, ortalama calisma yili ise 8.16 yildir. Gegerlik c¢alismasina
katilan 100 6zel sektor galiganinin ise % 91°i erkek, ortalama yas1 24.9
yil, % 54’1 lise ve % 27’si liniversite mezunu, ortalama c¢alisma yili ise
3.03 yildur.

Bulgular: Pilot ¢alisma sonrasinda katilimcilar hazirlanan 22 ifadenin,
ikisi disinda (bu sorular daha sonraki analizlere dahil edilmemistir)
tamaminin rahat anlasilabildigini ve rahat cevaplandirilabildigini
belirtmislerdir. Bunun yanisira, katilimeilara sorular arasinda bir biitiinliik
olup olmadig1 ve sorularn tahminlerine gore neyi 6lgmeyi hedefledigi
sorulmustur. Katilimcilarin = % 92°si  sorular arasinda  biitlinliik
bulundugunu ve % 84’l sorularin ‘igyerinde yoneticilerin aile ortami
yaratmaya yonelik davraniglar’ lgmeyi hedefledigini belirtmislerdir. Bu
da bize sorularin amacina ulastigimi ifade eden ilk ama Onemli bir
geribildirim olmustur.

Giivenilirlik ¢aligmasinda, geriye kalan 20 ifadenin i¢ tutarlilik katsayisi
Cronbach alfa o = .81 olarak bulunmustur. Herbir sorunun toplamla olan
korelasyonu 3 ifade haricinde .30 ile .64 arasindadir. Toplamla olan
korelasyonu goreceli olarak diisiik olan bu {i¢ ifade de ¢ikartildiktan sonra
o = .85’e yiikselmistir. 17 soruluk 6l¢egin ortalama puani 3.79 (St.Sapma
= .55), en diisiik deger 1.65 ve en yiiksek deger ise 5.00’dir. Olgekten
alman puanlar ise normal dagilim gostermektedir (skewness = -0.31;
kurtosis= 0.62).
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Paternalizm olgusunun faktdr yapisini ortaya koyabilmek amaciyla ayrica
Varimax doniisiimlii ana bileskenler yontemi kullanilarak 6l¢ek Faktor
Analizine tabi tutulmustur. Cizelge 2 bu yontemle elde edilen 5 faktorii
ve bunlara yiiklenen davranislart gostermektedir. Elde edilen 5 faktor
toplam varyansin %63’inii aciklamistir. Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem
uygunlugu testi = .82 ve Bartlett testi Kay-Kare (136) = 846.58 (p <
.001).

CiZELGE 2
Paternalizm Olgeginin Varimax Déniisiimlii Faktdr Analizi Sonucu Elde
Edilen Faktor Yapisi

Faktor Yiiklemeleri
Faktor / Ifade 1 2 3 4 5
FAKTOR 1: Calisanin isyerine ve Ustlerine Baghligi
Calisanlar siirekli olarak sirketin gelecegini ve ¢ikarlarini  0.70

diistinmelidir.
Sirkette ihtiya¢ dogdugunda, ¢alisanlar goniillii olarak mesaiye 0.65
kalmalidirlar.
Calisanlar, isyerini kendi aileleri gibi goriip benimsemelidirler. 0.62
Calisanlar sirkete ve amirlerine baglilik gostermelidirler. 0.61

Yoneticiler sirkette acil bir durum ortya ¢iktiginda, 0.59

calisanlardan 6zel hayatlarindan fedakarlik ederek sirket igin

gerekeni yapmalarini istemelidir.

ideal yonetici is yerinde bir aile ortam1 yaratabilmelidir. 0.53

FAKTOR 2: Liderin Cahsanlarin Ozel Hayatina Etkisi

Calisanin sevinci ve iiziintiisii, amirinin de sevinci ve {izlintiisi 0.73
olmahdir.

Amir, herbir ¢alisanin hayatinin pekgok yoniiyle derinlemesine 0.71

ve uzun sireli ilgilenmelidir.

ideal amir, calisanina ve onun o6zel yasamina rehberlik 0.68
edebilecek biri olmalidir.

