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OZET

Bu tez ¢alismanin konusunu ydneticilerin lider olma motivasyonu, 6z benlik
degerlemeleri, gii¢ ihtiyaglar1 ve politik yeteneklerinin kiiltiire 6zgii bir liderlik modeli
olan paternalistik liderlik tarzinin olusumu {izerindeki etkisi ve bu etkilesimin
yoneticinin lider-iiye etkilesimi beklentisi lizerindeki agiklayict giicli olusturmaktadir.
Ayrica liderlik tarzlarmin ortaya c¢ikmasinda yoneticilerin sahip oldugu kiiltiirel

varsayimlarin (eril-disil 6zellikler ve gii¢ araliginin) da etkisi test edilecektir.

21.yy’da ozellikle yoneticilerin ve liderlerin sosyal sermayelerini arttiracak
iletisim agirlikl yetkinlikler 6n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle, kisinin kendine verdigi
deger (0z benlik degeri, 6z yeterlilik, duygusal denge ve kontrol odagi), lider olma
motivasyonu, gii¢ ihtiyaci ve sosyal zeka, etkileme becerisi, iletisim aglar1 kurabilme,
diirlist ve i¢ten gozilkme gibi alt boyutlardan olusan politik yetenek degiskenlerinin
babacan liderlik tarzlarimin alt boyutlarini olusturan moral, yardimsever ve otoriter

liderlik tarzlar1 lizerinde 6nemli bir agiklayici giice sahip oldugu 6ngoriilmektedir.

Kisilik degiskenleri ve kiiltlirel varsayimlar arasindaki etkilesim sonucu ortaya
cikan liderlik tarzlart arastirma modelinde yoneticilerin lider-liye etkilesimine
verdikleri 6neme baglanmaktadir. Yoneticilerin lider-liye etkilesimi algilar1 énemlidir
clinkii yoneticilerin caligsanlar1 ile ilgili olumlu ya da olumsuz alg1 ve varsayimlari
astlarma olan davraniglarini sekillendirecektir. Olumlu bir lider-iiye etkilesimi gerek
yoneticiler ve gerekse de calisanlar agisindan is tatmini, Orgiite baghlik, takim
caligmasinin basari ile uygulanmasi, kariyer tatmini, bireysel ve orgiitsel diizeyde basari
ve performans artis1 gibi sonuglar1 beraberinde getirecektir. Bu nedenle bu arastirmanin
da bagimli degiskeni olan kaliteli bir lider-iiye etkilesimi yoneticiler acisindan 6nemli

bir sosyal sermayedir.

Tez ¢alismasinin uygulama kismi turizm ve otelcilik, KOBI ve kamu sektorleri,
egitim sektorii, cok uluslu sirketlerden toplanan veriler ile gergeklestirilmistir.
Arastirmaya Istanbul’daki bu sektorlerden toplam 450 yénetici katilmistir. Toplanan
verilerle yapilan istatistik analizlerinde paternalistik liderlik tarzi ile ilgili yeni alt

boyutlar ortaya c¢ikmistir. Bunlar mesleki destek saglayan liderlik, sosyal destek



saglayan liderlik, gelistirici liderlik, otoriter liderlik, kuralci otoriter liderlik ve

korumaci liderlik alt boyutlaridir.

Arastirma bulgulart kisilik degiskenleri ve liderlik yetkinliklerinin liderlik
tarzlart lizerindeki aciklayici giiciinii dogrulamakta ve kisilik ozellikleri ve
yetkinliklerin 6zelikler teorisinde iddia edildigi gibi liderlik siirecini ve olusumunu

etkiledigi savini1 dogrulamaktadir.

Ayrica glic araligi ve eril-disil Ozelliklerin babacan liderlik tarzlarmin alt
boyutlarint anlamli bir sekilde etkiledigi 6ngoriisii dogrulanmaktadir. Disil 6zellikler
babacan liderlik tarzinin yardimsever ve moral boyutlarini; genis gii¢ araligi da otoriter

ve kuralc1 otoriter boyutlarini anlamli bir sekilde agiklamaktadir.

Paternalistik liderlik tarzlarmin hepsi etkilesim halinde total bir paternalistik
liderlik tarzi olarak yoneticinin lider-liye etkilesimi beklentisi {izerinde ve astlarina
bakis acilarinda onemli bir agiklayici giice sahiptir. Literatiirde daha 6nce doniistiirticii
liderlik tarzi ile lider-liye etkilesimi kalitesi arasinda anlamli pozitif iliskiler
bulunmakla birlikte bu sonug¢ babacan liderlik tarzinin da i¢inde 6nemli bir sosyal
sermaye olan LUE’yi barindirdign ve olumlu etkiledigini giiclii bir sekilde
kanitlamaktadir. Tiirk yoneticiler yapilan agik uglu sorularin igerik analizlerinde de
babacan liderlik tarzi1 ve ozellikler “gelistirici liderlik” tarzina olumlu bir yaklasim

icerisinde olduklarini belirtmektedirler.

Orgiitlerin ve IK yoneticilerinin birlikte ¢alisacaklar1 ydneticileri segerken
kaliteli bir ast-iist iligkisi olusturmak adina bu bulgular 15181nda hareket etmeleri faydal

olacaktir.
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ABSTRACT
The purpose of this study is to investigate the effect of personality variables and

individual skills on paternalistic leadership styles and manager’s leader-member
exchange expectations. The individual variables are leadership motivation (LM),
political skill, core self evaluations (CSE) and need for power (Npow). The
contingency effect of cultural assumptions (namely power distance and masculinity and
femininty) is also taken into consideration in the occurence of paternalistic leadership
styles (moral, benevolent and authoritarion leadership).

In the 21.century, “social capital” of the managers and leaders gain a crucial
importance in order to reach personal and organizational goals and strategies. The
expectancy of a qualified leader-member exchange is an important social capital for
today’s managers since it has important influence on job satisfaction, organizational
commitment, performance, team work and intention to turnover behaviors of the
employees. Within this context, it is assumed that individual level skills (LM, Npow,
political skill and CSE) will explain the leadership style and leadership style will have
an influence on LMX perception of the managers. So we can state that the oldest trait
theory of leadership has to be revised and it is still valid in the occurence of leadership
occurence and leadership behavior. The research data of this is study is collected from
4 main sector: tourism&hotel management sector, SMEs, multinationals and education
sector. 455 managers from these sectors participated to the questionaires. The statistical
analysis conducted with SPSS statistical package confirmed the importance of
individual level varibles on the leadership behavior occurence. Political skill (apperant
sincerity, social influence, networking and social astuteness) has explanatory power on
“benevolent paternalistic” and “moral(contributing to personal growth style)” ; non-
calculative leadership motivation and core self evaluations has explanatory power on
authoritarian leadership style and Npow has an explanatory power on protective
leadership style. Masculinity and femininy and power distance increases the
explanatory power of individual skills on paternalistic leadership style which means
that cultural assumptions have contingency affect on leadership occurence. Paternalistic
leadership with its sub-components totally has a powerfull explanatory power on LMX
perception of the leaders. In other words positive LMX perception is embedded in

paternalistic leadership styles.
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TESEKKUR

Bir tez ¢alismasinin yazilmasi en giizel ve keyifli ve ancak bir o kadar da zor
kismi1 bence tesekkiir bolimii. Cilinkii bu bolimii yazarken doktoraya basladiginiz
donemden itibaren acisiyla tathisiyla yasadiginiz her an, her zorluk, her miicadele
zihninizden hizlica geger ve bir o kadar da duygusallasirsiniz. Bu bdliimde tesekkiir
edecegim kisilerin basinda biiyliik bir gayret, 6zveri ve inangla basindan beri beni
destekleyen, beni sabirla egiten, yazdigim boliimler iizerinde titizlikle ¢alisan ve kendisine
yiirekten ¢ok sey borglu oldugum sevgili ve asil tez damsmanim Prof. Dr. Inci Erdem
geliyor. Doktora tez ¢alismami kendisi ile birlikte yazmak benim igin biiylik bir 6diildii.
Kendisine sonsuz tesekkiirlerimi sunarim. Tez izlemelerim sirasinda degerli fikirleri ve
katkilar1 ile kendimi gelistirmeme olanak veren, 6zverili ve degerli hocalarim Dog.Dr.
Giiler islamoglu ve Dog. Dr. Pinar Unsal’a ve tez savunmamda beni cesaretlendiren Prof.
Dr.Cavide Uyargil ve yiiksek lisans donemlerinden bu yana ¢ok biiyiik yardim ve ilgisini
gordiigiim Dog¢.Dr. Deniz Borii’ye de sonsuz tesekkiirlerini sunarim. Ayni1 zamanda yiiksek
lisansim1 yaptigim Organizational Behavior Bilim Dali ve bu bdliimdeki hocalarimin tiimii
benim ikinci ailem gibidir. Benim bu alanda kendimi gelistirmeme biiyiik katkilar1 olan ve
onlimii acan sevgili hocalarim bagta Prof. Dr. Suna Tevruz olmak iizere, Prof. Dr. Handan
Kepir Sinangil, Dog¢.Dr. Nurdan Ozaralli, Do¢.Dr. Ayse Alev Torun ve boliimdeki tiim
diger hocalara ve basim sikistiginda her zaman imdadima biiyiik bir sabirla yetisip bana
yardim etmis olan sevgili Ogr. Gor. Dr. Kutlu Caliskan’a tesekkiirlerimi ve siikranlarimi
sunarim. Bu tez calismasimin belkide en zor kismi olan saha analizi ve anket toplama
asamasinda bana yiirekten destek veren ve son derece kisisel goriislerini benimle paylasan,
bilime deger veren ve bilimsel c¢alismaya inanan ve burada isimlerini tek tek
sayamayacagim tiim yoneticilere ve isletme sahiplerine de degerli zamanlarini ayirip
anketime katildiklar1 i¢in tesekkiirlerimi sunarim.

Agikega itiraf edeyim ki bu tez calismasi hayatimin her alaninda beni higbir
zaman yalniz birakmamis olan ve benim i¢in ¢ok yorulan sevgili biricik annem Handan
Glinaydin ve akademisyenlik yolunda ilerlemem konusunda beni her zaman destekleyen ve
kendisi de bir bilim asi81 olan ¢ok degerli babam Ziilfikar Giinaydin’in manevi ve maddi
destekleri olmasaydi tamamlanamazdi. Onlara ¢ok sey bor¢luyum ve higbir tesekkiiriin

onlarin benim {izerimdeki emeklerini karsilayacagini acikg¢asi diisiinemiyorum. Ayrica bu
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zorlu yolda her zaman yanimda olan ve bana yardim eden sevgili teyzem Latife Sibel
Nurcan basta olmak iizere tiim aile fertlerime, tiim arkadas ve dostlarima ve son olarak bu
calismami yazarken benim ilham kaynagim olan sevgili kizim Defne Caligkan’a da giilen

gozleri ve sicacik kalbi i¢in tesekkiir ederim.
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I. GIRIS:

Bu ¢alismanin konusunu yoneticilerin lider olma motivasyonu, 6z benlik
degerlemeleri, gii¢ ihtiyaglar1 ve politik yeteneklerinin kiiltiire 6zgii bir liderlik modeli
olan paternalist (babacan) liderlik tarzinin olusumu {izerindeki katkis1 ve bu etkinin
yoneticinin lider-iiye etkilesimi beklentisi {izerindeki agiklayici giicli olusturmaktadir.
Ayrica liderlik tarzlarimin ortaya c¢ikmasinda yoneticilerin sahip oldugu kiiltiirel

varsayimlarin (eril-disil 6zellikler ve gii¢ araliginin) da etkisi test edilecektir.

Liderlik sosyal bilimlerde ve Orgiitsel davranis literatiiriinde iizerinde ¢ok
yazilan, arastirilan, ampirik caligmalar yapilan ve informal olarak da fikir yiiriitiilen
konulardan birisidir. Liderlik konusuna verilen biitiin bu ilgiye ragmen literatiirde hala
bosluklar ve c¢eliskiler varliginmi siirdiirmekte ve liderlik bir kara kutu olma 6zelligini

siirdiirmektedir (Luthans, 2005).

