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Oz

Kiiresel Olcekte deneyimlenen degisim riizgarlari her tiirden Orgiitii Onemli olgiide
etkilemektedir. Bu etkilesim siirecinde orgiitler kaynaklarm kithg: ve siirdiiriilebilir rekabet
avantaji agisindan yonetim uygulamalarmi ve liderlik performansmi daha hesap verebilir ve
etkin kilma arayislari igerisine girmektedir. Ozellikle kamu kaynaklarini kullanan askeri drgiitler
de artan harcamalar ve etkinlik kaygisi ile liderlik uygulamalarmin etkinligini gozden
gecirmekte, degisen beklenti ve anlayislara uygun liderlik tarzi sergilemeye ¢alismaktadir. Bu
kapsamda c¢alismamizin amaci uluslararasi alan yazinda her tiirlii 6rgiit agisindan Snemli
orgiitsel ¢iktilara sahip olan ve askeri orgiitlerde de 6nemli performans giktilarim1 destekleyen
Paternalistik Liderlik tarzimi incelemektedir. Calismada ikincil kaynaklardan faydalanmak
suretiyle; basta Paternalistik Liderlik kavramina yonelik birikmis literatiir paylasilmis, akabinde
ozellikle askeri Orgiitler 6zelinde yiiriitiilen ampirik ¢alismalarin sonuglarina yer verilmistir.
Artan etkinlik ve verimlilik kaygis1 ortaminda, askeri oOrgiitlerde Orgiitsel etkinligin
arttirilmasinda ozellikle Tiirk Yonetim Anlayisinin ve topluluk¢u toplum yapilarmin kiiltiirel
degerlerini igerisinde barindiran Paternalistik Liderlik tarzi uygulanmasimin énemli sonuglar
dogurabilecegi vurgulanmistir. Calismanin degisen gevresel beklenti ve siirdiiriilebilir yonetim
anlayis1 gerekleri dogrultusunda askeri orgiitlerin yonetim uygulamalarini gozden gecirmelerine
yonelik farkindaligi arttirirken, Ozellikle Paternalistik Liderligin askeri orgiitleri inceleyen
calismalar1 6zetlemesi yonii ile alan yazina 6nemli katkilarinin oldugu degerlendirilmektedir.
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Abstract

The winds of change experienced on a global scale significantly affect all kinds of organizations. In this
interaction process, organizations seek to make management practices and leadership performance more
accountable and effective in terms of resource scarcity and sustainable competitive advantage. Especially in
military organizations that mainly use public resources try to display a leadership style in accordance with
changing expectations and understandings by reviewing the effectiveness of leadership practices with
increasing expenditures and efficiency concerns. In this context, our study aims to examine the paternalistic
leadership style, which has important organizational outputs for all kinds of organizations and supports
important performance outputs in military organizations in the international literature. By benefiting from
secondary sources in the study; At first, the extant literature on the concept of paternalistic leadership was
shared, and then the results of empirical studies carried out especially in military organizations were
included. It has been emphasized that the application of the Paternalistic Leadership style, which includes
the Turkish Management Approach and the cultural values of collectivist social structures, could have
important results in increasing the organizational effectiveness of military organizations in an environment
of increasing efficiency and productivity concerns. While the study raises awareness for military
organizations to review their management practices in line with the requirements of changing
environmental expectations and sustainable management understanding, it is considered that paternalistic
leadership has significant contributions to the literature, especially in terms of summarizing studies
examining military organizations.
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GIRIS

Kiiresel 6lgekte deneyimlenen hizli degisim riizgarlan orgiitleri derinden etkilemekte, orgiitler
degisen endiistri parametreleri ile miicadele ederken bir yandan da orgiitsel ¢iktilarda etkinlikle
ile ugragsmaktadir. Orgiitsel performans iizerinde 6nemli bir degisken olan liderlik, yonetisime
dahil olan her paydasin ajandasinda birincil konularin basinda yer almaktadir. Bu siiregte farkl
liderlik yaklasimlar: incelenmekte gerek sahada gerek akademik diinyada liderlik yaklagimlar:
mercek altina alinmaktadir. Kiiresellesen diinyada yonetimsel uygulamalar, Asya iilkelerinin
(Kore, Hindistan vb.) ve Cin’in, {iretim ve piyasalardaki artan rolii ile biraz daha karmasik ve ¢ok
kiiltiirlii bir hal almaya baslamistir. Bu stiregte etkinlik ve verimliligi yilikseltmek isteyen Asya
iilkeleri, bati kaynakl liderlik uygulamalarinda tam anlamiyla uyusmayan bazi hususlarin
oldugunu ve yerel anlamda kiiltiirel degerlere hitap eden bir liderlik uygulamasinin énemli
oldugunun farkina varmistir. Paternalistik liderlik bu noktada 6n plana ¢ikmistir. Paternalistik
lider, otoriter tutumunun yamn sira, yardimsever ve ahlaki yapisi ile astlar tizerinde 6zellikle
daha topluluk¢u kimlige sahip toplumlarda ¢nemli etkiler yaratmistir. Dogu toplumlar1 bagta
olmak tizere bir “baba figiirii” gibi ¢alisanlarini koruyan, ihtiyaglarini kendi ihtiyaclari gibi goren,
is stnirlarmin Gtesinde ailevi siireglere kadar destegini eksik etmeyen Paternalist lider, orgiitsel
ciktilar tizerinde onemli etkiler yaratmustir. Ozellikle son dénemde kiiresel kriz ve calisan
gesitliliginin arttif1, cogunlukla dogu iilkelerinden bat iilkelerine bir is go¢iiniin deneyimlendigi
ve kiiresel ekonomik biiyiimenin dogudaki biiyiik sirketlerin lokomotifinde ilerledigi endiistri
ortaminda, dogu iilkelerindeki uygulamadaki liderlik tarzi agisindan paternalistik liderligin
onemi daha da artmaktadir. Paternalistik liderlik tarz1 6rgiitsel vatandaglik davranisi, yaraticilik,
performans, Orgiitsel giiven, drgiitsel baglilik ve orgiitsel 6zdeglesme gibi birgok 6nemli drgiitsel
parametreye katkida bulunmaktadir (Cheng ve Wang, 2014; Chen, Eberly, Chiang, Farh, ve
Cheng, 2014; Cheng, Lin, Cheng, Chou, Jen, ve Farh, 2010; Tang ve Naumann, 2015).

