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Teşekkür

Bazı kitaplarda emeği geçen çok kişiye teşekkür edilir. Bu 
kitapta teşekkür bölümü çok sade...

Eğer İdil Sevil’in katkıları olmasaydı bu kitap elinize ulaşa-
mazdı. Sevil, kitabın akışını yapılandırmaktan, yeni araştırma-
ları kitabın temel mesajına uygun olarak bulmaya ve yerleştir-
meye kadar en yaşamsal katkıların sahibidir.

Editör Neclâ Feroğlu da özeni ve bilgisiyle kitabın Remzi 
Kitabevi standartlarına ulaşmasını sağladı. Onlara hem ken-
dim hem de okuyucularım adına en içten teşekkürlerimi su-
nuyorum.
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Giriş

Bu kitap, bir psikoloğun gözünden iş hayatına bakıştır.  Psikologlar 
uzmanlık alanlarına göre çevrelerini ve insanları, bu formasyona sa-
hip olmayanlardan farklı görür.

Hepimiz hayatı, olay ve olgulardan yola çıkarak anlamaya çalı-
şır, yorumlar ve yargılarda bulunuruz. Bu yargılar, “İş arkadaşım iyi 
bir ekip üyesi değil, uzlaşmayı yenilmek sanıyor ve hep kendi istedi-
ği olsun istiyor,” gibi basit ve bizi doğrudan ilgilendiren konular da 
olabilir; bize, “Bir insan nasıl çocuğunu dayakla terbiye edebileceği-
ni düşünür ve onu hastanelik eder! Nasıl bir düşünce ve ruh hali için-
de bunlar?” gibi sorular sorduran ancak bizi doğrudan ilgilendirme-
yen konular da. 

Bazen de çocuğumuzun odasını bizim istediğimiz gibi toplama-
masına veya bize rapor veren satış temsilcisinin tüm raporlarının ya-
zım hatası dolu olmasına içerler, söylediklerimizi anlamadıklarını ya 
da bizi önemsemediklerini düşünürüz. Bazen, geleceğinden çok 
ümitli olduğumuz, son derece çalışkan ve becerikli astımızın, yıllık 
hesapların kapatılma döneminde başkasına ait satışları kalem oyun-
larıyla kendi hesabına aktararak, dönem hedeflerini tutturmuş olma-
sına şaşar kalırız ve ağzımızdan, “Neden? Ama nasıl olur!” sözleri dö-
külür.

Oysa temel eğitimi sağlam bir psikolog, bu olaylara baktığı za-
man farklı şeyler görür. Çünkü bilir ki, meydana gelen bir olay, daha 
önceden yapılmış ve yapılmamış olanların bir sonucudur ve sonuç-
ları anlamak için sebeplere bakılması gerekir. Ekip içindeki her türlü 
anlaşmazlıkta sorunları çözmek için “haklı olmak değil, haklı kalmak” 
gerektiğini bilir ve ilişkilerini buna göre yönetir. Kendince en doğ-
ru çözümü değil, herkes için en az rahatsızlık verecek olanı araştırır. 
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Çocuğunu dayakla terbiye edebileceğini düşünen kişinin tutumu-
na ve yetenekli astın davranışına anlam yüklemeye çalışırken, değer-
lerin insan hayatındaki önemini göz önüne alarak düşünür, “Neden?” 
sorusunun cevabının değerlerde barındığını bilir. Bu yaklaşım saye-
sinde, finans dünyasındaki açgözlülüğün yol açtığı yıkıma da anlam 
verebilir. 