21. yy’da orgiitlerin yapilarinda ve isin taniminda ciddi degisimler ortaya
cikmaya baglamistir. 21. yy oOrgiitleri fiziksel degil entellektiiel ve bilgiye dayali,
profesyonel ¢alisanlarin bulundugu ve hiyerarsik sistemlerden uzak, proje bazli ve
takim calismasina dayali, yoneticilerin klasik boliim yoneticisi olmaktan ¢ikip proje
bazl takimlar1 yonetmek zorunda oldugu yapilar haline gelmislerdir. Bu yeni karmasik
orgiit yapilarinda c¢alisanlar1 yonetmek ve koordine etmek ¢ok daha gii¢ bir hal almakta

ve yoneticilere biiyiik sorumluluklar diismektedir (Yeo, 2006)

Bazi arastirmalar her ne kadar 21. yy oOrgiitlerinde liderlere ihtiyag
duyulmayacagin1 one siirseler ve kendi kendisini yoneten grup ve takimlardan
bahsetseler (Kerr& Jermier,1978) de siirekli degisimin getirdigi belirsizlik ortami
calisanlart koordine edecek, hedeflere giiclii bir sekilde yonlendirecek ve onlari motive
edebilecek, belirsizlik icinde psikolojik olarak giivenliklerini saglayacak ve orgiite,
hedeflere baghliklarini arttiracak liderlere ihtiya¢c duyulmasina neden olmaktadir. Bu
nedenle giiniimiiz liderlerinin klasik anlamda planlama yapan, orgiitleyen ve islerin
yapilmasint kontrol eden bir tipoloji sergilemekten ¢ok; proje takimlarimin ahenk
igerisinde calismasimi saglayan ve sosyo-politik yetkinlikleri ve becerileri (ist

diizeylerde gelismis liderler olmalar1 gerekmektedir ve yine bu nedenle 21. yy’da



yoneticileri basariya tasiyacak yeni kisilik o6zellikleri ve liderlik yetkinliklerinin

arastirilmast geregi Onemini korumaktadir.

Deger (2007), 21. yy’da liderlerin sahip olmasi ve siirekli gelistirmesi gereken
temel yetkinliklerini su sekilde siralamaktadir: kiiresellesmenin farkinda, iyimser,
kendini taniyan, vizyon sahibi, hedefine odaklanan, miikkemmeliyet¢i, ayrintilar
gozlemleyen fakat ayrintida bogulmayan, sorumluluk sahibi, gerektiginde risk alan,
belirsizligi dogal kabul eden, hayal giicii ytliksek, yaratici, diisiinen, yeni fikirler gelistiren,
fark olusturan, 6zgiliveni yiiksek, disiplinli, 6ngdrii sahibi, stratejik diisiinen, firsatlari
degerlendiren, bir siireci yoneten, katilimci, iletisim giicii yiiksek, ¢atismalarla basa cikan,
yardim alabilen, siirekli 6grenen, degisime acik, ders ¢ikarabilen, hatasini kabul edebilen,
elestirilere agik, tutarli, esnek, isi giliniinde yapan, kendini yoOneten, giiclinii ekonomik
kullanan, stresini yoneten ve sorunu ¢ozen. Yeo (2006) ise 21.yy liderlerinin temel yetkinlik
alanlarim gii¢ ve etkileme, kendine giiven, yardimci ve araci roliinii tistlenmek, kigilerarasi
iliskiler ve iletisimde etkin olmak, sistem kurma ve problem ¢bézme becerilerine sahip
olmak, yaratict hayal giiciine sahip olmak seklinde tanimlamaktadir. Iste Yeo ve Deger’in
tespitleri baglaminda bu tez ¢alismasinda arastirilacak kisilik 6zellikleri ve yetkinlikler
de, yoneticilerin sosyal sermayelerini arttirmalarinda etkili olacagini 6ngordiigiimiiz,
politik yetenek, oz benlik degeri, gii¢ ihtiyact ve liderlik motivasyonu degiskenleri
olacaktir. Bu yetkinlikler, ileride daha detayli olarak ele alacagimiz gibi, yukarida Yeo

ve Deger tarafindan yapilan siralamadaki yetkinliklerin gogunu kapsamaktadirlar.

Bu calismada yapilacak bir baska tespit ise, globallesen diinyada liderlik
teorilerinde batili yaklasimlarin ve liderlik modellerinin yani sira kiiltiire 6zgii yeni
liderlik yaklasimlarimin da arastiriimasi gerekliligidir. Bir yandan globallesirken bir
vandan da farkl kiiltiirlerin ve bu kiiltiirlerde gelisen kendine o6zgii orgiitsel
degiskenlerin irdelenmesi orgiit uygulamalarinin  basarisi  agisindan  Onemini
korumaktadir. Anglo-Sakson geleneginde gelisen teorilerin diger kiiltiirlerdeki genel
gecerligi 1980’lerden bu yana sorgulanmaktadir (Boyacigilller, 1997; Boyacigilller ve
Adler, 1997; Erez, 1997). Kiiltiir degiskeni modern liderlik teorilerinde yerini almasi
gereken oldukc¢a 6nemli bir faktordiir. Cilinkii 21. yyda globallesen diinyada kuruluslar

giderek uluslararas1 yapilar haline gelmektedirler. Yoneticilerin de farkhi kiiltiirlere



uyumlu ve bu kiiltiirlerde ¢alisabilecek donanima ve yetkinliklere sahip olmasi 6énem
tagimaktadir. Kiiltlirlerarasi arastirmalar orglitsel davranig literatiiriinde yer alan diger
degiskenler acisindan oldugu kadar yonetim ve liderlik calismalari agisindan da biiyiik

Oonem tagimaktadir.

Ornegin Robert House tarafindan yiiriitillen uluslararass GLOBE (Global
Leadership and Organizational Effectiveness/ Global Liderlik ve Orgiitsel Etkinlik)
projesi baglaminda kiiltiirel degiskenlerin liderlik ve liderlik siirecinin etkinligi
tizerindeki etkileri genis capli olarak irdelenmektedir (Luthans, 2005). GLOBE
projesinin ilk baglarda alinan ve makalelere yansiyan sonuglarinda, karsilikli
bagimlillik ve isbirligi degerlerinin 6n plana ¢iktig1 kolektivist toplumlarda, daha iliski

odakly, ilgili ve yardimsever liderlik tarzlarinin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir.

Kiltiirtin  liderlik tarzlar1 tzerindeki bu yadsinamaz etkisi nedeniyle
1990’lardan sonra oldukga popiiler olan is gordiiriiriicii, karizmatik ya da doniistiiriicii
liderlik tarzlar1 yerine bu arastirmada kiiltiire 6zgii bir liderlik modeli olan “babacan
liderlik tarzlar1” ele alinmaktadir. Babacan liderlik tarzinin alt boyutlarint Cheng,

Chou ve Fang (2000)’1n ortaya ¢ikardigi “otoriter”, “yardimsever” ve “moral” liderlik

tipolojileri olusturmaktadir.

Yapilan aragtirmalar gii¢ aralifi genis ve topluluk¢u Ozellikler gosteren
tilkelerde paternalistik varsayimlarin gelistigini gostermektedir. Yaptigimiz c¢alisma
aslinda salt bir kiiltiir aragtirmas1 olmamakla birlikte liderlerin kiiltiirel varsayimlarin
durumsal degisken olarak ele almamiz asil arastirilmak istenen paternalist liderlik
tarzin1 tamamlayic1 bir etki yaratmaktadir. Bu nedenle arastirmamizda Hofstede’ nin
1980 yilinda IBM calisanlar ile yaptig1 genis kapsamli ¢alismasindaki gii¢ araligt ve

eril - disil ézellikler boyutlar: ele alinmaktadir.

Yoneticinin liderlik yetkinlikleri, kiiltiirel varsayimlar1 ve liderlik tarzlar
baglaminda bu aragtirmanin bagimli degiskenini de yoneticinin lider-iiye etkilesimi

beklentisi olusturmaktadir.

Lider-iiye etkilesimi beklentisi (LUE) ile ilgili ¢alismalarin temelini 1990’11
yillarda baslayan calismalar olusturmaktadir. Bu ¢alismalar, LUE’ nin daha ¢ok ¢alisan



tutum ve davranislar iizerindeki etkisini analiz etmeye yonelik arastirmalardir. LUE’
nin yonetici ve liderler acisindan da ele alinmasi ve yonetici tutum ve davraniglarinda
ki etkisinin de arastirilmasi gerekmektedir. LUE’nin y&neticiler agisindan éncellerinin
incelenmesi literatiirde yer alan bu alandaki boslugu dolduracaktir. Iste bu arastirmada
da etkin bir lider iiye etkilesiminin ortaya c¢ikmasinda liderlik tarzlari, liderlik

vetkinlikleri ve kiiltiirel varsayimlarin onciil etkisi irdelenmektedir.

2000’li yillara gelindiginde de, yapilmakta olan arastirmalar LUE’nin énemle
irdelenmesi gereken bir konu oldugu fikrini destekler niteliktedir. Ornegin, Lussier ve
Achua (2004) calismalarinda Amerika Birlesik Devletlerinde calisanlarin %77’ sinin
islerinden tatmin duymadiklarint ve mutsuz olduklarint belirtmislerdir. Bu
tatminsizligin temel nedenini yazarlar ¢alisanlarin yonetici ve iistlerinden duyduklar
memnuniyetsizlik ~ ve ast-list arasindaki iletisim  kalitesinin  disiikligiine
baglamaktadirlar. Williams (2002) ise, ¢alisanlarin kuruluslardan ayrilma nedenlerini
irdelerken calisanlarin yoneticileri ve amirleri tarafindan kotii muamele gérmelerinin
oncelikli neden oldugunu tespit etmistir. Ote yandan yoneticileri ile zayif, kalitesiz ve
kotii iliskilere sahip oldugu halde kuruluglarda kalmaya devam eden ¢alisanlarin ise is
ve hayat tatminlerinin diistiigii, isletmeye daha az baglilik duyduklari, aile ve isle ilgili
rolleri arasinda daha c¢ok c¢atisma yasadiklari, daha ¢ok psikolojik gerilim, stres ve

titkenmislige maruz kaldiklar1 goriilmektedir (Tepper, 2002).

Biitlin bu bulgular yoneticilerin ve yonetim tarzlarinin ¢alisanlarin is ve orgiite
yonelik tutum ve davranislar1 {izerinde etkili oldugunu kanitlamaktadir. Iste
yoneticilerin lider iiye etkilesiminden beklentileri (LUE), astlarii nasil algiladiklar:
onlarin astlarina olan davranislarina sekil verecegi i¢in dnemle irdelenmesi gereken bir

konudur.

Yukarida yapilan bu agiklamalar dogrultusunda, literatiir bolimiinde oncelikle
liderlik tanimlar1 ve teorilerine kisa bir bakis yapilarak, arastirma modelinde yer alan
liderlik yetkinlikleri aciklanacak, giiniimiize kadar ¢esitli sekillerde incelenen liderlik
tarzlaria kisaca deginilerek, bu arastirmada ele alinan liderlik tarzi olan paternalist-
babacan liderlik tarzi ile alt boyutlar1 ve Kkiiltiiriin liderlik tarzlarinin olusumu

tizerindeki etkisine deginilecektir. Son olarak da arastirmanin bagimli degiskeni olan



lider-iiye etkilesimi beklentisinin ise vuruk tanimi yapilarak arka planinda yer alan
teoriler agiklanacak ve arastirmanin bagimsiz degiskenleri ile nasil bir etkilesim halinde

oldugunun tartigmasi yapilacaktir.



A. LIDERLIK
1. Liderlik Tanimlari:

En yalin tanimu ile bagkalarina istedigini yaptirmak olarak ele alinan liderligin
tanim olarak dahi iizerinde fikir birligine varilmis bir konu olmadigini sdyleyebiliriz.
Liderlik tanimi geregi hem basit hem de oldukca karmasik bir kavramdir. Insanligin
dogusundan bu yana liderlik siyaset bilimi ve sosyoloji gibi farkli disiplinler tarafindan
ele alinmis, binlerce yildir liderligin ne oldugu ve sonuglari iizerine pek ¢ok arastirma
yapilmis ve sonuglar farkli liderlik tanimlamalar1 ¢ergevesinde degisik varyasyonlar
gostermistir. Yonetim literatiiriinde ise yonetim bilimciler liderligin 300 degisik tanimi

oldugundan bahsetmektedirler (Burns, 1978; Munroe, 1993).

Bu tanimlardan bazilar1 liderligi “degisimi tetikleyen motor giic” (Kotter,
1999), “yoneticilerin c¢alisanlart ortak hedefe yonlendirmesi” (Munroe,1993), ve bir
grubu ortak hedeflerin basariyla gerceklestirilmesi icin etkilemesi” (Robbins, 2001)
seklinde ele almaktadir. Bu ylizlerce tanimlama arasindan en ¢ok kabul gérenlerden bir
tanesi de Stodgill (1974) tarafindan yapilmistir: “Liderlik siireci, organize olmus bir
grubun ortak hedeflerine ulasabilmesi ig¢in grup lyelerini bu ortak hedeflere ulasma
konusunda baskict olmayan yontemlerle etkileme ve grup {iyelerinin faaliyetlerini
koordine etme olarak tanimlamaktadir. Bir varlik olarak liderlik, bu etkiyi yaratabilecek

bir dizi 6zellik ve karakteristiklerin biitlinii seklinde ele alinabilir”.