Kiiresel dlgekte deneyimlenen degisim ve Orgiitsel etkinlik arasindaki iliskideki denge arayisinda
liderlik uygulamalarmin etkinligi, askeri Orgiitlerinde temel inceleme konusu olarak
belirmektedir. Nitekim 2016 yilinda Alman Silahli Kuvvetleri Askeri Tarih ve Sosyal Bilimler
Merkezi'nin (German Armed Forces Center for Military History and Social Sciences) NATO ve
Avrupa Birligi misyon kuvvetleri {izerinde yaptig1 calisma ¢arpici sonuglar ortaya koymaktadir.
Otoriter, Paternalistik, Katilimc1 ve Demokratik liderlik tarzlarmin hangisinin daha ¢ok tercih
edildigine yonelik olarak yiiriitiilen ¢alismada; uluslara gore liderlik tarzi beklentisinin degistigi,
en {iist seviye stratejik birimlerde (iist kademe karargahlar gibi) katihma liderlik anlayisinin
tercih edilirken, gorece personelin daha fazla oldugu operasyonel seviyedeki askeri personelin
ise daha ¢ok Paternalistik liderlik tarzini benimsedigi ve uygulanmasini bekledigi paylasilmistir
(Gareis, 2016). Bu durum ulus diizeyinde askeri orgiitlerde Paternalistik liderligin daha detayl
ele almmasit ve aydimnlatilmas: gerektigine dair onemli bir ipucu sunmaktadir. Ayrica
Paternalistik liderligin Orgtitsel performans ve astlarin motivasyonu (Locke, 1991; Yukl, 1998)
tizerinde de 6nemli bir etkisinin olmasi, askeri liderlik uygulamalarinda hedeflenen yiiksek
verimlilik ve etkinlik kaygilarini cevaplayabilecek bir liderlik tarzi olarak incelenmesinin de
onemli oldugunu ortaya koymaktadir. Nitekim Paternalistik liderlige yonelik ¢alismalarin
gelistirilmesi gerektigine ve farkli Orgiit tipleri agisindan ele alinmasi gerektigine iliskin
literatiirde de 6nemli ¢agrilar yer almaktadir (Farh vd., 2008; Pellegrini ve Scandura, 2008; Chou,
Sibley, Lin ve Cheng, 2015). Bu kapsamda artan 6nemi ve Orgiitsel ¢iktilara olan ciddi katkis:
agisindan Paternalistik liderlik tarzi, ¢alisma kapsaminda ele alinmistir. Kiiresel olgekte
deneyimlenen kriz ve olaylara miidahalede, drgiitlerin yaratici ve siirdiiriilebilir rekabet avantajt
elde etmesinde; yiikselen etkinlik ve verimlilik kaygisina cevap gelistirebilmede, belirsizligi
yonetmek ve ihtiya¢ duyulan orgiitsel giiven ortaminin tesis edilmesinde, Paternalistik liderligin
onemli bir katma deger yaratacagi degerlendirilmektedir. Bu kapsamda oncelikle Paternalistik
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liderlik hakkinda birikmis literatiir 6zetlenmis ve ampirik olarak Paternalistik liderligin orgiitsel
ciktilar {izerinde etkisini ve 6zellikle askeri personelin algisini esas alan ¢alismalar paylasilmistir.
Caligmanin Paternalistik liderligin giintimiiz askeri orgiit ortamlarinda ihtiya¢ duyulan
hususlara yonelik katkilarini tartismasi ve uygulamada basta askeri orgiitlerdeki karar vericilerin
liderlik uygulamalarimi gozden gecirmek suretiyle Paternalistik liderlik uygulamasinin
yaratilabilecegi katma degere yaptig1 vurgu ile nemli katkilarmnin olacagr degerlendirilmektedir.