Bir psikolog, çocuğunun ya da iş arkadaşının belli bir konudaki 
özensizliğinin laftan anlamamak veya kendisini önemsememekle il-
gili olmayıp, kişiliğinden kaynaklandığını bilir. Kişilik konusundaki bi-
limsel bilgileri, onun, neleri değiştirip neleri değiştiremeyeceğini an-
lamasına imkân verir ve böylece enerjisini daha doğru kullanmasını 
sağlar. Bunun sonucunda ise hem kendini üzmez hem de çevresin-
dekileri zorlayarak ilişkileri zedelemez. Çocuğuna başkalarını örnek 
göstererek, “İstersen başarırsın, zekisin ama tembelsin…” diyenle-
re ya da “kendi istediği gibi olmasını” beklediği eşiyle sürekli çatışan 
ve ilişkideki sevgiyi tüketenlere üzülür. Çünkü insanların, çok istese-
ler de yapamayacakları şeyler olduğunun farkındadır. İnsanların belli 
bir programla dünyaya geldiklerini bilir ve genetik piyangodan bahtı-
na çıkmış olanla potansiyelini gerçekleştirmesi için eşine, çocuğuna, 
astına, arkadaşına yardımcı olur.

İşte bu kitapta sizi, bir psikoloğun gözünden sadece genetik pi-
yangomuzun değil, aynı zamanda kültürel genlerimizin de bizi özel 
ve üstün kıldığı özelliklerimizi gösteren araştırmalardan hareketle, 
hayata ve iş dünyasına farklı anlamlar yüklemek için bir yolculuğa 
davet ediyorum. 
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I. BÖLÜM

Yolu Hazırlamak
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Lider mi, Yönetici mi?

Yönetim literatürünün bitmeyen tartışmalarından biri, yönetici ve 
lider kavramlarına yüklenen anlamla ilgilidir. Bu konuda yapılan bir-
çok pratik tanımlama ve “Lider doğru işi yapar, yönetici işi doğru ya-
par” gibi kulağa hoş gelen ancak ne anlama geldiği çok açık olma-
yan birçok “vecize” zihinde yer eder.

Eğitim çalışmalarımızda yer verdiğimiz şu yaklaşım, bu konudaki 
yaygın görüşlerden biridir: “Sonucu değiştiren davranış, liderlik dav-
ranışıdır. Lider etkiler, etki yaratır ve başkaları aracılığıyla sürekliliği 
olan iyi sonuçlar alır.” Bu açıdan bakınca, kurumun en alt düzeyinde-
ki kişiden de liderlik davranışı beklenebilir.

“İş lideri, ekibiyle birlikte, rekabette üstün sonuçlar alan ve bunu 
sürdüren kişidir,” dediğimiz zaman da, en alt düzeydeki birim yöne-
ticisine liderlik vasfı yüklemiş oluyoruz. Çünkü sürdürülebilir başarı 
için, insanları pozisyonun kendisinden alınan bir güçle zorlayarak yö-
netmek değil, ikna etmek, ilham vermek ve harekete geçirmek gere-
kir. Bu da, ancak liderin yaptığı işe anlam yüklemesi ve çevresinde-
kilere de bu anlam duygusunu aktarabilmesiyle gerçekleşir. Bunun 
için de, gönüllülük esastır.

Bir diğer görüşe göre liderlik, yöneticilik basamaklarında yükse-
lerek ulaşılacak bir “mevki” değildir. Buna göre yöneticiler “büyüye-
rek” lider olamazlar. Lider ve yönetici arasında temel bir fark vardır. 
Liderin yüzü kurumun dışına dönüktür. Lider gidilecek noktayı seçer, 
hedefleri belirler, stratejiyi tanımlar. Bir Türk atasözü liderin bu işlevini 
çok özlü bir şekilde tanımlar: “Göz ola dağın ardını göre, baş ola ba-
şa geleceği bile.” Buna karşılık yönetici kurumun içine bakar ve gün-
delik operasyonun planladığı gibi yürümesini sağlar. Bu işlevlerin ye-
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rine getirilmesini sağlayacak özellikler bütünüyle farklı oldu için, yö-
neticiler zamanla rütbe alarak “lider” basamağına yükselemezler. Bu 
nedenle lider, organizasyonun tepesinde bulunan bir kişidir ve altın-
da bulunan yöneticiler çok büyük ihtimalle öyle kalmaya devam ede-
ceklerdir. 