Bryman (1992) liderlikle ilgili ¢alismalarin liderligin kapsadig: alanlara gore 3
ana baglik altinda gruplandirilabileceginden bahsetmektedir. Bunlar lider-odakli alan,
takipgiler-odaklr alan ve iligki-odakli alan olarak tanimlanmaktadir. Bu ii¢ alanda birey,
ast-Ust iliskisi, grup ya da daha genis gruplar inceleme diizeyini olusturmaktadir

(Yammarino ve Bass, 1991).

Ornegin liderlik gurusu olarak bilinen Warren Bennis (1999) “Liderligin Sonu
(The End of Leadership)” adli makalesinde etkin liderligin ¢alisanlarin etkin katilima,
adanmislig1 ve isbirligi olmadan basariya ulasamayacagini bagka bir deyisle calisanlar
olmadan, essiz ve biiyiik liderlerin olamayacagini belirterek takipgi odakli bir yaklagimi

on plana cikarmaktadir. Posner ve Kouzes (2007) ise liderligin yeni ylizyilda nasil



olmas1 gerektigi ile ilgili su yorumu yapmistir: “Geg¢miste liderler bir geminin kaptani
olarak algilanirdi, calisanlardan uzak, kendi basina, sakin ve kisisel biitiinliiglinii
saglamis bir gemi kaptani. Fakat gilinlimiizde liderlerin de her seyden dnce insan
olduklarini ve insani yonleriyle ele alinmalari gerektigini goriiyoruz. Liderler gozle
goriilebilen, calisanlarin arasinda dolasan ve empati kurulabilen kisiler olmak
zorundalar. Liderler olaylarin ve islerin i¢inde olmalilar, olaylardan uzak ve erisilmez

degil.”

House, Wright ve Aditya (1997) ise, liderlikle ilgili ¢alismalarin ¢ogunun
takipgiler lizerine odaklandigi ve liderler ile yoneticilerin kendi iistleri, meslektaglar1 ve
diger kisilerle etkilesiminin irdelenmedigi iizerinde durmus ve liderlik ¢aligmalarinda

liderlerin yine merkezde olmasi gerektiginden bahsetmislerdir.

Lider odakli yaklasimda liderlerin davranislar1 ve karekter oOzelliklerinin
yarattig1 etkiler temel arastirma konusunu olusturur. Bu tez arastirmasinda da lider-
odakly bir yaklasimdan yola c¢ikilarak yoneticilerin kisilik ozellikleri, yonetsel
vetkinlikleri ve liderlik davranislar: ele alinacaktir. Ciinkil, giiniimiizdeki gelismeler,
girig bolimiinde de belirtildigi gibi, liderlikle ilgili yeni modellerin ve yaklagimlarin
tiretilmesini, farkli liderlik becerileri ve liderlik tarzlarinin ortaya konulmasii ve
liderlik siirecini etkileyen kisisel ve durumsal degiskenlerin yeniden godzden

gecirilmesini gerekli kilmaktadir.

Literatiirde liderlik ¢ogu zaman yoneticilikten ayr1 tutulmus (Kotter,1990;
Zaleznik,1977), ve bazi yoOnetim bilimciler tarafindan da liderlik bir yonetim
fonksiyonu olarak ele alinmistir (Minztberg, 1971). Bu ¢aligmada ikinci yaklasimdan
hareket edilerek, liderlik tiim yoneticilerde bulunmasi gereken bir yonetim fonksiyonu

olarak ele alinacaktir.

Bu nedenle liderlik kavrami kadar yoneticilik kavrami ve yoneticiligin 21.
yy’daki tanimu ile ilgili acgiklamalar yapmakta da fayda vardir. Ciinkii ileride metod
boliimiinde daha ayrintili olarak tartisilacagi gibi bu ¢alismanin arastirma orneklemini

yoneticiler olusturmaktadur.



Literatiirde liderlik ve yoneticilik kavramlar tartisilirken yoneticiler is
gordiiriicii, yeniliklerden ¢ok diizenin takipgisi, statik, kararlar1 alan ve uygulatan, kati
ve iglerin dogru yapilmasini saglayan kisiler olarak tanimlanmaktadir (Robbins, 2001;
Luthans 2005). Ancak gergekte yoneticilik fonksiyonu sadece klasik yoneticilik
anlayisinda yer alan ve daha 1916’da Fayol tarafindan telafuz edildikten sonra yonetim
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literatiirlinde baskin gorlis olan “planlama”, “ organize etme”, “emir verme” ve
“kontrol etme” fonksiyonlarini yerine getirmek ve islerin dogru bir sekilde yapilmasin
saglamak ve zamaninin ¢ogunu bu fonksiyonlarin gergeklestirilmesi i¢in harcamak
anlamina m1 gelmektedir? Literatiirde yapilan bazi agiklamaklar neredeyse yoneticiligi
kat1, degisimden yana olmayan, rutin islerin yapilmasini diizenleyen ve adeta isletmeler
icin pek bir art1 degeri olmayan bir pozisyon olarak tanimlarken liderligi 6n plana
cikarmaktadir. Halbu ki yoneticilik konusunda en ufak bir tecriibesi olan herkes bilir ki,

gercek hayatta yoneticilik sistematik olmaktan ¢ok kaotik, zorlayic1 ve yaratici olmay1

gerekmektedir.

Bu konuda Mintzberg’in cesitli sektorlerdeki yoneticilerin bir is giini
icerisinde ne yaptiklarini gozlemleyerek gerceklestirdigi calismasi literatiirde klasik
yonetici anlayisinin  kirildigir  bir doniim noktast olmustur. Mintzberg (1971),
“Yoneticilik: Gozleme Dayali bir Analiz” adli c¢aligmasinda yoneticiler ile yar
yapilandirilmis miilakatlar yaparak, giinliik islerini inceleyerek yonetici rollerini iig
temel kategori igerisinde smiflandirmistir: Kisileraras: iliskilere yonelik roller, Bilgi
islemeye yonelik roller ve Karar almaya yonelik roller. Kigileraras: iliskilerde on
plana ¢ikan rol “liderlik” roliidiir. Mintzberg tarafindan “liderlik”rolii yoneticinin
astlar1 ile iliskileri ve onlar1 nasil motive ettikleri ile ilgili olarak tanimlanmaktadir.
Goriildiigii gibi Mintzberg liderligi bir iletisim ve motivasyon sanati olarak

tanimlamaktadir.

Liderlik kavramu ile ilgili tanimlamalara kisaca deginip yoneticilik ve liderlik
kavramlarina agiklik getirdikten sonra simdi literatiirde giiniimiize kadar gelistirilmis

liderlik teorilerini kisaca ele almakta fayda vardir.



2. Liderlikle ilgili Teori ve Yaklagimlara Kisa Bir Bakis:

Yonetim ve igletme biliminde liderlik ile ilgili caligmalara bakildiginda, 1900-
1940 yillar1 arasinda ozellikler yaklasimi, 1950 ve 1960’11 yillarda davranigsal
yaklagimlar, 1960’11 yillarin sonlarindan 1980°’li yillara kadar ise durumsallik ve kosul
bagimlilik yaklagimlarimin hakim oldugu goriilmektedir (Bryman, 1992). 1980’lerden
sonra ise karizmatik ve doniistiiriicii liderlik ve atif teorisi gibi yeni ve giincel liderlik

modellerinin ortaya ¢ikmaya basladigini gérmekteyiz.

a. Ozellikler Yaklasimi

Yonetim literatiirlinde liderlik 1ile ilgili gelistirilen teorilerin en eskisi
“Ozellikler yaklagim1” dir. 20. yy’in ilk yarisinda liderlikle ilgili ¢aligmalar lideri lider
yapan evrensel liderlik 6zelliklerinin tanimlanmasina yogunlasmistir. Liderlerin diger
insanlardan farkli kisilik 6zelliklerine sahip oldugu, dogustan bu 6zellikleri tasidiklar
ve bu belli 6zelliklere sahip kisilerin iyi ve etkin bir lider olacagi kanitlanmaya

calisilmigtir (Hollander, 1978; Hollander ve Offermann, 1990a)

Ideal liderin tanimlanmas igin, lideri digerlerinden ayiran evrensel dzelliklere
bakilmis; bunun sonucunda fiziksel goriiniim (boy, goriinlim, yas gibi) , beceriler (zeka,
konusma becerileri ve bilgi diizeyi gibi) ve kisilik 6zellikleri (domine etme, duygusal
kontrol, kendini ifade etme yetenegi, ice ve disa doniikliik gibi) 6zellikler acisindan

liderler incelenmistir (Bryman, 1992).

Ozellikler teorisinde liderin sahip oldugu o&zellikler, liderlik siirecinin
etkinligini belirleyen en 6nemli faktor olarak kabul edilmektedir. Lider, 6zellikleri ile
diger grup iiyelerinden siyrilan kisidir. Ozellikler teorisi sadece lider degiskenini ele
alarak liderlik siirecini irdelemeye ¢alistig1 i¢in yeterli olmamistir. Bu teori ile ilgili
arastirmalarda karsilasilan en oOnemli gl¢liiklerden birisi de liderin o6zelliklerini
Olcebilecek sekilde tanimlamanin giicliigii ve belirli bir 6zelligin farkl kisilerce farkl

sekillerde algilanmasi olmustur (Kogel, 2001). 1950°1i yillara kadar bu ¢alismalar ideal



evrensel liderlik 6zelliklerini tutarli bir sekilde ortaya ¢ikaramayinca bu alanda yapilan

calismalarin gegerliligi sorgulanmis ve ¢calismalar giderek azalmistir.

Fakat, son yillarda endiistri ve Orgiit psikolojisi alaninda tutarlilign ve
gecerliligi yiiksek diizeyde yeni kisilik faktorleri ve oOl¢limlerinin yapilabilmesi ile
birlikte, kisilik ozellikleri liderlik tarzlarmin belirlenmesinde yeniden su yliziine
ctkmaya baslamustir. Ileride daha detayl olarak ele alinacag: gibi liderlik tarzlan ile
birlikte en ¢ok irdelenen teorilerin basinda “Biiyiik Bes” olarak adlandirilan kisilik
ozellikleri siralamasi yer almaktadir. Bu ve bundan sonra kisilik ve liderlik boliimiinde
ele almacak olan pek ¢ok c¢alisma gostermistir ki, liderligin olusumu incelenirken,
kisilik ozelliklerini tamamen g6z ardi etmek miimkiin degildir. Bu arastirmada da
liderlik tarzlarimin olusumunda kisilik faktorii gz ardi edilmeyerek, son zamanlarda
gelistirilen baz1 kisilik Ozellikleri ve yetkinliklerinin etkisine bakilacaktir. Bu
degiskenler lider olma motivasyonu, kisinin 6z benlik degeri, politik yetenek, ve
nispeten eski bir teoriye dayanmakla birlikte liderlik tarzimi giicli bir sekilde

etkileyecegini varsaydigimiz gii¢ ihtiyaci degiskenleridir.

Ozellikler yaklasimu ile ilgili belirtecegimiz belki de en onemli nokta, liderligin
dogustan geldigi ve lideri lider yapan ozelliklerin sonradan degistilemeyecegi
gortistintin yerini egitilebilir ve etkin bir liderlik i¢in sonradan kazanilabilir ozellik ve
yetkinliklere birakmaya baslamasidir. Ozellikler teorisini sonradan iizerinde durulacak
olan durumsallik yaklasimi ile birlestiren bu goriis 06zellikler yaklagiminin

glinlimiizdeki anlamini1 ve yorumunu da ortaya koymaktadir.
b. Davramissal Liderlik Teorileri:

Ozellikler teorisinden sonra liderlik literatiiriine hakim olan davramsgsal
teorinin ana fikri “liderleri basarili ve etkin yapan hususun liderin 6zelliklerinden ¢ok,

liderlik yaparken gosterdigi davranislar” oldugu yolundadir (Kogel, 2001).

Liderin astlar1 ile haberlesme sekli, yetki devredip etmemesi, planlama ve
kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli vs. gibi davranislar lider etkinligini belirleyen
Oonemli faktorler olarak ele alinmigtir. Davranigsal liderlik teorisinin gelismesinde

cesitli ampirik arastirmalarin katkilar1 olmustur. Bu ¢alismalarin ilkleri Ohio State ve
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Michigan Universiteleri tarafindan yapilan ve Bati literatiiriinde is odakli ve iligki

odakly liderleri birbirinden kesin ¢izgilerle ayiran liderlik ¢alismalaridir.