Paternalistik Liderlik

Liderlik yaklagimlar1 yonetim tarihi icerisinde farkli yonleri ile ele alinmus, liderin 6zelliklerini
esas alan yaklasimlardan, davranissal ve durumsal liderlik anlayislarina dogru evrimlesmistir.
Son donemde ise daha ¢ok post-modern ve giincel liderlik tarzlar ele alinmaktadir (Yikilmaz,
2021). Liderlik literatiiriinii etkisi altina alan Bati anlayisna ek olarak son donemde hem
ekonomik hem de sosyal ilerlemelerde temel aktor olarak beliren Cin ve Asya iilkelerinin oyunda
belirleyici bir rol iistlenmesi, kiiltiirel ve diisiinsel farkliliklar agisindan liderlik kavraminin
iizerinde yeniden diisiiniilmesi gerekliligini dogurmustur (Cerit, Ozdemir ve Akgiin, 2011). Bu
kapsamda Silin'in (1976) calismalar1 ile baslayan Asya {ilkelerindeki liderlik anlayisiun
incelenmesi, iki temel noktada otoriterlik ve ahlaki anlayisin Batili {ilkelerdeki karsihigiyla farkl
oldugu goriilmiis ve bu kavramlarin kiiltiirel farkliliktan dogan bir sekilde dogulu {ilkelerde
daha da benimsendigi goriilmiistiir. Bu durum Paternalistik liderlik anlayismin giindeme
gelmesine ve batili anlayislarda asir1 tepki ¢eken otorite veya baskin baba figiirii yerine, kiiltiirel
anlayisa uygun olan bir durum olarak Paternalistik liderligin ele alinmasina imkan saglamistir.
Paternalistik liderlik; bir baba figiirii seklinde acik ve giiclii bir otoritenin varlig: ile birlikte,
calisanlar1 gozeten ve onlar icin kaygilanan bir liderlik tarzini ifade etmektedir (Farh ve Cheng,
2000). Paternalistik lider farkli yaklagimlar1 biinyesinde barindirmas: nedeniyle ii¢ temel alt
boyuttun (liderlik anlayisinin) birlesimi ile agiklanmaktadir (Farh ve Cheng, 2000). Bu
boyutlardan ilki otoriter liderlik (authoritarian leadership) tarzidir. Otoriter liderlik alt boyutu ile
Paternalistik lider, kesin otoriteye sahip oldugunu ve yiiriitiilen is ve islemlerde kontroliin
kendisinde olduguna yonelik davramiglarinda otorite algisini sergiler. Bu kapsamda liderin
taleplerinin kosulsuz yerine getirilmesini ve izleyicilerin bu isteklere yonelik olarak herhangi bir
sorgulamaya mahal vermeden yerine getirmesini ifade eder. Yardimsever Liderlik (Benevolent
leadership); liderin izleyicilerine yonelik olarak bireysel diizeyde biitiinciil bir sekilde aile-ig
yasamlarimi gozetmesi, yakindan takip ederek ilgili olmasin1 ifade eder. Son boyut olan Ahlaki
liderlik (Moral leadership) ise; liderin iistiin nitelikler ve erdem igeren, onu izleyenlerde sayg:
uyandiran, liderle 6zdeslesmeyi miimkiin kilan davramiglarini ifade eder. Bu ii¢ Ozellik
kapsaminda Paternalistik lider, izleyicileri ile kurdugu etkilesimde disiplin ve otoriteyi tesis
ederken, bir baba figiirii gibi onlarla yakindan ilgilenen ve ahlaki deger ve durusu ile tiim bunlar1
birlestiren bir liderlik anlayis1 olarak degerlendirilmektedir.

Paternalistik lider; izleyicileri ile kurdugu etkilesim siirecinde onlarin bakim ve gesitli konularda
gilivende olmalarini saglar. Liderin bu yaklasimi gergevesinde astlarindan baglilik ve saygi bekler
(Aycan, Kanungo ve Sinha, 1999). Liderlerinin bir baba figiirii emsali koruyucu ve kollayict
yaklagimi karsisinda izleyiciler, yiiriittiikleri is ve islemlerde, liderleri ile etkilesim igerisinde
bulunduklar1 her ortam ve konuda sadakat ve saygi gostermek suretiyle karsilik verirler
(Pellegrini, Scandura ve Jayaraman, 2010). Paternalistik lidere duyulan giiven ¢ercevesinde, astlar
kendilerinden beklenen davranislari harfiyen yerine getirir ve karsilikli giiven ve sadakat
karakterli bu hiyerarsik yapidan rahatsiz olmazlar (Castan vd., 2015). Paternalistik liderin hem is
hem de 6zel yasamda izleyicisi ile kurdugu yakin temas, lider iiye arasindaki iligkinin sinirlarim
genigletir (Khatri, 2011). Paternalistik lider aile sorunlari, siiregleri ve astinin hayatinin gesitli
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detaylarina hakim olmak suretiyle gereken yerlerde olumlu katkilar sunmaktan cekinmez.
Gerektigi yerde konut kredisinden, ¢alisanin ¢ocuklarmin egitimine kadar onun giindelik yasam
pratiginden dogan sorunlarina imkanlar dahilinde getirdigi ¢6ziim ve Onerilerle destek olmak,
iziintii ve sevingleriyle bir olmaya ¢alisir. Yarattig1 bu giiven ve destek iklimi ile ¢alisanin orgite,
hedeflere ve kendine baghiligimi tesis eder.

Paternalistik liderlik yaklasiminin sahip oldugu baz1 6zellikler, onun diger liderlik tarzlarindan
ne denli farkli oldugu sorusunu giindeme getirebilir. Paternalistik liderligin diger liderlik
tarzlarindan farkli oldugu hususlara deginmenin, kavramin daha iyi anlagilmas: adina énemli
bir husus oldugu degerlendirilmektedir. Bu kapsamda Paternalistik liderlik tarzi kendisine
boyutlar agisindan yakin degerlendirilebilecek bazi liderlik tarzlarm su yonleri ile ayrilmaktadir:

1.Otokratik liderlik-Paternalistik lider: Otoriter liderlik (authoritarian leadership) ve otokratik
liderlik (autocratic leadership) benzer bir sekilde agiklanmakta ve bu kapsamda karistirilan
liderlik tarzlarinin basinda gelmektedir. Otokratik liderlik salt bir sekilde karar verme yetkisi
kendisinde olan ve diger unsurlarm bu alanda varli§ini ve katkisini kabul etmeyen bir anlayisi
barmndirir. Paternalistik liderlik yaklasimi igerisinde otoriter (authoritarian leadership) liderlik
boyutu ise; diger iki boyutla orantili olarak yonetme yetkisine sahip olan ve bu yetkiyi kullanan
bir yaklasimi ifade eder. Yani bir baba figiirii gibi kendisine bigilen bu gorev kapsaminda karar
verme siirecinde kontrolii elinde tutan ancak Paternalistik liderligin diger iki 6zelligi arsinda
dengeli davranarak bu siireci yiiriiten bir davranig sergiler. Yani otokratik liderlikten
yardimsever ve ahlaki liderlik bilesenleri ile kurdugu daha dengeli bir durum yoniiyle ayrilir
(Chen, Eberly, Chiang, Farh ve Cheng, 2014).