Evlilik problemleri oldugu zaman amir, ¢alisani ve esi arasinda 0.68
arabuluculuk yapmalidir.

Amirler/yoneticiler, ¢alisanlara kendi gocuklariyla ilgilenir gibi 0.63
ilgilenmelidir.

FAKTOR 3: Liderin ‘Baba’ Rolii

Amirler/yoneticiler ¢alisanlara bir baba gibi 6giit verip yol 0.85
gostermelidir.

Ideal amir/ydnetici bir baba gibidir. 0.76
FAKTOR 4: Liderin Giiclendirmeye Yonelik Davrani Davramislan

ideal yonetici, ¢alisanlar hakkinda verilecek kararlarda onlara 0.78
danigmalidir.

Calisanlarin kisisel ve mesleki gelisimlerine katkida bulunmak, 0.73
amirin/ydneticinin en temel sorumluluklarindan biridir.

FAKTOR 5: Liderin Cahsanlararasi Uyumu Saglamaya Yonelik Davramslari

iki gahisan arasinda bir problem varsa, amir birinin adina 0.77
digeriyle gorigmelidir.

ideal yonetici, ¢alisanlari distan gelecek elestirilere karsi 0.66
korumalidir.

Aciklanan varyans yiizdeligi 15.96 15.72 12.38 9.65 9.29

Alt1 sorudan olusan ilk faktor, paternalist iliskide c¢alisanlarin rollerini
ortaya koymaktadir. Kuramsal tartismada da ele alindig1 gibi, paternalist
iligkilerde, c¢alisanlarin gdrevi {istlerine ve sirkete karst baglilik
sergilemek ve gereken fedakarligi yapmaktan kaginmamaktir. Bu ilk
faktdr varyansin % 15.96’smm1 agiklamistir. Bundan sonraki dort faktor,
paternalist iligkide yOnetici/ amirlerin ¢alisanlara karsi sorumluluklarini
ele almaktadir. Varyansin %15.71’ini agiklayan ikinci faktor, yonetici /
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amirlerin calisanlarinin 6zel hayatlarinda iistlendikleri sorumluluklart
ifade eden 5 ciimleden olusmaktadir. Varyansin %12.38’ini agiklayan
iclincti faktordeki iki soru, yoOnetici / amirlerin ¢aliganlara karsi ‘baba’
roliinii istlendiklerini ifade etmektedir. Calisanlar1 karar mekaniz-
malarina dahil etme ve onlarin mesleki ve kigisel gelisimlerini destekleme
gibi konular1 6n plana ¢ikartan dordiincii faktor, varyansin %9.64’{inii
aciklamigtir. Son faktor ise yonetici / amirin grubun devamliliina ve
uyumlu c¢alismasina yonelik davraniglarinin ele alindigi iki ciimleden
olugmaktadir ve bu faktor de varyansin %9.29’unu agiklamaktadir.

Uciincii Evre: Gecerlik Calismasi

[k aragtirmanin son evresi olan bu ¢alismada, giivenilirlik testi ve yapisal
analizi yapilmis paternalizm 6l¢eginin gegerligi stnanmigtir. Bunun igin
Sinha (1990) tarafindan gelistirilen lgi-Gorev Liderlik Kurami
(Nurturant-Task Leadership; kisaca NT), paternalizm ile benzerlik testi
igin kullanilmistir. Toplulukgu kiiltiirlerde rastlanan bu tiir liderlik
modellerinde, lider ¢alisanlarina yakinlik gosterir, onlarin gelisimiyle
yakindan ilgilenir. Bu ydniiyle paternalist lidere benzemektedir. Farkli
olan ise, Sinha’nin kuramindaki liderlerin ilgisi ve yakinligi sarta baglidir
ve bu sart da ¢alisanin gorevini yerine getirmede basarili olmasidir. Lider,
gorev ve sorumluluklarimi bagar ile yerine getiren ¢aliganlara karsi ilgi ve
yakinlik gosterir ve bunu da acikca ortaya koyar. Literatiirde
paternalizme en benzer liderlik big¢imi olarak karsimiza bu model
cikmaktadir. Dolayisiyla, eger gelistirilen paternalizm Glgegi gecerli ise,
NT liderliginin o6lcegi ile anlamli ve pozitif bir iliski i¢cinde olmasi
beklenmektedir.