Ohio State Universitesi liderlik cahsmalar1 1945 yilinda baslamistir. Askeri
ve sivil orneklemlerle pek ¢ok yoneticiyi arastiran bu ¢alismanin amaci liderin nasil
tanimlandigini tespit etmek olmustur. Yapilan faktor analizlerinde liderlik davranigini
tanimlamada iki 6nemli bagimsiz degiskenin rol oynadig: belirlenmistir. Bu iki faktor
kisiyi dikkate alma ve insiyatif dir. Kisiyi dikkate alma faktérii, liderin izleyicileri
lizerinde giiven ve saygi yaratmasi, onlarla dostluk ve arkadashik gelistirmesi
yoniindeki davraniglarini ifade etmektedir. Bu faktor klasik beseri iligkiler anlayisinin
da otesinde, liderin grup iyelerinin ihtiyaclarina ve arzularina yakindan ilgi
gostermesini ve bu dogrultuda davranmasini ifade etmektedir. Kisaca bu faktor liderin

davranislarinda izleyicilerine agirlik vermesini temel almaktadir.

Inisiyatif veya ise agirlik verme faktorii ise liderin gergeklestirilmek istenen
amagla ilgili isin zamaninda tamamlanmasi i¢in, amag¢ belirleme, grup tyelerini
organize etme, haberlesme sistemini belirleme, is ile ilgili termin siireleri belirleme ve
bu dogrultuda talimatlar verme yoniindeki davranisini ifade etmektedir (Daft, 1994).
Kisaca bu faktor liderin davranislarinda ise ve isin tamamlanmasina verdigi agirligi
ifade etmektedir. Ohio State calismalarinin esas bulgular1 liderin kisiyi dikkate alan
davraniglar arttikca personel devir hizi ve devamsizliginin azalmakta; liderin insiyatifi
esas alan davranislart arttikga grup lyelerinin performansinin artmakta oldugudur

(Kogel, 2001).

Michigan Universitesi liderlik ¢alismalari ise 1947°li yillarda Rensis Likert
yonetiminde yapilan bir dizi ¢alismadir. Bu ¢alismanin amact grup {iyelerinin tatminine
ve grubun verimliligine katkida bulunan faktorleri belirlemek olmustur (Luthans, 2005,
Robbins, 2001; Kogel, 2001) Bu ¢alismalarda verimlilik, is tatmini, personel devir hizi,
sikayetler, devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi kriterler kullanilmistir. Ohio State
arastirmasinda oldugu gibi cesitli endiistri dallarinda ve ¢esitli kademelerde ¢alisanlarin
aragtirtlmas1 sonucunda da liderlik davraniglarinin iki faktoér altinda toplandig:
goriilmistiir. Bu iki faktor kisiye yonmelik davramg ve ise yonelik davramigdir. Bu

calismaya gore, ise yonelik lider, grup tiyelerinin dnceden belirlenen ilke ve yontemlere
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gore calisip ¢alismadiklarin1 yakindan kontrol eden, biiyiik 6l¢lide cezalandirma ve
mevkiye dayali resmi otoritesini kullanan bir davranig gosterir. Buna karsilik kisiye
yonelik lider, yetki devrini esas alan, grup iyelerinin tatminini arttiracak ¢alisma
kosullarimin gelistirilmesinde ¢alisan ve takipgilerinin kisisel gelisme ve ilerlemeleri ile
yakindan ilgilenen bir davranis gosterir. Bu c¢alismanin ulastigi genel sonug kisiye

yonelik bir liderlik davranisinin daha etkin oldugudur (Kogel, 2001).

Ohio State ve Michigan Universitesi arastirmalarma ek olarak Douglas
McGregor tarafindan gelistirilen X ve Y Teorileri de davranigsal liderlik yaklagimi
kapsaminda liderlik davranmiglan ile ilgili iki farkli tarz sunar. McGregor'a gore
yoneticilerin davramslarim belirleyen en onemli faktorlerden birisi onlarin insan

davraniglart hakkindaki varsayimlaridir (McGregor, 1957).

McGregor’un (1957) teorisine gore, X tarzinda bir yOnetici su varsayimlarla
davranmaktadir: ortalama bir insan ¢alismay1 sevmez ve isten miimkiin oldugu kadar
kagmaya calisir, ortalama bir insan sorumluluk yiliklenmek istemez, fazla istekli
degildir ve giivenceyi her seye tercih eder. Bu oOzelikleri dolayisiyla insanlari
calistirmak i¢in onlar1 zorlamali, yakindan kontrol etmeli ve amagclar1 gergeklestirmeleri
icin cezalandirmalidir. Buna karsilik Y teorisi adi altinda toplanan varsayimlar
sunlardir: kisi i¢in is oyun ve dinlenme kadar tabiidir, kisi dogustan tembel degildir onu
bu hale getiren tecriibelerdir, kisi belirledigi amaglar dogrultusunda kendini kontrol
ederek c¢alisir. Her insanin potansiyeli vardir ve uygun sartlar altinda kisi bunlar
gelistirir ve daha fazla sorumluluk yiliklenmeyi 6grenir. Dolayisiyla ydneticinin
yapmast gereken uygun bir ortam yaratmak suretiyle insanin kendini gelistirmesini ve

sahip oldugu enerjiyi amaclar1 dogrultusunda kullanmasini saglamaktir.

Buna gore X teorisi inancindaki yoneticiler daha ¢ok otoriter ve miidaheleci
bir davranig gosterirken, Y teorisinin varsayimlarini benimseyenler daha c¢ok

demokratik ve katilimc1 bir davranig gosterecektir.

Liderlikle ilgili en ¢ok bilinen davranmigsal teorilerin bir digeri de Likert
tarafindan gelistirilen Sistem 4 (1961, 1967) yaklagimidir. Likert’in Michigan

Universitesi arastirmalarmin devami niteliginde olan bu ¢alismasindaki modele gore,
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yoneticilerin davraniglar1 astlara olan giiven, astlarin algiladigi serbesti, iistlin astlarla
olan iliskisi kriterlerine gére 4 tipte toplanmaktadir. Bu liderlik tarzlari: Istismarci
otokratik, yardimsever otokratik, katilimc1 ve demokratik liderlik tarzlaridir. Ornegin
istismarci otokratik liderlik tarzinda, lider astlarina giivenmez, astlar1 is ile ilgili
konular tartismak konusunda kendilerini hi¢ serbest hissetmezler ve lider is ile ilgili
sorularin ¢oziimiinde astlarin fikirlerini nadir olarak alir. Yardimsever otokratik liderlik
tarzinda hizmetci ve efendisi arasindaki gibi bir gliven anlayis1 vardir, astlar kendilerini
fazla serbest hissetmezler ve lider bazen astlarmin fikirlerini sorar. Katilimer liderlik
tarzinda ise, lider kismen astlarina giivenir fakat kararlarla ilgili olarak kontrole sahip
olmak ister, astlar kendilerini oldukca serbest hissederler, genel olarak astlarinin
fikirlerini alir ve onlar1 kullanmaya calisir. Son olarak demokratik liderlik tarzinda ise
lider, astlarina biitlin konularda tam olarak giivenir, astlar kendilerini tamamu ile serbest
hissederler, daima astlarinin fikirlerini alir ve onlar1 kullanir. Likert’in arastirmalari,
verimliligi yiliksek gruplarin katilimci ve demokratik tipte bir yonetim altinda
olduklarini; verimliligi diisiik gruplarin ise, istismarcit otokratik ve yardimsever

otokratik bir yonetim altinda olduklarini gostermistir (Kogel, 2001).

Liderlik tarzlarindan yukarida belirtilenleri ve baskalar1 ile ilgili en ¢ok
tartisilan konu hangisinin daha iyi oldugudur. Ancak yonetim bilimcilerince en ¢ok
kabiil edilen goriis, orgiitsel cevre, yonetimin ve gorevlerin yapisi, kosullar ve liderin
ozelliklerinin liderlik tipini belirledigi yoniindedir. Basarili yonetici Orgiitiin
ihtiyaclarma ve kosullarina gore degisik liderlik tiplerini uygulayabilen kisidir
(Tengilimoglu, 2005). Davranissal teoriler genellikle demokratik liderlik davraniginin
etkin oldugunu varsaymislardir. Ancak degisik kosullarda ise ve iiretime agirlik veren
onderlik davraniglar1 da, en azindan kisilere 6nem veren liderlik davranisi kadar etkin
olabilir. Bu yaklagimlardan yola ¢ikilarak liderlikle ilgili ortaya atilan ii¢lincii bir teori

durumsallik yaklagimi adin1 almaktadir.
¢. Durumsallik Yaklasimi:

Durumsallik teorileri liderlik siirecinin olustugu kosullar1 ve etkilerini
inceleyen teorilerdir. Bu teorilerin temel varsayimi degisik kosullarin degisik liderlik

tarzlar1 gerektirdigidir. Liderlerin davraniglari, gergeklestirilecek amacin niteligi, liderin
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kisiligi ve tecriibeleri, Orgiitsel iklim ve politikalar, takipcilerin ya da astlarin
bekleyisleri ve davranislari, listlerin bekleyisleri ve davraniglari gibi bir ¢ok faktorden

etkilenmektedir.

En ¢ok bilinen ve en eski durumsallik teorilerinden birisi olan Fiedler (1967)
modeline gore liderlerin davranislarini belirleyen ii¢ temel durum vardir: “lider ile
izleyiciler arasindaki iliskiler”, “basarilacak isin niteligi” ve “liderin mevkiye dayanan
otoritesinin derecesi. Fiedler’in modelinde bu ii¢ durum olumlu (favorable) ve olumsuz
(unfovarable) ortamlar yaratarak goOsterilmesi gereken liderlik davranigini
belirlemektedir. Ornegin Fiedler’e gére, liderin izleyiciler ile iliskilerinin iyi, islerin
planlanmis ve liderin yetki derecesinin (pozisyon giiciiniin) fazla oldugu bir durum en
olumlu durumdur ve bu kosullar “ise yonelik” bir liderlik tarzini daha etkin
kilmaktadir. Ciinkii en olumlu durumda grup yonetilmeye hazirdir ve liderin ne
yapilmasi gerektigini sdylemesini beklemektedir. Buna karsilik en olumsuz durum olan
islerin planlanmamis, liderin pozisyon giiclinlin az ve liderin astlariyla iligkilerinin de
zaylf oldugu kosullarda liderin yine ise yoOnelik bir tarz izlemesinin en iyi sonucu
verecegini belirtmektedir. Ciinkii bu durumda da, eger lider iliskilere agirlik verirse bu
belirsizlik ortaminda hi¢ bir sonu¢ alamayacaktir. Fiedler nispeten olumlu ve nispeten
olumsuz olarak degerlendirdigi durumlarda ise kisiye yoOnelik davraniglarin en iyi
liderlik tarzi olacagmi savunmaktadir. Ornegin liderin astlar1 ile iliskilerinin iyi, isin
niteliginin planlanamadig1 ancak liderin yetki derecesinin az oldugu kosullarda oldugu

gibi (Kogel, 2001).

Sonugta, Fiedler ve modeli ile 6zdeslesen durumsallik teorisi en uygun
liderlik davranisinin kosullara ve durumlara gore degisecegini sdyleyerek, yonetimde
“tek ve en iyi” yOnetim tarzt bulundugunu savunan davranigsal teorilerden
ayrilmaktadir. Yukarida bahsedildigi gibi davranisci teori liderin ise ve iliskiye yonelik
davranislar gostereceklerini sdylemis fakat hangi kosullarda bu liderlik tarzlarindan
hangisinin etkin olacagin1 ortaya koymamistir. Bu nedenle kapsamli bir liderlik
teorisinde liderlik siirecinin olustugu ve etkin liderligi tetikleyen kosullarin hesaba

katilmasi bizce biiyiik 6nem tagimaktadir.
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d. Liderlikle Ilgili Giincel Yaklasimlar

Liderlikle ilgili yukarida bahsedilen bu klasik teorilerin yam sira 6zellikle
1990’1 yillardan sonra yeni liderlik tarzlar1 ve yaklasimlar tiretilmeye baglanmustir.
Ozellikle toplam kalite ydnetimi, orgiitsel degisim ve ydnetimi, personel giiclendirme
gibi modern yoOnetim kavramlarinin ortaya c¢ikmasina neden olan sartlar liderlik

stirecinin agiklanmasinda da yeni goriislerin olugsmasina katkida bulunmustur.