2.Déniigiimcii liderlik ve Paternalistik Liderlik: Dontliglimcii liderin sahip oldugu baz1 6zellikler
Paternalistik liderlik kavramu ile karistirilmasina veya ikisinin birbirinden temel farkinin nerede
olustuguna dair bir soru dogurmaktadir. Ozellikle yardimsever liderlik (benevolent leadership)
boyutu hem doniistimcti liderlik hem de paternalistik liderlik bilesenleri arasinda yer almaktadir.
Doniistimcti liderlik bilegeni olarak ele alindiginda astlara yonelik bir destek ve tegviki ifade
etmektedir. Paternalistik liderlik bileseni olarak ise; diger iki unsur olan otoriter ve ahlaki
bilesenlerle orantil olarak sadece is ortaminda degil, 6zel hayat ve aile ortaminda da liderin ast1
ile kurdugu iliskide refahini, gelisimini ve gelecegini diisiinmesini igerir. Yani is ortamu
smirlarinin Gtesinde, Paternalistik lider daha da ileriye tasiyarak tiim hayati ve etkilesimi
kapsayacak sekilde bir destek ve tesvik sunar (Chan, Huang, Snape ve Lam, 2013). Yine
dontistimcti liderligin sahip oldugu idealize etki ve ahlaki degerler, Paternalistik liderligin ahlaki
bileseni ile karistirilmaktadir. Ahlaki olmanin soyut ve tanimlanmasinin goreceli bir yapida
olmasi, bireysel ve toplumsal seviyede farkli tanimlar almasi nedeniyle karistirilabilmektedir.
Paternalistik liderlik kapsaminda ele alinan ahlaki bilesen, Konfiigyiis felsefesinde yer alan bazi
yonetimsel etik ilkeleri kapsamaktadir (Chan vd., 2013). Bireysel manada ilkeli ve ahlakli bir
liderlik o6zelliginden farkli olarak, mevcut toplumsal karakterin genel ahlaki anlayisii ve
Konlfiigyiis felsefesindeki etik ilkeleri barindiran bir ahlaki 6zelligi ifade etmektedir.

Yukarida cesitli liderlik yaklasimlarindan Paternalistik liderlik tarzinin farkh olduguna yonelik
paylasimlarda bulunulmustur. Paternalistik liderligin kiiltiirel kokenini ele alan Tablo 1, diger
liderlik kavramlarindan ve batili manada otorite, ahlak ve yardimsever olmanin farklarini1 daha
iyi anlasilmasina katkida bulunacaktir.

Tablo 1'de goriildiigii gibi Paternalistik liderlik ii¢ bileseni olan otoriter-ahlaki ve yardimsever
liderligin esit ve dengeli bir sekilde uyumu ile olusmaktadir. Ozellikle imparatorluk gegmisi olan
ve bu baglar1 devam eden Cin gibi iilkelerde Batili manada liderlik yaklasimlarina alternatif bir
secenek olarak belirmektedir. Nitekim Paternalistik liderligin diger liderliklerden farkli olarak
otoriter, ahlaki ve yardimsever olma bilesenlerini ele almasi, onun uygulandigi dogu
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kiiltiirlerinin degerleri ile alakalidir. Otoriter liderlik bileseni uzun dénemli bir imparatorluk
deneyimi ile olusan yonetim kiiltiiriiniin ve ii¢ bag olarak tanimlanan hiikiimdar-baba-es(koca)
figiirlerinden beslenmektedir. Daha toplulukcu bir anlayisa sahip dogu kiiltiirii igerisinde ogul
ve baba arasmndaki iliski bir dogal otoriteyi dogurmaktadir. Yine kar1 koca arasindaki iliskide
yumusak sert bir koca figiirii ve hiikiimdar anlayisi gercevesinde, otoritenin benimsenmesi ele
alinmalidir. Hukuksal agidan Paternalistik liderlik yaklasimi alt bileseni olan otoriter liderlik;
giiclin, kanunun bir merkezi ve uygulayicis1 konumundadir. Dolaysiyla uygulamanin gergevesi
ve yapis1 yine bu otoriteden gelmektedir. Ayrica dogu toplumlarinda bir temel kontrol stratejisi
ve kabul gormiis bir anlayis olarak otoriter liderlik benimsenmektedir. Yine Paternalistik
liderligin bir alt bileseni olan ahlaki liderlik kapsaminda, Cin 6rneginde oldugu gibi bir
Konfiigyunizm felsefesi, erdemli olan ve erdemi savunan bir inanis ve kabullenis s6z konusudur.
Bu kapsamda etik ilkeler ve ahlaki olma durumu daha ¢ok mevcut felsefenin ¢izdigi smirlar ve
idealler Ol¢iisiinde olugsmaktadir. Yine diger dogu kiiltiirlerinde de inamis ve felsefe mevcut
ahlaki yapinin niteliklerini olusturmaktadir. Dolaysiyla Paternalistik liderlik kapsaminda ahlaki
liderlik daha ¢ok toplumsal kabule konu etik degerleri hayatinda uygulayan, 6rnek olan, erdemli
davramglarla giiven ve sadakat yaratan, bilgisi, gorgiisii yiiksek bir yonetim anlayisini
benimsemektir. Yardimsever liderlik bileseni kapsaminda toplumsal yasam pratigi icerisinde
baba ve hiikiimdar rollerine bigilen anlam biiytiktiir. Daha kapsayici, adaletli, iyi kalpli ve hakki
gozeten bir anlayis1 ve mevkiyi temsil ederler. Karsiliklilik normu sayesinde baba-ogul, lider-
izleyici arasinda kurulan etkilesimde, iyi kalplilik ve samimiyeti gozetmek ve her iki tarafindan
da iyiligini diistinmek beklenen bir durumdur. Dolayisiyla tiim bu kiiltiirel bakis agilarimi ve
felsefi alt yapiy1 gozeterek Paternalistik liderlik ve alt bilesenlerini ifade eden kavramlarin ele
alinig yonii tayin etmek onemlidir. Bu kapsamda dogulu toplumlarin degerleri agisindan farkl
oldugu, dolayisiyla Paternalistik liderligin ayr1 ve kendine has bir liderlik tarz1 oldugu agiktir.