Ben kişisel olarak, iyi yönetici olmadan lider olunamayacağına 
inanıyorum. Bir işi yönetmek için o işi en iyi yapan olmak gerekmez; 
ancak işin inceliklerini ve süreçlerini bilmeden, bu işi yapan insanla-
rın yönetilebileceğini düşünmüyorum. Bu nedenle başarılı bir iş ve 
yönetim geçmişi olan herkes lider olamaz. Başarılı liderliğin arkasın-
da işin doğası ve süreçlerle ilgili ciddi bir birikim vardır.

Odak grupları ve derinlemesine görüşmelerle yapılan etnog-
rafik bir araştırma, Türk kültüründe liderliğin yöneticilikten daha 
“üst düzey” bir mertebe olarak algılandığını ortaya koymaktadır.(1) 
Yöneticiliğin eğitim ve tecrübeyle öğrenildiğine, ancak liderliğin ki-
şinin doğasında olduğuna dair inanış yaygındır. Liderlik değişimin 
getirdiği fırsatları fark etmek, geleceği yorumlamak, yorumlarını bir 
mesaja dönüştürüp çevresindekilere aşılamak, insanları bir inanç et-
rafında birleştirmek gibi süreçleri içerirken, yöneticilik, daha rutin, 
teknik, kurallar dahilinde gelişen bir süreç olarak algılanmaktadır. 
Liderin daha duygusal ve tutkulu, yöneticinin daha rasyonel ve ob-
jektif olduğuna inanılmaktadır. Motive etmek hem liderin hem yöneti-
cinin görevidir ancak yönetici bunu ödül ve ceza yoluyla yaparken li-
der daha farklı, yaratıcı yollar bulur. Genel olarak liderlik daha zor ve 
daha üstün bir pozisyon olarak görülmektedir.

(1)	 Chhokar, J. S., Brodbeck, F. C., House, R. J., Culture and Leadership Across 
the World: The Globe Book of In-Depth Studies of 25 Societies, s. 852, London: 
Lawrence Erlbaum Associates, 2007.
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Araştırmalar

Hofstede Araştırması
Maastricht Üniversitesi’nden profesör Geert Hofstede, 74 ülkeden 

toplanan veriyi analiz ederek yürüttüğü geniş kapsamlı araştırmasın-
da, işyerlerindeki değerlerin kültürden nasıl etkilendiğini ortaya koy-
du. Hofstede’nin yaptığı, kültürel yönelimleri ülkeler arasındaki göz-
lenebilir kurumsal farklılıklara deneysel bir temelde bağlayan ilk araş-
tırmadır.

Güç uzaklığı endeksi: Her türlü yapılanmada (işyeri, aile vs.) “kı-
demsiz” olan üyeler tarafından algılanan ve kabullenilen “güç dağılı-
mındaki eşitsizliği” gösterir. Burada önemli olan, eşitsizliğin  hiyerar-
şide üstte olanlarca (liderler) değil, altta olanlarca (izleyenler) belir-
lenmiş ve onaylanmış olmasıdır.

Dünya ortalaması / Türkiye: 55/66
Bireycilik endeksi: Bireyin kendini ne şekilde tanımladığını gös-

terir. Kişilerin kendilerini diğerlerinden bağımsız üniteler olarak ta-
nımladıkları bireyci toplumlarda bireylerarası bağlar gevşektir. Birey 
kendinden (ya da sadece çekirdek ailesinden) sorumludur.

Toplulukçu kültürlerde ise bireyler kendilerini ailelerinin veya di-
ğer önemli toplulukların bir parçası olarak tarif ederler. Bu tür toplum-
larda korumacılık ve sadakat gibi değerler öne çıkar. 

Dünya ortalaması / Türkiye: 43/37
Başarı yönelimi endeksi: Başarı yönelimli toplumlarda güç ve 

başarı, ilişki yönelimli toplumlarda kişilerarası uyum ve anlaşma ön 
planda tutulur. 

Dünya ortalaması / Türkiye: 50/45
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Belirsizlikten kaçınma endeksi: Bir kültürün belirsizlikler sonu-
cu ortaya çıkan olumsuz duygulara tahammül edebilme derecesidir.