Ozellikle batili yazinda en popiiler olan liderlik teorileri bu baglamda
karizmatik, is gordiiriici ve doniistiiriicii liderlik teorileri olmaktadir. Oyle ki son
zamanlarda liderlik kavraminin yer aldig1 arastirma modellerinde liderlik tarzlarinin bu
stilleri iceren Olceklerle dlgiildiigii ve bu liderlik tarzlarinin etkisinin pek ¢ok yonetim
modeli ve orgiitsel davranis degiskeni ile iliskisinin test edildigi makalelerin yer aldig:

goriilmektedir.

Liderlikle ilgili bu giincel yaklasimlara ileride liderlik tarzlari ile ilgili

boliimde detayli olarak deginilecektir.

Bu tez ¢alismasinda yukarida kisaca bahsedilen tiim liderlik teorilerini
birlestiren ve kapsayan bir liderlik modeli ortaya ¢cikarilmaya ¢alisilmaktadir. Oyle ki,
ileride detayli olarak anlatilacak olan arastirma degiskenlerinden liderlik yetkinlikleri,
ozellikler teorisi; babacan liderlik tarzi bir liderlik stili olarak davramssal yaklagim ve
son olarak da arastirma modelinde sartli degisken etkisi yaratan kiiltiirel varsayimlar

ise durumsallik teorilerinin temel varsayimlarmmin kapsaminda yer almaktadirlar.

Bu arastirma modelinde ilk vurgulanan “ozellikler teorisi’nin hala gegerli
oldugudur. Ancak degistilemeyen ve bireyde dogustan var oldugu inanilan ozellikler
yerine “yetkinlikler” in liderlik tarzlari iizerindeki etkisi arastirma kapsaminda yer
almaktadir. Baska bir deyisle, “bireylerde var olan liderlik potansiyeli egitim ve
gelistirme ile ortaya ¢ikarilabilir ve i¢sel motivierle birlikte liderlik tarzlarinin
olusumu tizerinde onemli bir etkiye sahiptirler” savlari da arastirma kapsaminda

incelenmektedir.
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Arastirmanin giris boliimiinde de deginildigi gibi gliniimiiz kosullar1 liderlik
ve yoOnetim siirecini etkin kilacak ve liderlerde bulunmasi gerekli kisisel yetkinliklerin
neler olabilecegini ortaya ¢ikarmayi gerekli kilmaktadir. Iste bundan sonraki boliimde
liderlik yetkinlikleri bashiginda giiniimiizde liderlik siirecinin basarist agisindan 6nemli
oldugunu diisiindiiglimiiz liderlik motivasyonu, 6z benlik degeri, giiclii olma ihtiyaci ve

politik yetenek degiskenleri tanimlanacaktir.
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B. LIDERLIK YETKINLIKLERI

Hogan ve Warranfeltz (2003) yénetici yetkinliklerini dort bashk altinda

suiflandirmaktadiriar:

- Is ile ilgili alan: Fonksiyonel ve teknik beceriler, organize olma becerisi,

oncelikleri belirlemek, kaliteli karar alabilme.

- Liderlikle ilgili alan: Etkin bir isletme stratejisi gelistirebilmek, etkin
takimlar kurabilmek, basar1 icin gerekli standartlarin, destegin ve hedeflerin

belirlenmesi, zorlu hedefler koymak, bagkalarini motive etmek.

- Kisinin kendi icinde var olan yetkinlikler ile ilgili alan: Kisinin kendisini ve
duygularmi kontrol altina almaktaki basarisi ile ilgilidir. Ornegin, cesaret, kariyer hirs
ve azimli olma, etik degerler, kisisel biitiinliik, sabirli olmak, belirsizlige toleransh
olabilmek ve bizim modelimizde de kisisel degiskenler arasinda yer alan kiginin oz

benlik degeri yani 6z saygi, oz yeterlilik ve duygusal dengedir.

- Karsilikly iliskiler ile ilgili alan: Bu alan igerisinde politik sagduyu,
meslektaslar ve yoneticiler ile iliskiler, kisisel goriiniim, durus, dinleme ve tartisma
tarzi, sozlii ve yazil ifade yetenegi, miisteri odaklilik ve ulagilabilirlik gibi 6zellikler

yer almaktadir. Politik ve sosyal yetenekler, kisilerarasi alan ile 6rtiismektedir.

Yukarida kisaca agiklanan yetkinlikler modelinin kisisel ve kisilerarasi
alanlarda yer alan degiskenleri bizim modelimiz a¢isindan onemlidir. Bu yetkinliklerin
yoneticinin basarisina ve Orgiitiin performansina olumlu katkilarda bulundugu tespit
edilmistir. Ornegin, meta analiz ¢alismalarinda, kisinin 6z giiveni ve kisilik
biitiinliigiiniin mesleki performansi anlaml bir sekilde a¢ikladigi bulunmugstur (Judge&
Bono, 2001; Ones, Viswesvaran & Schmidt, 1993). Aym sekilde bu arastirmanin bir
baska degiskeni olan kigiler arasi alandaki yetenek ve becerilerin miisteri iliskileri ve
satis performansi tizerinde “.507 diizeyinde bir aciklayici giice sahip oldugu

saptanmigtir (Vinchur, Schippmann, Switzer, & Roth, 1998).

Mintzberg tarafindan gelistirilen ve giris boliimiinde deginilen yoneticilik

rolleri ile ilgili modelde de kisileraras: iliskiler ve iletisim aglar1 kurmak, iligkiler
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aginda kilit rol oynamak da 6nemli yoneticilik rolleri arasinda belirtilmektedir. Bilgiye
dayal1 roller sirket i¢i ve sirket disindaki bilgiyi isleme ve calisanlara aktarma ile ilgili
rollerdir. Karar alma rolleri igerisinde ise girisimcilik, ¢atisma ¢oziimii, kaynak ve
odiilleri dagitim rolleri yer almaktadir. Biitlin bu yonetici rolleri gdstermektedir ki
yoneticiler zamanlarimin ¢ogunu iletisim ve kisilerarasi iliskilere yonelik fonksiyonlar
ile gecirmektedirler. Bu nedenle giiniimiiz yoneticilerinin bilgiyi igleme, astlar1 ile iyi
ve etkin iletisim kurabilme konularinda usta olmalar1 gerekmektedir. Dolayisi ile bu
etkin iletisimi saglayacak ve yonetici ve ast arasindaki etkilesimi maksimum diizeye

cikarabilecek kisilik 6zellikleri ve yetkinlikler 6n plana ¢ikmaktadir.

Nitekim Drucker (1988) da “Yeni Orgiit Yapilarina Dogru /Coming of the
new organization” isimli makalesinde yoneticilerin rollerinin, kendi igini kontrol eden
ve yonetebilen, profesyonel ve isinde uzman kisiler arasindaki koordinasyonu saglamak
oldugunu belirtmektedir. Drucker, bilgi temelli orgiitlerde yoneticilerin adeta bir
senfoni orkestrasinin sefi gibi uyumu ve ahengi saglayict bir rol iistleneceklerini ve bu
nedenle pazarlik yapma, ¢atisma ¢oziimii ve iletisim becerilerinin én plana ¢ikacagini

vurgulamaktadir.

Simdiye kadar deginilen ve asagida deginilecek olan makalelerde liderligi
etkiledigi sOylenen kisilik o6zelliklerinin ve yetkinliklerin ¢ogunun bu arastirma
kapsaminda yer alan liderlik motivasyonu, politik yetenek, gii¢ ihtiyac1 ve 6z benlik

degeri ile Ortlistiigli goriilmektedir.

Stodgill (1948) 1904 ve 1947 yillar1 arasinda yapilan liderlik 6zelliklerini
tanimlamaya yonelik 124 arastirmay1 inceleyerek, iyi bir liderin sahip olmasi gereken
ozellikleri su sekilde siniflandirmistir: (a) zeka, (b) inisiyatif kullanma, (c) istikrar, (d)
kendine giiven ve (h) sosyallik. 1950’lerden 25 yil kadar sonra 1974’te Stodgill, 1949
ve 1970 yillar1 arasinda yapilan liderlikle ilgili 163 ¢aligmay1 daha irdeleyerek, bazi
evrensel kisilik 6zellikleri ve yetkinliklerinin liderler i¢in olmazsa olmaz oldugunu bir

kez daha vurgulamistir.

Evrensel liderlik 6zelliklerinin tanimlanmasina yonelik bir baska c¢alisma

Mann (1959) tarafindan 1400 bulguya dayali olarak gerceklestirilmis ve liderlerin zeka,
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erillik (masculinity), diizen yaratma, intibak, otorite kurma ve dominant olma, disa
doniikliik ve geleneksellik gibi kisilik 6zellikleri acisindan gii¢lii olduklarini ortaya

koymustur.

1980’lerden sonra yapilan ¢aligmalara baktigimizda, Lord, DeVader ve Alliger
(1986) meta analizlerinde Mann (1959)’1n bulgularindan yararlanarak liderlik olusumu
ve lider etkinligi a¢isindan anlamli ve aciklayict giicli yiliksek degiskenlerin zeka,
dominant olma ve erillik oldugunu vurgulamaktadirlar. Kirkpatrick ve Locke (1991)
calismalarinda kisilik &zelliklerinin liderlik ¢alismalarinin 6nemli bir bolimiini
olusturmas1 gerektigini dogrulayarak, diiriistliik, kisisel biitiinliik, kendine giiven, is
bilgisi ve liderlik motivasyonunun (leadership motivation) aciklayici giice sahip

kisilik degiskenleri oldugunu vurgulamaktadirlar.

Yakin tarihli baska bir caligmada da, 6zellikler teorisinin proje yonetimi ve
liderligi lizerindeki etkileri Gehring (2007) tarafindan analiz edilmistir. Gehring (2007),

liderlerde bulunmasi gereken yetkinlikleri su sekilde siniflandirmaktadir:

- Basar1 ve aksiyon (basar1 odakli olmak, kaliteye 6nem vermek, inisiyatif

kullanmak, bilgiyi aragtirmak);

- Yardimseverlik ve insana hizmet etmek (miisteri odakli olmak, insanlari
anlamaya istekli olmak, onlarin ifade edemedikleri diisiincelerini ve
duygularint dogru bir sekilde anlayabilmek ve analiz etmek, duyarl
olmak) ki bu yetkinlik bu arastirma gergevesinde ele alinacak

“politik yetenek” boyutunun tamimiyla ortiismektedir;

- Etkileme (iligkiler gelistirebilme), iletisim aglar1 kurabilme yetenegine
sahip olma, kisilerle pozitif iliskiler gelistirebilme, baskalarini ikna
edebilme, baskalarim1 kendi hedefleri dogrultusunda etkileyebilme)
ki bu boyut da ileride detayli olarak ele alinacagi gibi yine “politik
yetenek” degiskeninin operasyonel tanmm icerisinde yer

almaktadir.
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- Kisisel etkinlik (kisinin bir i1 tamamlayacagina dair inanci ki bu 6zellik

kisinin 6z benlik degerinin 6nemli bir boyutunu olusturmaktadir)

- Esnek olmak (kisinin degisik durumlar1 ve kosullart anlayip
degerlendirmesi ve buna gore davranabilmesi) ki yine “politik
yetenek” degiskeninin altinda yer alan bir boyutu

olusturmaktadir.)

Goriildiigii gibi proje liderlerinde sosyal ve politik yeteneklerin bulunmasi
projenin basarisina olumlu katki saglamaktadir. Bu temel becerilere sahip olan liderler
sonradan proje icerisinde ve egitimlerle kendilerini daha da ¢ok gelistirebilmislerdir

(Gehring, 2007).

Hogan ve Kaiser (2004) de makalelerinde kisilik, liderlik ve orgiitsel etkinlik
tizerine bir model gelistirmislerdir. Yazarlara gore kisilik liderligin olusumuna 6nceldir;
“kim  oldugumuz nasil liderlik  edecegimizi  belirlemektedir”  gdriisiini
savunmaktadirlar. Ozellikler teorisinin temel varsayimlarinda da belirttigi gibi, bu
ozellikler ve “yetkinlikler”in liderlikle ilgili pozisyonlarin doldurulmasinda bir se¢im

kriteri olarak kullanilmalisi liderlik siirecinin etkinligini ve basarisini etkileyecektir.

Kisilik ile ilgili en kuvvetli kriter gegerliligine sahip degiskenlerden birisi de
Catell (1965, 1966) tarafindan temelleri gelistirilen ve daha 6nce Ozellikler teorisini
anlatirken kisaca degindigimiz, literatiirde “Biiyiik Bes” olarak bilinen taksonomidir.