Tablo 1. Paternalistik Liderligin Kiiltiirel Kokenleri

Otoriter Liderlik

Ahlaki Liderlik

Yardimsever Liderlik

+Ug bin yillik  Konfiigyunizm » Konfiigyunizm
imparatorluk yonetim * Erdemle yonetim * Baba ve imparator
tfll‘lhl « Ahlaki yonden 6rnek rollerinin yiikiimliiliikleri
*U¢Bag olarak yonetim « Iyi kalplilik (ren)
-Oglun hitkiimdart olarak * Yerindelik ve gorgii « Karsiliklilik normu (bao)
baba, oy kuralina uygun olarak
-Bakanlarin hitkimdart yonetim
olIa<rak prearof eKurallarin Hiikiimdardan
- Karisinin hiikiimdari Hiikiimdara degisen bir
slliels Lo yapmin  ve ganlaylsm
*Politize Konfiicytisciilitk baskin olmast
*Hukuki Ac¢idan

«— Kanun ve ceza
*— Merkezi gii¢ ve otorite
»— Kontrol taktikleri

Kaynak: Farh ve Cheng (2000:108).
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YONTEM

Caligmanin amaci kapsaminda paternalistik liderlik yaklasiminin uygulandig askeri orgiitlerle
ilgili alan yazin incelenmistir. Nitel arastirma deseni kapsaminda sistematik derleme yontemi ile
literatiirde yer alan arastirmalar tespit edilmistir. Sistematik Derleme yonteminde ¢alismanin
amacina uygun olarak birtakim arastirmalar: belirlemek, se¢gmek ve sonuglar1 sunmak adimna
belirli basamaklari takip etmek gereklidir (Littell, Corcoran ve Pillai, 2008; Millar, 2004; Karacam,
2013). Dolayisiyla ¢alismalarin tespiti asamasinda; paternalistik liderlik ile ilgili herhangi bir
zaman diliminde yaymlanmig, ampirik bir calisma (nitel veya nicel olarak ytiriitiilen) olan
derleme, igerik analizi veya meta analiz makalesi olmayan ve askeri orgiit 6rneklemi olmasi
kriterleri esas alinmustir. Paternalistik liderlik kavramini askeri orgiitler 6rneklemi {izerinde ele
almis tiim calismalara ulasabilmek adina “Ulakbim, Scopus, Web of Science ve Proquest”
elektronik veri tabanlarinda aragtirma yapilmistir. Tarama yapilirken; “leadership”,
“paternalistic leadership”, “military”, “military leadership”, “management effectiveness”,
“army”, “officer”; “liderlik”, “paternalistik liderlik”, “askeri”, “askeri liderlik”, “ordu”, “subay”
“yonetimsel etkinlik”, anahtar sozciikleri kullarilmistir. Akabinde askeri oOrgiitlere yonelik
paternalistik liderlik kapsaminda yapilan arastirmalarda ulagilan ampirik sonuglar; tespitler ve
degerlendirmeler Olciisiinde incelenerek sunulmustur.

BULGULAR
Paternalistik Liderligin Orgiitsel Ciktilara Etkisi ve Askeri Personelin Algisi

Liderlik tarz1 ve etkinliginin kiiltiirel degiskenlerden 6nemli 6lgtide etkilendigi baz1 ¢calismalarda
vurgulanmaktadir (House, Wright ve Aditya, 1997; Offermann ve Hellmann, 1997). Sosyal bir
ortam olan oOrgiit ortami mevcut kiiltiirel yapidan etkilenmekte, giiniimiiz karmagik
degiskenlerinin yonetilmesinde yerel liderlik anlayislarina ihtiyag duyulmaktadir. Nitekim her
giin daha belirsiz bir nitelige biirlinen endiistri ortaminda her tiirlii stratejik kaynagin yonetimi
ve birbiri ile uyumlu bir ahenge sahip olmasi hususu hayati neme sahiptir. Kiiltiirel perspektifte
ozellikle Asya ve Dogu toplumlarinda bati toplumlarina nazaran otoriter, yardimsever ve ahlaki
liderligi biinyesinde barindiran ve dengeli bir liderlik davranis: sergileyen Paternalistik lider,
orgiitsel ciktilar {izerinde onemli etkilere sahiptir. Tiirkiye’de sosyoekonomik ve toplumsal
alanda en ¢ok deneyimlenen liderlik tarzinin ne olduguna iliskin siirdiiriilen bir ¢alismanin
sonucu, Paternalistik liderligin diger karizmatik, doniisiimcii ya da biirokratik liderlik tarzlarma
nazaran daha ¢ok deneyimlendigini ve kiiltiirel 6zellikleri 6nemli dlglide temsil ettigini ortaya
koyulmustur (Canbolat, Beraha, Celiksoy ve Tiirker, 2010; Aycan ve Pasa, 2003; Karakitapoglu-
Aygiin ve Gumusluoglu, 2013). Bu kapsamda bu boliimde Paternalistik liderin etkili oldugu
orgiitsel ¢iktilar gesitli bagliklar altinda incelenecektir.