Ayristiricilik testi igin ise Otoriter Liderlik 6l¢egi kullanilmigtir (Sinha,
1995). Buna gore, eger paternalizm Olgegi gecgerli ise bundan alinan
puanlar otoriter liderlik 6lceginden alinan puanlarla anlamli ve negatif bir
iligki iginde olmalidir. Son olarak da, dlgiit-bagimli gecerligi sinanmustir.
Burada es zamanl test kullanilarak paternalizmin kuruma baglilikla ne
oranda iligkilendirildigi stnanmstir. Paternalizm 6lcegi gegerli ise bundan
alinan puanlar kuruma baglhilik Olgeginden (Yaghobi, 1998) alinan
puanlarla anlamli1 ve pozitif bir iligki iginde olmalidir.

Orneklem: Gegerlik arastirmasina katilmak {izere bir 6zel sektor lastik
fabrikasinda ¢alisan toplam 100 kisi tesadiifi olarak sec¢ilmistir.
Katilimcilarin % 91’1 erkek olup, % 54’1 iiniversite mezunu ve % 27’si
lise mezunudur. Bu 6rneklemdeki ortalama yas 28.2, ortalama c¢aligma
stiresi ise 3.03 yildir.

Bulgular: Beklendigi gibi, paternalizm 6lgegi Ilgi-Gorev liderlik dlgegi
ile pozitif ve anlaml bir iliski gostermistir (r = .69, p < .001). Yine
beklendigi gibi paternalizm o6l¢eginden alinan puanlarin otoriteryenlik
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Olceginden alinan puanlarla iliskisi anlaml ve negatiftir (r = -.27, p <.05)
ve kuruma baglilik 6l¢eginden alinan puanlarla iliskisi anlamli ve pozitifti
(r=.25, p <.05). Bu aragtirma sonuglar1 6l¢gegin gecerligini onaylamistir.

ARASTIRMA II: PATERNALIZME KULTURLER ARASI
YAKLASIM

Bu boliimde genis kapsamli bir kiiltiirler arasi arastirmanin paternalizm
iizerine bulgularinin kisa 6zeti sunulacaktir (Aycan, Kanungo, Mendonca,
Yu, Deller, Stahl ve Khursid, 2000). Bu arastirmanin amaci sosyo-
kiilttirel ortamin kurum kiiltiirii ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 iizerine
etkilerini incelemektir. Aragtirma Kiiltiire Uyum Modelini (Kanungo ve
Jaeger, 1990) 10 farkli kiiltiirel ortamda sinamistir. Arastirmanin
verilerinin toplandig1 10 iilke arasinda Amerika Birlesik Devletleri,
Kanada, Almanya, Israil, Romanya, Hindistan, Pakistan, Tiirkiye, Rusya
ve Cin bulunmaktadir. Kiiltiire Uyum Modeli bir iilkenin sosyo-kiiltiirel
yapisinin (yani degerler, inanglar, varsayimlar biitiinii), o iilkede bulunan
kurumlarin orgiitsel kiiltiirlerine ve buna bagli olarak da insan kaynaklar1
uygulamarina etki ettigini ileri siirmektedir. Bu arastirmada kurumsal
kiiltiir yonetimdeki kisilerin {iretim ve calisanlar hakkindaki goriis ve
varsayimlari biitiiniidiir. insan kaynaklar1 uygulamalarii etkileyecek olan
ise, yonetimdeki kisilerin  c¢alisanlarin  Gzellikleri  hakkindaki
varsayimlaridir ki bu varsayimlar da sosyo-kiiltiirel ortamdaki deger,
inan¢ ve varsaymmlar1 yansitir. Ornegin, kaderciligin hakim oldugu
kiiltirel ~ ortamlarda,  yoneticiler  ¢alisanlarin  gelisebilecegine
inanmamaktadirlar ve buna bagli olarak da onlarin gelisimi i¢in gerekli is
diizenlemelerini veya egitim olanaklarin1 kendilerine tanimamaktadirlar
(daha kapsamli tartigsma i¢in bkz., Aycan ve Kanungo, 2000).