Bu siniflandirmada yer alan,
- Disa dontikliik,
- Aciklik,
- Duygusal denge,
- Sorumluluk,

- Uyumlu olma
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Ozellikleri bu calismada ele alinacak kisilik degiskenleri ile de benzerlik
gostermektedir. Ornegin duygusal denge 6z benlik degerinin bir alt boyutunu ifade
etmekte ve disa doniikliik ise sosyallik, konuskan, aktif, iddali ve kendine giivenli,
girigken olma gibi agilimlar1 ifade etmektedir ki bu 6zellikler bu ¢alismada kullanilacak
sosyal ve politik yetenek ile oOrtiismektedir. Bu ozellikler liderlerin cevreleri ile

iligkilerinde kullanacaklar1 sosyal sermayelerini olusturmaktadir.

Literatiirde Biiylik Bes’in 0zellikle liderligin gelisimi ve etkinligine olan
katkisi iizerine ¢ok sayida meta analiz ¢alismasi yapilmistir. Ornegin Judge ve Bono
(2001) glintimiiziin popiler liderlik tarzlarindan birisi olan doniistiirticii liderlik iizerine
etkilerini incelemislerdir. Bu ¢alismada disa doniikliik boyutunun uyumluluk ve agiklik
ozellikleri ile birlikte, doniistiiriicti liderligi agiklayan en anlamli kisilik degiskeni
oldugu tespit edilmistir. Ancak Ornegin sorumluluk boyutu doniistiiriicii liderlik ile
anlaml iligki tasimamaktadir, yazarlar is performansi {lizerinde olumlu agiklayici giice
sahip olan bu kisilik degiskeninin doniistiiriicii liderlik ile iliskili olmamasini
sorumluluk boyutu altinda yer alan “basar1 odakl olmak” degiskeni ile
aciklamaktadirlar. Yiiksek diizeyde basarma giidiisii olan bireyler islerini delege
etmekten hoslanmazlar ve kontroliin kendi ellerinde olmasini isterler bu da onlar1 daha
is odakl1 bir lider haline getirmektedir. Hunter ve Schmidt (1990) de meta analizlerinde
duygusal denge (0z benlik degerinin bir alt boyutu) ve disa doniikliigiin (soysal ve
politik yeteneklere benzer) is tatminini ve “mutlu birey” i en giicli sekilde etkileyen

degiskenler oldugunu belirtmektedirler.

Gortldigi gibi literatiirde kisiligin liderlik olusumu ve liderlik etkinligi
lizerine yapilan ¢alismalarda kisilik boyutlarinin 6zellikle doniistiiriicii ve is gordiiriicli
liderlik tarzlarina etkisi irdelenmis ve sosyal icerikli 6zelliklerin liderin olusumunda ve
basarisinda istikrarli bir aciklayic1 giice sahip oldugu goriilmistir. Liderlik
motivasyonu degiskeni de lider basarisi ve performansi ile ilgili 6nemli bir degisken
olarak ele almmustir. Liderin kendine giiveni ve duygusal dengesi gibi 6z benlik
degerlemesi altinda yer alan degiskenler de liderlik ozellikleri ile ilgili

siiflandirmalarda giiclii liderlerin 6zellikleri olarak belirtilmistir.
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Bu nedenle bu arastirmada ele alinan kisilik degiskenlerinin yaratacagi liderlik
tarzlarini irdelemek yukarida belirtilen Hogan (2007)’1n “kim oldugumuz nasil bir lider
oldugumuzu etkiler” goriisiinii destekler nitelikte olacaktir. Liderin kisiligi yalnizca
liderlik tarzini, liderlik siirecinin gelisimini ve liderin basarisini etkilemekle kalmayip
makro diizeyde oOrgiitiin performansina da etki etmektedir. Bu nedenle liderlik

ozelliklerinin ve kisiliginin arastirilmas1 6nem tagimaktadir.

Literatiirde kisiligin performans iizerindeki olumlu etkileri kadar “karanhk
yiizii” ile ilgili ¢ok sayida ve tutarli sonuglar doguran ¢aligmalar da yer almaktadir.
(Einarsen, Aasland, Skogstad, 2007). Liderlerin ve yoneticilerin sahip oldugu olumsuz
kisilik ozellikleri ya da kusurlar1 kurumlar acisindan ciddi sonuglar dogurmaktadir.
Sears firmasinda 1985 yilinda yapilan ¢alismada, calisan ve yoneticiler ile miilakatlar
yapilarak yonetsel becerisizlik ve zaaflar ortaya ¢ikarilmaya ¢alisilmis ve hemen hemen
her yoneticide bu zaaflarin gézle goriiliir sekilde ortaya ¢iktig1 gézlemlenmistir. Leslie
ve Van Velsor (1995) ilgili literatiirii inceleyerek, basarisiz yoneticilerin ortak

ozelliklerini dort baslik altinda toplamustir:

- Zayif kisilerarasi iligkiler (duyarsizlik, ¢ok hirsli olmak, kendi yeteneklerini
abartmak),

- Isi yaptirma ve etkileme becerisindeki zayifliklar ,
- Takim olusturamama,
- Bir terfiden sonra ge¢is donemini yonetememe.

Hogan ve Hogan (2002) liderlerin neden basarisiz oldugu iizerine yaptiklar
calismalarda liderin sosyo-politik zekaya sahip olmamasini en biiyiik kusurlardan birisi
olarak gostermektedirler. Kisilerarasi iliskilerde ip uglarim1 dogru okuyup analiz
edebilmek, amaglar1 dogru bir sekilde aktarabilmek, kisilerle iligkiler kurabilmek ve
bunlar1 devam ettirmek, kisileri etkileyebilmek, giiven ortami olusturabilmek ve birlikte
calisilan kisilere karsi odillendirici olabilmek sosyo-politik zekamin temellerini

olusturmaktadir. Bu vasiflara sahip olmayan yoneticiler iyi bir yoneticilik performansi
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gosterememektedirler. Bulgular bu arastirma modelinde yer alan politik yetenek

degiskeninin liderin basarist agisindan kritik onemini dogrular niteliktedir.

Hogan ve Hogan (2001) liderde bulunan kisiligin bu karanlik yiiziinii ortaya
¢ikarmanin zor oldugunun altin1 ¢izmektedirler. Bu kusurlu 6zellikler diger sosyal
yetenekler ile bir arada olabilirler ve kisa vadede insanlar {lizerinde olumlu etkiler
dogurabilir.  Ornegin narsist bir kisilik yapisina sahip olan ydneticiler baslangigta
karizmatik ve giivenli bir izlenim birakabilirler ancak zamanla bu 6zellik hatalardan
ders almama ve korliige dontisebilir. Ayni sekilde bu arastirma modelinin kapsaminda
ver alan gii¢ kazanma ihtiyaci yiiksek yoneticilerin zamanla liderlik etkinlikleri ve
basarilarinda diisme oldugu tespit edilmistir. Ornegin cok yiiksek giivene ve giiclii olma
ihtiyacina sahip liderler ¢alisanlarina yeteri kadar is delege etmek ve onlari kararlara
katmakta zorlanabilirler, ¢alisanlarimin kapasitelerinden yeteri kadar yararlanmaziar
va da sahip olduklar1 giicii sadece kendi kisisel kazanglar icin kullanma egiliminde
olabilirler (Yukl, 2002). Bu nedenle liderin sahip olmas1 gereken kararlilik, 6z giiven,
giic sahibi olma gibi ihtiyaclarin optimum bir dengede olmas1 gerekmektedir. Vogelear
(2007) da Hollanda’da orduda yaptigi bir ¢aligmada etkin kumandanlarin optimum
kararlilik ve 6z giivene ve de sosyal giic motivasyonuna (sadece kendi ¢ikarmi degil

baskalarininkini de diisiinme) sahip olmasi gerektigini belirtmektedir.

Literatiirde yer alan kisilik degiskenleri ve liderlik tarzlari1 arasindaki iligkileri
inceleyen calismalar yukarida anlatildigi gibidir. Ancak 6z benlik degerlemesi, lider
olma motivasyonu ve politik yetenek gibi degiskenlerle liderlik tarzlar1 arasindaki
iligkileri inceleyen ¢aligmalara literatiirde pek rastlanilmamaktadir ya da heniiz

baslangi¢ seviyesindedir.
1. Lider Olma Motivasyonu

Lord ve Hall (1992)’in belirttigi gibi liderlik davranisinin agiklanmasinda
bireysel farkliliklarin yeniden gozden gecirilmesi gerekliligi giris bolimiinde de
belirtildigi gibi yeni bireysel degiskenlerin arastirilmasini gerekli kilmaktadir. Iste Chan

ve Drasgow (2000; 2001) tarafindan gelistirilen liderlik motivasyonu kavrami da bu
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dogrultuda arastirilmasi gereken kisilik ozellikleri ve liderlik yetkinliklerinin basinda

gelmektedir.

Liderlik motivasyonu kavraminin temelinde Miner tarafindan gelistirilen rol
motivasyonu teorisi yer almaktadir. Miner (1993)’in rol motivasyonu modelinde
belirtildigi gibi,  orgiitlerde kilit gérev ve sorumlulukta bulunan ydneticiler,
girisimciler, uzmanlar ve profesyonellerin bulunduklar rol ile ilgili motivasyonlari
sistemin verimliligi ve isleyisi acisindan biiyiik énem tasimaktadir. Orgiit igin kilit
noktadaki kadrolar olusturulurken, rol motivasyonlar1 énemli bir se¢im kriteri olarak

kullanilmaktadir.

Miner rol motivasyonu ile ilgili ¢aligmalarina 1960’larda baglamistir. Miner
bulunduklar1 rollerin gereklilikleri ile Ortlisen motivasyona sahip bireylerin bu
rollerinde daha ¢ok basarili olacaklarini varsaymistir. Liderlik motivasyonu ile ilgili
teorisinde Miner genelde en ¢ok kullanilan dort organizasyon tipine odaklanmistir. Bu
organizasyon tipleri, hiyerarsik organizasyon, profesyonel organizasyon, gorev ve

girisimcilik odakli organizasyon ve de takim ve grup organizasyonudur.

Rol motivasyonu teorisi, bu organizasyon tipleri, organizasyondaki kilit
rollerin gereklilikleri ve de bu roller ile bagdastirilan motivasyon kaliplar1 (sekilleri)
nin iligkilerini irdelemektedir. Miner’in temel tezi yukarida da belirtildigi gibi bir
orgiitin  kadrolar1 uygun kisilerle dolduruldugunda orgiitiin diizglin bir sekilde
isleyecegi ve ciktilar elde edecegi (verimlilik vb.), ve kilit roller uygun motivasyona
sahip kisiler tarafindan doldurulmadigi zaman verimliligin azalacagi ve organizasyonun
dagilacag1 varsayimi iizerine kuruludur. Miner yoneticiler ve liderlik i¢in yedi temel

motivasyon alani belirlemektedir. Bunlar:
- Otorite figiirleri (lstlere karsi uygun davranislar),

-Rekabetci oyunlar (hedeflenen sonuca ulasabilmek i¢in meslektaslar ile

saglikli bir rekabete girme istegi),

-Rekabet¢i durumlar (kosullar belirsiz oldugunda ve risk tasidiginda

ortaya ¢ikan endige ve bunun gibi olumsuz duygularin yoklugu),
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-Istekleri empoze etmek (Gii¢ kullanma istegi),

-Iddial1 bir rol (Miner bu rolii maskiilen / eril rolleri iistlenme istegi
olarak tanimlamaktadir, fakat bu degisken kisinin cinsiyet rollerinden bagimsiz ve

kisinin kendisini ileri stirmesi ile ilgilidir),

- Gruptan bagimsiz durma (kisinin digerlerinden farkli ve ayr1 durmasi,
liderlik yaparken ya da degisimi ileri siirerken kritik yapma, ve tartismay1 6n plana

cikarmast),

- Rutin idari fonksiyonlarin gergeklestirilmesi (liderlik pozisyonu ile
ilgili daha c¢ok rutin ve daha az goze batan fonksiyonlarim1 gerceklestirme istegi, biitce

hazirlamak, toplantilara katilmak, komiteleri yiiriitmek gibi).

Miner’in rol motivasyon teorileri, liderlikle ilgili daha 6nce iizerinde durulan
kisilik ozelliklerinin bazilarin1 icermekle birlikte, burada liderin karakteri ve kisilik
Ozelliklerinden daha da ote liderin motivasyonunu bulmaya calismistir. Modelinde
etkin bir liderin tasimasi gereken zeka, atilganlik, sorumluluk vb. 6zellikler, davranis
teorilerindeki gibi etkin kisisel iligkileri kurabilecek lider tarzlari, liderlik tarzinin
mevcut kosullara uyup uymadig: ve takipgilerin bu tarz i¢in hazirlikli ve istekli olup
olmadig1 (durumsal liderlik teorileri) gibi konulardan ziyade liderin bu rolii ne kadar
istedigi ve bu rolden ne kadar hognut oldugu sorusu yanitlanmaya ¢alisiimaktadir. Bu
nedenle Miner liderlik motivasyonunun diger kisilik 6zellikleri ve liderlik teorilerinden
bagimsiz ayri bir degisken olarak 6l¢iilmesi gerektigini belirtmistir. Bu amagla Miner
tarafindan hiyerarsik bir organizasyonda yonetici konumunda olanlarin yoéneticilik ve
liderlik roliinii istlenme konusundaki istekliligi ve bu motivasyonun is performansina
etkisine odaklanan ve Miner Ciimle Tamamlama Testinin (Miner Sentence Completion

Test) kullanildig1 bir ¢calisma gergeklestirmistir.