Paternalistik liderin oOrgiitsel ¢iktilar ve calisanlar {izerindeki etkisi Kaynaklarin Korunumu
Teorisi ile aciklanabilir (Hobfoll, 2001). Nitekim is ortamindaki kaynaklar ve ¢alisanlarin bu
kaynaklara yonelik algilary; ¢aliganlarin is tutumlarimi ve Orgiit ortamindaki performanslarin
yakindan etkilemektedir (Salanova, Schaufeli, Xanthopoulou ve Bakker, 2010). Kaynaklarin
korunumu yasasi; bireyin sahip oldugu kaynag: korudugu, gelistirdigi ve her zaman yeterli
diizeyde tutmaya ¢alistigini savunur. Herhangi bir kayip durumunda kaynaga yonelik aktif veya
pasif bir tutum gelistirmek suretiyle aksiyon alir. Bireyler Paternalistik liderin sergiledigi
davranislar ve sundugu kaynaklar agisindan etkilenirler ve buna uygun yant gelistirecegi
degerlendirilir.

Paternalistik liderin 6zellikle astlar ile kurdugu yakin iletisim ve goniil bagi, yardimsever ve
ahlakli durusu ve kurdugu iliskinin is sinirlarini asan bir sekilde ¢alisanlarini kapsamasi 6zellikle
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mavi yakali ¢alisanlarin bekledigi bir liderlik tarzi oldugu ifade edilmektedir (Aksoy, 2008).
Ayrica her ne kadar dogu toplumlar: igin gegerli bir liderlik tarzi gibi goriinse de; Tiirkiye-
Hollanda (Ersoy, Born, Derous ve Molen, 2012) ve ABD- Hindistan (Peus, Braun ve Knipfer, 2015)
orneklemlerinde yiiriitiilen ¢caligmalarda, liderin {iyeleri ile kurdugu etkilesimin kalitesini ifade
eden lider iiye etkilesimi ve Orgiitsel baghliklarindan 6nemli bir etkisinin oldugu ve her tiirlii
toplumda olumlu sonuglara imkan sundugu ortaya koyulmustur.

Smurli sayida calisma yapilsa da orgiitsel performans iizerinde Paternalistik liderligin etkisini
inceleyen calismalar 6nemli sonuglar elde etmistir. Chen, Eberly, Chiang, Farh ve Cheng, (2014)
601 yonetici ve calisan tizerinde yiiriittiikleri bir ¢alismada; Paternalistik liderligin ahlaki ve
yardimsever liderlik alt bilesenlerinin g¢alisanun rol igi ve rol dis1 (extra rol davranisi)
performanslarini olumlu yonde etkiledigini ortaya koymustur. Yine Wu ve arkadaslar1 (2012)
Cin’de 239 yonetici ve calisan tizerinde yiirittiikleri bir calismada, yoneticilere duyulan giivenin
Paternalistik liderin rgiitsel performansa (rol ici ve rol dis1) etkisinde 6nemli bir arac1 degisken
oldugunu ortaya koymustur.

Paternalistik liderligin is performansi ve isten ayrilma niyetine olan etkisini 267 yonetici ve
medikal ¢alisan {izerinde inceleyen Ugurluoglu ve arkadaslar1 (2018); is performansi ve isten
ayrilma siireci tizerinde dogrudan bir etkisinin oldugunu ortaya koymustur. Ayrica isten ayrilma
slirecinin azaltilmas1 adina Paternalistik liderligin bilesenlerinden ozellikle yardimsever ve
ahlaki liderlik 6zelliklerinin daha baskin bir sekilde lider davraniglarinda hissedilmesinin olumlu
sonuglar doguracag: paylagilmigtir.

Orgiit ortaminda belirli bir stratejiyi uygulayarak hedeflere ulasilacagm diisiinmek tam olarak
dogru bir sonuca gotiirmez. Nitekim calisanlarin bu hedeflere kendilerince katilmalarimni ve
ozverili bir sekilde gorev tanimlarina uygun hareket etmeleri ve bu siirece goniillii bir takim
katkida bulunmalar1 hedefe ulasmay1 daha da miimkiin kilar. Goniillii katilimi ve orgiitiin tiim
unsurlarina yonelik fayda saglamay1 ifade eden orgiitsel vatandaglik davranisi bu yonii 6nemli
bir etkendir (Organ, Podsakoff ve MacKenzie, 2006). Orgiitte dayarsmayz, bilgi paylagimini ve
giicliikler kargisinda orgiitiin toplam performansinin artmasma imkan sunar. Paternalistik
liderligin lider iiye etkilesimi ve Orgiitsel vatandaslik davranis: {izerindeki etkisini 307 takim
tiyesi lizerinde inceleyen Tang ve Naumann (2015); dzellikle yardimsever ve ahlaki liderlik alt
bilesenlerinin Orgiitsel vatandashk davranisimi olumlu yonde etkilerken, otoriter liderlik
bileseninin negatif yonlii bir etki yarattigini ortaya koymustur.