Belirsizlikten kaçınmanın yüksek olduğu toplumlarda, bireyler be-
lirsizlik karşısında güvensizlik ve tehdit edilmişlik duygusuna kapılır-
lar. Kesin kanun ve kurallarla, bürokrasiyle, yapılanmış sosyal norm-
lar ve ritüellerle belirsizlik ihtimalinin en aza indirgenmeye çalışıldığı 
bu tür toplumlarda bireylerin duyguları ön plandadır. 

Belirsizlik karşısında daha rahat ve sakin olan toplumlarda ise 
mümkün olduğu kadar az sayıda kanun ve kural vardır. Farklı fikir-
ler ve akımlar yan yana yaşayıp gelişebilir. Bu kültürlerde düşünceler 
duygulardan daha ön plandadır.

Dünya ortalaması / Türkiye: 64/85

GLOBE Araştırması
Global Liderlik ve Kurumsal Davranış Etkinliği (The Global 

Leadership and Organizational Behavior Effectiveness – GLOBE) 
projesi, kültür ve liderlik hakkında şimdiye kadar yapılmış en geniş 
kapsamlı araştırmadır. 61 ülkeyi kapsayan bu araştırmanın bir baca-
ğını üniversite hocaları ve araştırmacılar, diğer bacağını iş hayatında 
yer alan yöneticiler oluşturmaktadır. 

GLOBE araştırmasında kültür, aşağıdaki dokuz boyutta ölçüm-
lenmiştir:

Baskıcılık: Bireylerin baskıcı, yüzleşme yönelimli ve saldırgan ol-
ma oranını yansıtır.

Gelecek odaklılık: Bireylerin planlama, yatırım yapma, bireysel 
ya da ortak hazzı erteleme gibi geleceğe yönelik davranışlarını yan-
sıtır. 

Cinsiyet eşitlikçiliği: Bir kurumda ya da toplumda cinsiyet rolle-
riyle ilgili farklılıkların en düşük düzeyde olması ve cinsiyet eşitliğinin 
savunulmasıdır.

İnsan odaklılık: Bireylerin yardımsever, fedakâr, adil, arkadaş 
canlısı/içten, cömert, insancıl ve kibar olmak için teşvik edilmesi ve 
ödüllendirilmesidir.

Kurumsal/toplumsal toplulukçuluk: Kurumsal ve toplumsal iş-
leyişin, kaynakların ortak dağılımını ve birlikte hareket etmeyi teşvik 
etmesidir.
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Grup-içi toplulukçuluk: Bireylerin kendilerini ait hissettikleri grup 
(aile, cemaat, takım, kurum vs.) hakkındaki gurur, sadakat ve bağlılık 
duygularının gücünü yansıtır. 

Performans yönelimi: Toplum ve kurumlarda üstlerin, astları 
yüksek performans ve mükemmellik yönünde teşvik etmesi ve ödül-
lendirmesidir.

Güç uzaklığı endeksi: Her türlü yapılanmada (işyeri, aile vs.) “kı-
demsiz” olan üyeler tarafından algılanan ve kabullenilen “güç dağılı-
mındaki eşitsizliği” gösterir. Burada önemli olan, eşitsizliğin hiyerar-
şide üstte olanlarca (liderler) değil, altta olanlarca (izleyenler) belir-
lenmiş ve onaylanmış olmasıdır.

Belirsizlikten kaçınma endeksi: Bir kültürün belirsizlikler sonu-
cu ortaya çıkan olumsuz duygulara tahammül edebilme derecesidir. 
Belirsizlikten kaçınmanın yüksek olduğu toplumlarda, bireyler belir-
sizlik karşısında güvensizlik ve tehdit edilmişlik duygusuna kapılırlar. 
Kesin kanun ve kurallarla, bürokrasiyle, yapılanmış sosyal normlar ve 
ritüellerle belirsizlik ihtimalinin en aza indirgenmeye çalışıldığı bu tür 
toplumlarda bireylerin duyguları ön plandadır. 

Kitabımızda kullandığımız kaynak, Türkiye de dahil olmak üzere 
25 ülkede yapılan araştırmaların yer aldığı, 2008 yılında basılmış olan 
Culture and Leadership Across the World adlı kitaptır. 