Liderlik motivasyonu kavraminin gelistirilmesi ile ilgili 1970 ve 1980’lerdeki
bu c¢alismalardan sonra, son zamanlarda ilgili literatiire bakildiginda konunun
arastirmacilarin ilgisini yeniden c¢ekmeye basladigi goriilmektedir. Bu konuda yer
verilebilecek ve liderlik motivasyonu ile ilgili bir dlcek ve model gelistirilmesine

yonelik ¢aligma Chan ve Drasgow (2001) tarafindan gerceklestirilmistir.
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Liderlik motivasyonu Chan ve Drasgow (2001) tarafindan bireyin liderlik
rollerini ve sorumluluklarini iistlenme ve yerine getirme, liderlik konusunda egitim
alma, bu konuda kendini gelistirme yoniindeki kararliligi ve de lider olarak kalma ve

liderlik yapma konusundaki ¢abast olarak tanimlanmistir.

Chan ve Drasgow (2001), iki farkli kiiltiirel ortamda (Singapur ve ABD), li¢
degisik orneklem ile yaptiklar1 ¢alismada lider olma motivasyonunun ii¢ alt boyuttan
olustugunu saptamuslardir. Gelistirdikleri modelin temel varsayimi kisilik ozellikleri ve
degerlerin liderlik motivasyonu kanaliyla bireylerin liderlik rollerine ve gorevlerine
katilimin etkileyecegidir. Bu roller ve gorevler sayesinde bireyler liderlikle ilgili sosyal
becerileri ve bilgiyi kazanirlar. Chan ve Drasgow liderlik motivasyonunun dogustan
gelen ve degistirilemeyen bir kisilik 6zelligi olmaktan ¢ok, farkli liderlik tarzlari ve
becerileriyle birlikte 6grenilebilecegini iddia etmektedirler. Lider olma motivasyonu
liderin morali, tatmini ve isten ayrilma niyeti gibi degiskenler iizerinde agiklayici giice

sahiptir, bu degiskenler kanali ile de liderin basaris1 ve etkinligine etki etmektedir.

Fishbein ve Ajzen (1975); Allen ve West (1996) “kisilerarasi davranislar
modeli’nde kisilerin sosyal davraniglarinin belirleyicileri olarak o davranisa verilen
deger (affect/ duygu), kisinin o davranigin sonucunda elde edecegi basarinin getirileri
ile ilgili hesaplar1 (calculative) ve de bu davranisla ilgili sosyal normlarin etkisinin
temel belirleyiciler oldugunu belirtmistir. Bu teorileri baz alarak Chan ve Drasgow

(2001) da, liderlik motivasyonunun {i¢ boyuttan olustugunu belirtmektedirler:
a. Duygusal Liderlik Motivasyonu:

Duygusal liderlik motivasyonu yiiksek olanlar, kendilerini dogustan lider
olarak goriirler ve lider olmay1 bir gorev olarak algilamazlar. Liderlik yapmay1 bir zevk
ve kigisel tatmin unsuru olarak algilarlar. Duygusal liderlik motivasyonuna sahip
kisilerin kisilik ozellikleri arastirildiginda genellikle disa doniik, sosyal, rekabete ve
basariya dnem veren ve bireyci kisiler oldugu goriilmektedir. Ayrica liderlik becerileri

ve yeteneklerine giivenleri tamdir.
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b. Sosyal Normatif Liderlik Motivasyonu:

Sosyal normatif liderlik motivasyonlar1 yiiksek kisiler lider olmay1 bir gérev
ve topluma kars1 sorumluluk olarak algilarlar. Sosyal basamaklar1 ve hiyerarsiyi dogal
olarak karsilar ve sosyal esitligi reddederler. Duygusal liderlik motivasyonu yiiksek
olan kisiler gibi liderlik becerilerine ve yeteneklerine giivenleri tamdir, baska bir

deyisle liderlikle ilgili 6z yeterlilik diizeyleri yiiksektir.
c. Cikarci Olmayan Liderlik Motivasyonu:

Bu boyutu yiiksek kisiler lider olmaktan dolay1 bir kazang saglamayi
beklemezler. Liderlik gorevi bazi riskler, sorumluluklar ve kisisel maliyetleri
beraberinde getirmektedir. Sonu¢ olarak bu maliyetleri hesap etmeyen kisiler liderlik

rollerini listlenmeye daha ¢ok istekli olabilecektir.

Chan ve Drasgow tarafindan gelistirilen liderlik motivasyonu modelinin
detaylar1 Sekil 1’de gosterilmektedir. Bu modelde, liderlik motivasyonunun 6ncelleri
olarak kisilik 6zellikleri (Biiyiik Bes), bilissel yetenek, sosyo kiiltiirel degerler, liderlik
0z yeterliligi ve ge¢mis liderlik tecriibesi olarak belirlenmistir. Biligsel yetenek LM’in
hicbir alt boyutu ile iligkili bulunmamistir. Soyso kiiltiirel degerler ¢ikarci olma boyutu
lizerinde onemli bir sekillendirici giice sahiptir. Ozellikle kollektivist (grup ve diger
odakli kisiler) deger yargilari ¢ikarci olmayan boyut ile pozitif, bireyci deger yargilari (
kisi odakli) ile ise negatif bir iliski icerisindedir (Kark & Van Dijk, 2007). Duygusal
denge ve uyumlu olmak gibi kisilik boyutlar1 da ¢ikarct olmayan liderlik motivasyonu
boyutu ile yakindan iligkilidir. Ancak diger iki boyutun aksine liderlik ge¢misi ve
liderlik 6z yeterliligi ¢ikarci olmama boyutu ile ¢ok anlamli bir iliski igerisinde
bulunmamaktadir. Chan ve Drasgow liderlik motivasyonu kavramu ile ilgili bir ¢cok
cevaplanmasi gereken soru oldugunu ve liderlik motivasyonunun degisik calisma
ortamlar1 ve kiltiirlerinde test edilmesi gerektigini belirtmektedirler. Liderlik
olusumunu etkileyen liderlik motivasyonunu siireclerinin irdelenmesi bu arastirmanin

da temel sorularindan birisini olusturmaktadir.
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Genel bilissel
yetenek

KISILIK

Disadontikliik Liderl‘il.cvé.iz
yeterliligi
Anlasabilirlik

LiDERLIK
Duygusal denge MOTiVASYONU

Tecriibeye agik
olmak

DEGERLER

Gegmis liderlik

Yatay kolektivizm tectiibesi

Yatay topluluk¢uluk
Dikey kolektivizm

Dikey toplulukguluk

Sekil 1: Liderlik motivasyonu oncelleri modeli; Chan &Drasgow (2001, s. 483)

Liderlik motivasyonunun kisisel degerler, ortamsal degiskenler ve liderlik
tarzlan1 ile iliskisi Kark ve Van Dijk (2007) tarafindan irdelenmis ve liderlik
motivasyonunun Oncelleri ortaya konulmustur. Yazarlar gelistirdikleri modelde liderin
benlik diizenleyici odaginin (self regulatory focus) liderlik motivasyonuna ve liderlik

davranigina etkisini irdelemektedirler. Benlik odagi, Higgins (1997) tarafindan ortaya
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atilmis bir teori olup, kisilerin davranislarina yon veren iki temel diizenleyici sistemin
varligindan bahsetmektedir. Bu sistemlerden birisi kisinin umutlari, beklentileri ve
hirslarini iceren “ilerleme hedefleri” (promotion goals) digeri ise sorumluluklar1 ve
yiiklimliiliiklerini igeren ve cezadan kaginmaya tesvik eden “korunma/ kaginma”

(prevention goals) hedefleridir.

Ilerleme ilkesi ile hareket eden bireyler, basar1 ve hedef odakli, elde edecegi
odiillerin varlig1 ve yoklugu ile ilgili, problem ¢6ziimii siireclerinde daha yaratici, risk
almaya daha istekli olarak tanimlanmaktadir. Bu Ozellikler g6z Oniinde
bulunduruldugunda, ilerleme odakli bireylerin lider olma motivasyonlarinin daha
duygusal boyutlu olmast beklenebilir. Hatirlanacagi gibi duygusal liderlik
motivasyonuna sahip bireyler, basar1 ve rekabete daha ¢ok 6nem veren ve daha kisisel
(birey) odakli kisiler olmaktadirlar. Bu kisilerin degerler bazinda degisime daha agik

olduklar1 ve doniistiiriicii liderlik tarz1 sergiledikleri belirtilmektedir.

Ilerleme odakl1 bireyler daha ¢ok i¢sel motiflerle giidiilenmektedirler, gelisme,
ilerleme, kendini gerceklestirme gibi. Bu kisiler kendi istediklerini yapabilecekleri isler
arastirirlar ¢linkii bir seyi yapmak zorunda olduklar i¢in yapmaktan hoslanmazlar.

Ideal benliklerini gergeklestirmek isterler.

Buna karsilik korunma odakli kisilerin daha tutucu degerleri olup liderlik
motivasyonu olarak daha c¢ok kurallar, gérev ve sorumluluk bilinci ile hareket ettikleri
goriilmektedir, sosyal normatif liderlik motivasyonuna sahip bireyler ise daha ¢ok ikili
degis tokusa dayali ve daha gelenekg¢i is gordiiriicli bir liderlik tarzi sergilemektedirler.
Korunma odakli bireyler, daha ¢ok sosyal baskilar, yiikiimliiliikkler ve sorumluluklar
gibi digsal faktorler ile motive olurlar. Isleri, gerektigi ve yapmak zorunda olduklart
icin listlenme odaklidirlar. Bu nedenle liderlik motivasyonu agisindan diisiiniildiigiinde
sosyal normatif olarak liderlik rollerine motive olduklart ¢ikarimi yapilabilir. Cikarci
olmayan motivasyon agisindan bakildiginda ise, bu kisilerin daha ¢ok yardimlagma ve
kolektivizm degerlerinin daha 6n planda oldugu goriilmektedir (Kark ve Van Dijk,

2007).
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Calismamizda farkli liderlik motivasyonlarin1 etkileyen degerlerin liderlik
tarzinin olusumundaki katkisi irdelenecektir. Duygusal liderlik motivasyonuna sahip
bireyler daha c¢ok kisisel basariya ve kazanima onem verdikleri i¢in uygun ortam
kosullarinda daha otoriter bir tarz sergileme egiliminde olacaklar1 c¢ikarimin
yapabiliriz. Ayn1 sekilde sosyal normatif liderlik motivasyonuna sahip bireyler de, daha
cok sosyal hiyerarsiye 6nem verdikleri ve sosyal esitsizligi kabul ettikleri i¢in (dikey
toplulukgu bireyler) yine daha otoriter bir tarz sergilemeleri olasidir. Degerler ag¢isindan
diisiiniilecek olursa, ¢ikara dayali olmayan liderlik motivasyonuna sahip bireylerin ise
daha yardimsever ve topluluk¢u bir tarzlar1 olacagi i¢in yardimsever liderlik tarzini
sergilemeleri ve daha az otoriter bir tarza sahip olmalar1 s6z konusu olabilir. Bu
muhtemel iligkiler cergevesinde liderlik motivasyonunun babacan liderlik tarzlari

uzerindeki etkileri test edilecektir.

2. Oz Benlik Degeri (OBD)

Oz benlik degeri, ilk defa Judge, Locke ve Durham (1997) tarafindan
bireylerin kendileri, digerleri ve ¢evreleri ile ilgili temel, siirekli ve bilingalti
degerlendirmeleri olarak tanimlanmaktadir. Schein (1990)’in oOrgiit kiiltiiriiniin
katmanlar1 taniminda kiiltiirel varsayimlarin en st katmanda yer alan semboller ve
degerlerden sonra kiiltiirlin degistirilmesi en zor ve bilincin en alt diizeylerinde yer
almig, sorgulanmadan uygulanan alanini olusturmasi gibi, 6z benlik degerlemesi de
kisinin kendisi, ¢cevresi ve digerleri ile ilgili en temelde yer alan kigisel varsayimlarini

olusturmaktadir.