Orgiitlerin igerisinde bulundugu dinamik ve rekabet yogun endiistri ortaminda 6nemli drgiitsel
ciktilar arasinda siiphesiz ki yaraticilik ve yaratict drgiit performansi gelmektedir. Orgiitler
surekli gelisen ve degisen endiistri dinamiklerine uyum saglama ve gesitlenen bireysellesmis
miisteri beklentilerine yaratici kapasiteleri ve performanslari ile yanit vermek suretiyle
surdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeye calismaktadirlar. Bu kapsamda 6zellikle Paternalistik
liderligin yenilik tizerindeki etkisini 159 Cin’li sirket {izerinde inceleyen calisma dnemli sonuglar
sunmaktadir. Fu, Li ve Si (2012) yiiriittiikleri ¢aligmalar1 kapsaminda 6zellikle yardimsever
liderligin Orgilitsel inovasyon performansi iizerinde Onemli bir etkisinin oldugunu ortaya
koymustur. Yine bazi ¢calismalarin sonuglar: yaraticiligi olumlu yonde etkiledigini ampirik olarak
desteklemektedir (Gu, Tang ve Jiang, 2013, Pellegrini ve Scandura, 2006; Wan, Chiu, Tam, Lee,
Lau ve Peng, 2007). Ayrica orgiitsel performans iizerinde etkisini 460 saglik calisaninin katilimi
ile inceleyen calisma, pozitif yonlii bir iligki tespit etmistir (Saygili, Ozer ve Karakaya, 2020).

Askeri Orgiit yapilarinda Paternalistik liderlik uygulamalarini ele ala ¢alismalar incelendiginde;
oncelikle Chou, Sibley, Lin ve Cheng’in (2015) 1146 takim komutani {izerinde ytiriittiigii calisma
onemli sonuglar sunmaktadir. Baskin liderlik anlayisi olarak Paternalistik liderlik uygulamasi alt
boyutlar igerisinde; %60,1’lik bir oran ile ahlaki-otoriter liderlik alt boyutlarinin en genel
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sergilenen davrans oldugunu ortaya koymustur. Yine aym grup iizerinde %29,1’lik oranda ise
ahlaki-yardimsever liderlik alt boyutunun sergilendigi paylagilmistir. Paternalistik liderlik
uygulamas1 kapsaminda ahlaki ve yardimsever alt liderlik boyutlarim1 gorece daha fazla
sergileyen takam komutanlarinin astlarinin 6rgiitiin belirledigi hedefleri yerine getirme ve hizmet
ettigi degerlere baglihig: olarak ifade edilen orgiitsel baghliklarmi ve gorev performanslarinin
artmasina etkisi oldugu ifade edilmektedir. Ayrica calismada paternalistik liderlik sergileyen
takam komutanlarinin zor sartlarda askeri gorevleri yerine getiren ve diger orgiitlere nazaran ig
yiikii ve sorumlulugu yiiksek olan askeri hizmetlerinden ayrilma niyetlerini de azalttig1 amprik
olarak ortaya konmustur. Askeri alanda Paternalistik liderlik uygulamalarmin sonucunu
inceleyen bir diger ¢alisma olan Zhang’'in (2001) ¢alismasinda ise; 249 Tayvanli askeri personel
lizerinde arastirma yapilmistir. Calismada askeri ortamdaki liderlik tarzinin sadece normal
orgiitlere benzer sekilde hukuki bir bagla kurulan bir iligkiye indirgenemeyecegi, gerektiginde
hayatin1 ortaya koyacak kadar ozverili ve oOrgiitsel hedeflere bagl bir ast davramsi igin
Paternalistik liderli§in 6nemli bir liderlik tarzi olduguna vurgu yapilmaktadir. Caligmada
Paternalistik liderligin en uygun liderlik tarzi oldugu, salt bir sekilde otoriter liderlik
uygulamalarin negatif orgiitsel ¢iktilara neden oldugu dolayisiyla “iyi ve ahlaki olan bir yonetim
tarz1 “agisindan astlarmin goniillii katiliminda Paternalistik liderligin uygulanmas: gerektigi
paylasilmistir. Ayrica astlar ve liderler arasinda bencil olmayan ve asilsiz otoriter tavir sergilemek
yerine bencil olmayan bir sekilde otorite-ahlaklilik ve yardimsever liderlik tarzlar1 arasindaki
uyumu Paternalistik liderligin saglamasinin 6rgiitsel performansa olumlu katkilarmin oldugu ve
iyilikle astlarin yonetilmesi hedefine en ¢ok hizmet eden bir yetenek oldugu savunulmustur.

ABD ve Tayvan orneklemleri arasinda 1151 Tayvanli askeri personel olan amir ve ast arasindaki
iliskiyi inceleyen Wang ve arkadaslar1 (2018); Paternalistik liderligin yardimsever ve otoriter lider
arasinda optimal dengeyi saglayarak ¢alisan performansini arttirdigini ortaya koymustur. Ayrica
giivenlik giiclerinin yer aldig1 2791 kisilik bir 6rneklem iizerinde yiiriitillen bir calismada ise;
Paternalistik liderlik tarzinin is stresine sahip calisanlarin zorlu ¢alisma kosullar: ve psikolojik is
yiikiine ragmen Orgiitsel bagliliklarin arttirdigini ortaya koymustur (Yeh, Chi ve Chiou, 2008).

Goriildiigii gibi paternalistik liderlik uygulamalar1 ampirik ¢aligmalar sonucunda da elde edilen
bulgular kapsaminda &nemli orgiitsel ciktilara dogrudan etki etmektedir. Ozellikle askeri
nitelikli drgiitlerde olumlu katkilariin oldugu ampirik olarakta ortaya konmustur. Bu yoniiyle
orgiitlerin mevcut liderlik uygulamalarini gézden gegirerek, daha dinamik ve karmasik kiiltiirel
dokulara sahip Orgiit ortamlarinda paternalistik liderlik uygulamalarini yonetim pratigine
kazandirmalar1 6nemli katma deger yaratabilir.