Bu aragtirmada sosyo-kiiltiirel ortamin 6zellikleri arasinda toplulukculuk,
giic araligi, paternalizm ve kadercilik ele alinmistir. Arastirmada bes
kurumsal kiiltiir boyutu ele alinmistir. Bunlarda ilki, ‘degistirilebilirlik’
boyutu c¢aliganlarin dogas1 geregi degisime ve gelisime acik olup
olmadigr  konusunda yoneticilerin  diislince ve  varsayimlarini
irdelemektedir. Ikinci kurum kiiltiiri boyutu ise calisanlarin islerini
inisiyatif alarak mi1 yoksa kendilerine verilen talimatlar dogrultusunda mi
yaptiklarint incelemektedir (‘proaktif’). Calisanlarin islerini yaparken
fazladan sorumluluk iistlenmeye istekli ve hazir olup olmadiklari
konusunda ydneticilerin inang ve varsayimlari, kurum kiltiiriiniin
‘sorumluluk isteme’ boyutunu olusturur. Kurum kiiltliriiniin arastirmada
ele alinan dordiincii boyutu ‘katilimeilik’ olarak nitelenmektedir. Son
kiltiirel boyut ise ‘bagkalarina karsi yiikiimliiliiklerini yerine getirme’
olarak tanimlanir. Bu tiir bir inan¢ ve varsayimin var oldugu kurum
kiiltiirlerinde, yoneticiler ¢alisanlarin, kurum i¢i veya disinda, baskalarina




14 Paternalizm

kars1 yilkiimliiliklerinin bilincinde olmalarin1 ve bunlar1 yerine
getirmelerini beklerler.

Bu aragtirmada, insan kaynaklar1 yonetimine yonelik uygulamalar ii¢
alanda ele alinmistir: ‘is zenginlestirme’, ‘gli¢lendirici siipervizyon’, ve
‘0diil yonetimi’. Hackman ve Oldham’in (1980) kuramindan yola
cikarak, zenginlestirilmis islerde bulunan o6zelliklerden geribildirim,
bagimsizlik, gorevin Onemi, ve yeteneklerin c¢esitliligi konularinda
kurumlardaki uygulamalar aragtirilmistir. Giiglendirici slipervizyon, hedef
belirlemede katilimcilik, zor isleri basarmada destek ve yardim gibi
giiclendirmeye yonelik uygulamalar ve kisinin amirinin yoklugunda
kendini yonlendirebilmesi ve amiri tarafindan kontrol edilmesi /
yonlendirilmesi olarak {i¢c uygulamay1 igermektedir. Son olarak, odiil
yonetiminde performans ile 6diil arasindaki iligki ele alinmgtir.