SONUC

Belirsizligin ve dngoriilemezligin artti1 giinlimiiz endiistri ortaminda orgiitlerin temel kaygilar:
arasinda orgiitsel giktilarin etkinliginin arttirilmasi yer almaktadir. Gerek kaynaklarin etkin
kullanimi gerekse Orgiitiin sosyal kisminin gereklerinin belirlenerek uygun bir sekilde orgiitsel
hedeflere odaklanmasi, liderin etkinligine baghdir. Bu noktada 6zellikle son donemde gelisen
iilkeler ve Asya temelli biiyliyen ekonomiler, batili tarzda yOnetim teorileri ve liderlik
uygulamalarmin gézden gecirilmesine ve uygulanabilirlik agisindan yeni yaklasimlarin
gelistirilmesine imkan vermistir. Liderlik yaklasimlari arasinda Paternalistik liderlik 6zelikle
kiiltiirel kabulleri ve etik degerleri benimseyen, baba figiiriinii temsil eden bir liderlik tarzidur.
Paternalistik lider astlari ile kurudugu iletisim igerisinde onlar1 bir biiytigii gibi kollar,
ihtiyaclarini gozetir ve aile gibi is yeri ortamimin olusumuna zemin hazirlar. Liderin astlari ile
kurdugu etkilesim, is tanim1 veya Orgiitsel performans kriterleri ile sinirli kalmaz. Paternalistik
lider orgiit siirlarimin Stesinde calisanlar: ailevi sorunlarina dek aktif bir rol iistlenir. Orgﬁt ici
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ve disinda kaynaklar {izerindeki yetkisini ahlaki ve yardimsever bir bicimde adil olarak
kullanmaya ve dagitmaya calisir. Etik degerlere saygili, davraniglarinda kiiltiiriin ahlaki
motiflerini Gnemseyen, tath sert bir ifade ile otoritesini tesis eden Paternalistik lider, yarattig1 etik
iklim sayesinde giiven ve oOrgiitsel vatandaghgin artmasmi hedefler. Calisanlar kendilerine
sunulan bu ahlaki ve yardimsever tutum karsisinda, orgiitsel baghlklar1 ve sadakat hisleri
yliksek davranglar sergilerler. Paternalistik liderin yarattigl giiven ortaminda, bagh olduklar:
orgiitiin daha basarili olmasi adina tiim benlikleri ile ¢calismaya ve yaratici performans ortaya
koymaya caligirlar.

Orgiitlerin igerisinde bulundugu etkinlik ve verimlilik kaygisi ve yénetimsel siireglere yonelik
hesap verebilirlik sorumlulugu, askeri orgiitler iginde gegerlidir. Diger 6rgiitlerin yani sira artan
askeri harcamalar ve etkin yonetisim anlayisi, hesap verebilirligi ve yonetimsel uygulamalar
tizerindeki gozleri daha da arttirmaktadir. Bu durum askeri orgiitlerde de orgiitsel ciktilar
agisindan Orgiitlerin liderlik yaklasimlarini gozden gecirmelerini 6nemli kilmakta ve cesitli
calismalarm hem wuygulamada hem de akademik diinyada yiiriitiilmesine zemin
hazirlamaktadir. Askeri orgiitlerde 6zellikle kiiltiirel gesitliligin arttigl yani hem kusak (X, Y ve
Z) hem de topluluk¢u anlayisi benimseyen calisanlar noktasinda; orgiitsel giiveni ve baglihig:
onciilleyen, otoriter oldugu kadar ahlaki ve yardimsever olan bir lider figiirii arayisina cevap,
Paternalistik bir liderlik uygulamas: olabilir. Askeri orgiit ortamlarinda Paternalistik liderin
yardimsever liderlik bileseni ve ahlaki liderlik bileseni, 6zellikle orgiit ortaminda belirsizligi
yonetmede, kritik orgiitsel hedeflere yonelik gereken yiiksek orgiitsel bagliligin saplanmasinda,
gerekli orgiitsel giivenin tesisinde ve dnemli isgiicliniin isten ayrilma niyetinin azaltilmasinda
biiylik rol oynayacagi yapilan ampirik calismalarin sonuglarin incelenmesi neticesinde
ongoriilmektedir.

Askeri Orgiitlerde Paternalistik liderin stratejik bir kaynak olan insan kaynaginin 6rgiit stnirlarini
asan bir sekilde giiven ve ilgi ile donatmasi, yaraticy, samimi, caliskan, etik ve siirdiiriilebilir bir
oOrgiit ikliminin tesisine imkan saglar. Dijitallesme ve kiiresellesme ile 6rgiit ortaminin birgok
yonden degistigi giiniimiiz yonetim pratigi icerisinde, olusan yeni sorunlarin ¢oziimiinde ve
belirsizligin yonetiminde etkili bir liderlik uygulamasi olabilir. Bu kapsamda sundugu katma
deger agisindan Paternalistik liderlik anlayisinin askeri orgiitlerce incelenmesi ve uygulanacak
iist yOnetici egitim programlari ile liderlik davranislarina yansimasinin faydali sonuglar sunacag:
degerlendirilmektedir. Ayrica kisitli sayida askeri Orgiitii ele alan ¢alismanin olmasi sebebiyle,
Ozellikle Paternalistik Liderligin Tiirk askeri oOrgiit ortamlarindaki cesitli orgiitsel ciktilar
tizerindeki etkisini inceleyen ampirik ¢alismalara yonelik ihtiyacin oldugu agiktir. Daha sonra
yiiriitiilecek ¢caligmalarda bu ¢agrinin gozetilmesinin Paternalistik Liderlik yaklagiminin askeri
orglitlerdeki etkilerin anlasilmasina 6nemli katkilarinin olacag: diisiiniilmektedir.
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