Aragtirmaya katilan 10 {ilkeden toplam 2003 yonetici ve calisandan
toplanan verilere gore paternalizmin en ¢ok gozlendigi iilkeler Hindistan,
Pakistan, Cin ve Tiirkiye; orta derecede gozlendigi iilkeler Romanya,
Rusya, ABD ve Kanada; en az gozlendigi iilkeler ise Israil ve
Almanya’dir. Dort sosyo-kiiltiirel boyut arasinda paternalizm {ilkeler
arasindaki farklar1 en belirgin diizeyde agiklayan fark olmustur (w”
=0.27). Sosyo-kiiltiirel ortam, kurum kiiltiiri ve insan kaynaklari
uygulamalar1 arasinda ¢ok ilging iligkiler ortaya ¢ikmustir fakat onlari
burada sunmak miimkiin olmadig1 i¢in yalnizca paternalizmle iliskili
bulgular kisaca 0Ozetlenecektir. Coklu regresyon analizi sonuglari,
paternalizmin  yiksek oldugu Tirkiye'de, c¢alisanlarin proaktif
olmadiklarina, islerini bagimsiz ve inisiyatif alarak yapamadiklarina karsi
inancin kurumlarda yerlesmis oldugunu gostermektedir. Calisanlarin
arkalarin1 ‘baba’ veya ‘abi’ yerine koyduklar1 amirlerine veya yoneticiye
yaslamalar1 ve onlarin yol gostericiligine ihtiya¢ duymalar, proaktif
olmay1 engelleyici bir faktor olarak ortaya c¢ikmistir. Boyle bir iligskide
insiyatif almay1 ve bagimsiz hareket etmeyi engelleyen bir diger etken de
amire/ydeneticiye duyulan saygi ve bagliliktir. Bunun yanisira
paternalizmin hakim oldugu kiiltiirlerde ¢alisanlarin bagkalarina karsi
sorumluluklarini yerine getirmeleri gerektigine karsi inang kuvvetlidir.
Ayn1 zamanda ¢alisanlarin kendilerini ilgilendiren kararlara katilmay1 da
istedikleri varsayilmaktadir. Bu inan¢ ve varsayimlarin sonucunda da
insan  kaynaklart  uygulamalarinda  ‘giiclendirici  siipervizyon’
uygulanmaktadir. Bu yoniiyle paternalizm otoriter yonetim bigiminden
ciddi bir farklilik gdstermekte ve IK uygulamalari iizerinde olumlu bir
etkisi olmaktadir.
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ARASTIRMA III: TURKIYE’DE PATERNALIZM VE
BOLGESEL FARKLAR

Bu arasgtirmanin (Aycan ve Fikret-Pasa, 2000) amaci Tiirkiye’de tercih
edilen liderlik tarzini ortaya c¢ikarabilmektir. Arastirmanin 6nemli bir
Ozelligi aragtirmaya Tirkiye’'nin 6 farkli bolgesinde bulunan 15
iiniversitede isletme veya ekonomi dallarinda egitim gdren toplam 1213
son smif dgrencisinin katilmasidir. Bu 6rneklem 6zelligi ile bulgular, is
giiciine katilmaya hazirlanan 6nemli bir niifusun tercihlerini yansitmakla
kalmayacak, bu tercihlerde bolgesel farklarin olup olmadigini da ortaya
koyacaktir.

Yas ortalamasi 22.08 olan katilimcilarin %58.3’ii erkektir. Arastirmaya
dort liderlik tipi dahil edilmistir. Bunlar paternalistik, katilimci,
karizmatik ve biirokratik liderlik tipleridir. Paternalizmi dlgmede ilk
boliimde ayrintilartyla bahsedilen Olgegin 13 soruluk kisa formu
kullanilmistir. On soruluk katilimer liderlik ve yine 10 soruluk biirokratik
liderlik o6lgekleri Sinha (1995)’dan yuarlanmistir. Katilimer liderlik
Olcegindeki ifadeler ‘Bana gore ideal lider sik sik calisanlarina danisir’
veya ‘Calisanlarin sorunlarini birlikte ¢ozmelerini tesvik eder’ gibidir.
Biirokratik liderlik dl¢eginden 6rnek ifadeler ise ‘Bana gore ideal bir lider
isleri detayli kurallar dogrultusunda yapmay1 tercih eder’ veya ‘Onemli
kararlari stlerine birakir’ gibidir. Karizmatik liderlik 6l¢eginin 12 sorusu
ise Bass ve Avolio (1992)’dan uyarlanmistir. Baz1 6rnek ifadeler ‘Bana
gore ideal lider ¢alisanlarin kendisine yiirekten inanmalarini saglar’ veya
‘Calisanlarinin kendilerini gelistirmelerine yardim eder’. Dort liderlik
tipini Olgen toplam 45 ifade cevaplayicilara karisik sirayla sunulmus ve
herbirine ne oranda katildiklarin1 5°li Likert o6lgegi ile belirtmeleri
istenmistir (5=kesinlikle katiliyorum; 1=kesinlikle katilmiyorum). Herbir
altolcekten alman yiiksek puan o liderlik tipini yiiksek oranda tercih
etmeyi ifade etmektedir.

Tiim Orneklem tizerinden elde edilen bulgular, en ¢ok tercih edilen
liderlik tarzinin karizmatik (Ort. = 3.89, Std.Sapma = 0.44), bunu takip
eden liderligik tiplerinin sirasiyla katilimci (Ort. = 3.59, Std.Sapma =
0.51), paternalist (Ort. = 3.20, Std.Sapma = 0.52) ve biirokratik (Ort. =
2.77, Std.Sapma = 0.55) liderlik oldugu ortaya ¢ikmistir. Yine 6rneklem
genelinde yapilan korelasyon analizinde paternalizmin, katilimci ve
karizmatik liderlik ile pozitif ve anlamli bir iligki i¢inde oldugu (sirasiyla
r=.44 ver=.42, p<.001), biirokratik liderlik ile ise anlaml ve negatif
bir iliski i¢inde oldugu bulunmustur (r = -. 09, p <.01).

Bolgeler arast farklart incelemeden oOnce, 15 f{iniversite 6 bdlge
cergevesinde siniflandirilmistir ve herbir bolgenin kendi i¢cinde homojen
bir yapiya sahip olup olmadigini sinamak igin her bolge icinde
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siniflandirilmig  Gniversitelerin  kendi aralarindaki farklara Varyans
Analizi ile bakilmigtir. Marmara Bolgesinde yer alan Uludag ve Abant
[zzet Baysal Universiteleri, Dogu Anadolu Bélgesinde yer alan Harran ve
Atatiirk Universiteleri, Giineydogu Anadolu Bolgesinde yer alan
Cukurova ve Gaziantep Universiteleri kendi iclerinde karsilastiril-
diklarinda liderlik tercihlerinde anlamli farklar bulunmamistir. Karadeniz
Bolgesinde yalnizca Karadeniz Teknik Universitesi yer almustir. I
Anadolu Bélgesinde bulunan Ortadogu Teknik Universitesi ve Anadolu
Universitesi karizmatik ve katilimci liderlik tercihlerinde birbirine ¢ok
yakin puanlar almig olmalarma karsin, ODTU o6grencileri Anadolu
Universitesi 6grencilerine gore biirokratik ve paternalistik liderleri daha
az tercih etmektedirler (sirastyla, Fyirokraik = 0.43, p < .01; Fraemalisik =
1.71, p < .01), fakat ortalama puanlar arasindaki farklar ¢ok biiylik
degildir. Ege Bolgesinde yer alan Pamukkale, Ege, Mugla, Celal Bayar,
Adnan Menderes ve Dokuz Eyliil Universitelerinin aldiklar1 puanlar
biirokratik liderlik disindaki liderlik tipleri i¢in anlamli bir farklilik
gostermemistir. Biirokratik liderlik tiim iiniversiteler tarafindan az tercih
edilen bir liderlik tarzi olmakla beraber, iiniversiteler arasinda az da olsa
farklilklar bulunmustur (F = 8.25, p < .001). Daha sonra yapilan Scheffe
testi karsilastirmalarinda farki yaratanin Mugla Universitesinin en diisiik,
Celal Bayar Universitesinin ise en yiiksek puan almis olmalari olarak
ortaya ¢ikmustir. Fakat genel olarak, bu farklar bolgelerin kendi i¢indeki
homojenligi ciddi bi¢imde etkileyecek nitelikte degildir.

Bolgeler arasindaki farklara bakildiginda karizmatik liderligin tiim
katilimcilar tarafindan ayni oranda tercih edildigi gbéze carpmaktadir.
Bolgeler arasi en fazla farki yaratan ise biirokratik liderlik olmustur. Her
dort liderlik tercihinde bolge ortalamalarimi ve farklar1 simamakta
kullanilan ANOVA testi sonuglarin1 Cizelge 3’de gormek miimkiindiir.
Buna gore karizmatik liderlik harig, diger tiim liderlik tiplerinde anlamh
bolgesel farklar gozlenmistir. Paternalizmin en c¢ok tercih edildigi
bolgemiz Dogu Anadolu ve Karadeniz bolgeleri, en az tercih edildigi
bolgelerimiz ise I¢ Anadolu, Giineydogu Anadolu ve Ege bolgeleridir.

CiZELGE 3
Paternalistik, Katilimci, Karizmatik ve Biirokratik Liderlik
Tercihlerinde Bolgesel Farklar

Paternalist Katilimec1 Karizmatik Biirokratik
Ege (N=547) 3.19 0.51 3.57 0.53 3.89 0.44 2.76 0.54
ic Anadolu (N=119) 2.96 0.48 3.63 0.41 3.96 0.41 2.61 0.53
Dogu Anadolu (N=123) 336 0.53 3.53 0.49 391 0.44 2.84 0.53
Karadeniz (N=173) 3.32 0.55 3.51 0.54 3.82 0.49 3.00 0.55
Gineydogu Anadolu (N=140) 3.15 0.48 3.67 0.52 3.89 0.46 2.74 0.54
Marmara (N=107) 3.24 0.48 3.75 0.46 391 0.39 2.66 0.55
F (5,1203) 10.04*** 4.45%%* 1.62 10.31%**
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OZET VE SONUCLAR

Organizasyonlardaki paternalizm olgusunun temelinde aile iligkilerini is
ortaminda ast-iist iliskisine yansimasidir. Paternalist yonetim tarzinda
iistiin asta kars1 gorev ve sorumluluklari is baglaminin digina ¢ikmaktadir.
Calisanlarin  hayatinin her yoniiyle yakindan ilgilenen paternalist
yoneticiler, onlara babalarin evlatlarina davrandigi gibi davranir, onlart
korur, himaye eder ve yol gosterirler. Bunun karsiliginda da onlardan
Ozveri ve baglilik beklerler. Bu arastirmalarda 6n plana ¢ikan temel
bulgular asagidaki gibi 6zetlenebilir:

L.

Paternalizm  kiiltlirler aras1 farklarn ortaya ¢ikartmada
kullanilabilecek 6nemli bir kiiltiirel boyut oldugu gibi ayni
zamanda da kiiltiire-6zel bir liderlik modeli olarak da karsimiza
cikmaktadir.

. Paternalizm bazi kiiltiirel yapilarda tecih edilen bir liderlik tarzi

olmasina kars1 diger kiiltiirlerde (6zellikle bireyci, esitlik¢i ve
sanayilesmis toplumlarin kiiltiirlerinde) tercih edilmemektedir.
Paternalizm tercihinde ayrica kisiler arasi farklar da olmaktadir.
Ornegin  yukarida sunulan  arasgtirmalarin  bulgularinda
iiniversiteden mezun olmaya hazirlanan genglerin, is tecriibesi
olan ve yas¢a daha olgun olan kisilere gore paternalizmi daha az
tercih ettigi gozlenmistir. Genglerin bir ‘hami’den ziyade,
kendilerine esidi gibi davranacak liderlerle c¢alismay1 tercih
ettikleri gdzlenmistir.

. Paternalizmin insan kaynaklari uygulamalarindan katilimcilik

ve giliclendirici siipervizyon lizerinde olumlu etkileri oldugu
gozlenmistir.

Paternalizmin ‘otoriter’ liderlikten farkli oldugu ortaya
cikmustir. Ilerdeki arastirmalar paternalizm ile Bati yazminda
Ozellikle son yillarda sik¢a rastlanan mentorluk ve kogluk
arasindaki iligkileri de incelemelidir.

. Bu aragtirmalarda gelistirilen paternalizm 06lgegi, bu olgunun

giivenilir ve gegerli bir 6lglimiidiir.
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