Bu 6zelligin en temel ve esas 6zellik olarak adlandirilmasinin nedeni diger
cevresel kisilik oOzelliklerine, inanglarina ve davranislarina temel olusturmasidir.
(Rokeach,1973). Bu varsaymmlar ile ilgili “Zayif karakterliyim”, “Diger insanlar beni
kolaylikla incitebilir”, “Digerleri beni mutlu edebilir’, “Hayatin zorluklar1 ile basa
cikabilirim”, “Hayat bir maceradir” , “Diinya tehlikelerle doludur” gibi 6rnekler

verilebilir. Judge ve arkadaglar1 (1997) kendilerini iyi ve yetenekli olarak
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degerlendirmeyenlerin isle ilgili sorumluluklar1 daha olumsuz degerlendirme

egiliminde olacagini belirtmektedirler.

OBD aralarinda yiiksek iliskiler saptanan dort temel kisilik degiskeninin tek
bir boyuta indirgenmesi ile 6l¢iilmekte olup bu degiskenler: kisinin 6z benlik saygisi
ve kendisine verdigi deger (self —esteem), kisinin bir isi basaracagina dair gliveni ve
inanct /0z yeterlilik (generalized self efficacy), kontrol odagi (locus of control), ve
duygusal denge (emotional stability ya da neroticsm) boyutlarindan olusmaktadir. Bu
degiskenlerin tek bir degisken halinde kisilerin hayat tatminleri tizerinde olumlu, stres,
depresyon gibi degiskenler iizerinde de olumsuz etkileri oldugu tespit edilmistir (Judge,

Erez, Bono ve Locke, 2005).
Simdi bu boyutlara kisaca deginelim.

a. Oz benlik saygisi: : Oz sayg bireyin kendi benligine verdigi deger ve
saygiy1 ifade etmektedir (Harter, 1990). Daha 6nce yapilan ¢alismalar 6z sayginin is
tatmini, pozitif duygulanim (positive affectivity), hayat tatmini, is performansi, depresif
semptomlar, umutsuzluk gibi degiskenler iizerinde agiklayici giice sahip oldugunu

gostermektedir (Locke, Mcclear ve Knight, 1996).

Oz sayg1 ve cinsiyet arasindaki iliskiyi inceleyen meta analizler cinsiyetler
arasinda farkliliklar oldugunu ortaya koymustur. Erkek denekler kadin deneklerden
biraz fazla 6z benlik saygis1 degerine sahiptir. Oz benlik saygisi yiiksek olan bireyler,
hatalar1 daha kolay tolere edip yonetebilmekle birlikte, baski altindayken bu kisilik
yapisindaki bireylerin egoist, agresif ve siddete yonelik davraniglar sergiledikleri de
tespit edilmistir. (Rice ve Shook, 1990; Baltes, Dickson, Sherman, Bauer ve LaGanke,
2002).

Kreitner ve Knicki (2001) yiiksek 6z benlik saygisina sahip olmanin iyi bir
ozellik oldugunu ancak yaraticilik, zeka ve istikrarlilikla beslenip etik ve yapici
ozelliklere kanalize edildiginde anlamlilik tasidigini belirtmektedirler, aksi takdirde anti

sosyal ve yikic1 davranislara da neden olabilmektedir.
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b. Oz Yeterlilik: Bandura (1977) “sosyal 6grenme teorisinde” 6z yeterliligi
duruma o6zel (state like) ve gelistirilebilir, egitilebilir bir 6zellik olarak kullansa da,
Judge, Locke ve Durham (1997) 6z yeterlilik kavramini genellestirmisler ve duruma ve

sartlara gore degismeyen, statik bir kisilik 6zelligi olarak tanimlamislardir.

Bu tamima gére, oz yeterlilik, kisinin motivasyonunu ve biligsel kaynaklarini,
hayatindaki olaylart kontrol edecek sekilde kanalize etmesi ve bireyin hayatta

karsilastiklar: sorunlart ¢ozebilecegine dair inancidir.

Stajkovic ve Luthans (1998) meta analizlerinde goreve bagli 6z yeterlilik ile is
performansi arasinda .38 oraninda bir iligki oldugunu tespit etmislerdir. Bu deger, is
performans1 iizerinde biiyiik etkileri olan diger popiiler oOrgiitsel davranis
degiskenlerinden daha yiiksek bir korelasyonu ifade etmektedir (6rnegin hedef

belirleme: . 10,39; geribildirim: .13, 6; orgiitsel davranig degisimi (OB Mod): .17).

Bandura (1977) “6z yeterlilik” isimli kitabinda, 6z yeterliligin kisisel ve
orgiitsel bazda etkinlik ve verimliligi nasil etkiledigini ortaya koymaktadir. Oz
yeterlilik, kariyer se¢imi ve gelisimi, yeni ige girenlerin egitilmesi ve ise oryantasyonu,
is dizayn1 ve is zenginlestirme, iletisim, takim performansi, yenilik¢ilik, girisimcilik,
liderlik ve stres gibi degiskenler iizerindeki agiklayici giice sahiptir. Calismamizda da

da, 6z yeterliligin liderlik tarzlarinin olusumu tizerindeki etkisi arastirilacaktir.

¢. Kontrol Odagi: Rotter (1966) tarafindan gelistirilen kontrol odagi kavrami
bireylerin, hayatlarinin kontroliiniin kendilerinde oldugunu hissetmeleri (i¢ kontrol
odagi) ya da hayatlarini ¢evrenin ya da kaderin kontrol ettigine dair inanis (dis kontrol

odagi) lar olarak tanimlanmaktadir.

Kontrol odagi ve 6z yeterlilik kavramlart birbirleriyle iliskili olmakla birlikte
iki degiskeni birbirinden ayiran en Onemli nokta 6z yeterliligin kisinin bir isi
tamamlamak i¢in gerekli olan aksiyon ve davranislar agisindan giivenini igerirken,
kontrol odag1 daha ¢ok sonuclarin kontrol edebilmesi ile ilgili giiveni ifade etmektedir

(stire¢ ve sonug odaklr).
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Kontrol odagimin etkili oldugu yoneticilikle ilgili orgiitsel davranis
degiskenleri incelendiginde, i¢ kontrol odagina sahip kisilerin dis kontrol odagina
sahip kisilere oranla islerinden daha ¢ok tatmin olduklari, yoneticilik pozisyonlarini
daha c¢ok iistlendikleri, daha katilimci yonetim tarzlarim sergiledikleri goriilmektedir
(Luthans, 2005). Ayrica i¢ kontrol odagina sahip yéneticilerin performanslarinin daha
viiksek oldugu, astlarina karst daha duyarlt olduklari, daha stratejik bir yonetim tarzi
sergiledikleri, politik taktiklerden koalisyon kurma siirecinde daha aktif rol

oynadiklarini gostermektedir.

Bu bulgular gostermektedir ki i¢ kontrol odagina sahip olmak ydneticilik
acisindan dis kontrol odagmna sahip olmaya gére daha pozitif sonuglar
dogurabilmektedir. Ancak bu genellemeye gitmeden dnce bu sava aykir1 baz1 sonuglari
da tartigmakta fayda vardir. Ornegin tersine cevrilmis bir bakis acis1 ile ideal bir
yoneticinin dis kontrol odagina sahip olmasi1 gerektigi ciinkii i¢ odaklilara gore bu
kisilerin calisanlar ile iliskilerine daha ¢ok 6nem verdikleri ve onlarin beklentilerine
daha duyarli olduklar1 sdylenebilir. Calisgmamizda da kontrol odaginin liderlik tarzlari

tizerindeki etkisi OBD degiskenleri icerisinde degerlendirilerek ele alinacaktir.

d. Duygusal Denge: Duygusal denge ayn1 zamanda daha oOnce agiklanan
Biiyiik Bes kisilik degiskenlerinin de bir alt boyutunu olusturmaktadir. Oz benlik
saygist degiskeninin negatif kutbunu olusturan bu degisken, kisinin giivensiz, depresif,
su¢luluk duygusu icerisinde, ¢ekingen ve cesaretsiz olmasini ifade etmektedir (Costa ve

McCrae, 1988).

Costa ve McCrae (1988) nerotik bireylerin endiseye meyilli, yeni durumlarda
korku dolu tepkiler veren, baglilik gerektiren durumlara endise ile bakan ve caresiz
hisettiklerini belirtmektedir. Negatif duyumsal ve nerotik bireyler, ¢evrelerindeki
olaylar1 negatif gozliiklerle degerlendirirler, 6rnegin ¢aligma arkadaslarini daha az
olumlu degerlendirirler, kendilerini olaylarin kurbani olarak gérme egilimindedirler,

kendileri, isleri ve hayatlar1 ile ilgili tatmin duygular1 azdir.

Daha 6nce literatiirde yer alan caligmalar, 6z benlik degeri degiskeninin daha

cok bireylerin is ve hayat tatmini tizerindeki etkilerine odaklanmaktadir. Judge, Locke,
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Durham ve Kruger (1998) 6z benlik degerinin is ve hayat tatmini tizerindeki dogrudan
ve dolayl etkilerini arastirdiklar1 makalelerinde, bu degiskenin dogrudan is tatmini

tizerinde .43 oraninda bir agiklayici giice sahip oldugunu belirtmektedirler.

Judge, Erez, Bono ve Locke (2005) yaptiklar1 arastirmada, kisilerin 6z benlik
degerlerinin onlarin segtikleri kisisel hedefleri etkileyecegini, baska bir deyisle OBD’si
yiiksek bireylerin kendi hayat goriisleri ile daha uyumlu hedefler sececeklerini ve
bunun dogal sonucu olarak hedeflerdeki basarmin da hayat tatminini olumlu yonde

etkileyecegini ortaya koymustur.

OBD ve is tatmini arasindaki ara degiskenler incelendiginde ise, dogrudan is
tatminini etkileyebilmekle birlikte, kendine verilen deger, 6z yeterlilik, kontol odag1 ve
duygusal dengenin 6ncelikle kisilerin isleri ile ilgili atiflarin etkiledigini ve bu sayede
is tatmini lizerinde etkili olabildigini belirtmektedirler. Baska bir deyisle, pozitif 6z
benlik degerine sahip olan bireyler sadece daha mutlu ve daha kontrollii hissettikleri
icin degil, ayn1 zamanda isleri ile ilgili daha ¢ok ¢esitlilik, deger, 6zerklik ve zorlanma
hissettikleri i¢in is ve hayat tatminleri daha yiiksek olmaktadir. Ornegin Locke
(1976)’un da belirttigi gibi, kendilerini 6nemli goren, kendilerine deger veren ve
yeteneklerine giivenen kisiler kendi islerini de 6nemli ve degerli algilayacaklardir.
Judge, Bono ve Locke (2000) pozitif kisisel bakisa sahip olan bireylerin (pozitive self
regard) islerini i¢sel olarak daha tatmin edici bulduklarini (i¢sel motivasyonlari fazla)

ve kendilerine daha kompleks hedefler koyduklarini gostermektedir.

Ayrica kendilerine deger veren, yeteneklerine giivenen ve hayatlarinin
kontroliiniin kendilerinde olduguna inanan bireylerin kendilerine daha bagimsiz
hedefler koyacagi ve kendi hedeflerini kendilerinin belirleyecegini agiklar. Bu hedefler
bireylerin ilgileri, degerleri, ilerleme ve kendini gelistirme ihtiyaclar1 ile uyumlu
olacag i¢in dncelikle islerinde ve genel olarak hayatlarindan daha fazla tatmin duygusu
yasayacaklardir. Bu bireyler kendi belirledikleri hedeflere ve amaglara ulagsmak ig¢in
daha fazla caba harcayacaklarindan kendilerinin tayin ettikleri bu hedeflere ulasmalar
daha kolay olmakta ve bu da onlarin subjektif esenliklerini ve tatminlerini olumlu

yonde etkilemektedir(Judge ve digerleri, 2005).
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3. Politik Yetenek

Orgiit teorisyenleri ve akademisyenler tarafindan paylasilan ortak goriislerden
birisi orgiitlerin dogalar1 geregi “politik arena” lar oldugudur (Mintzberg, 1985). Pek
cok arastirmaci politik davranigin hayatin bir gercegi ve de giiniimiiziin rekabete dayali
kosullarinda orgiitiin etkin isleyisi ve verimliligi agisindan gerekli oldugu konusunda
hemfikirdirler (Kacmar ve Baron, 1999; Pfeffer, 1981; 1992). Yoneticilerin
performansi, etkinligi ve kariyer basarisi ¢ogunlukla zeka (IQ) ve ¢ok c¢alisma gibi
ozelliklerle agiklanmakla birlikte bu basarida katkisi olan sosyal zeka, beceri ve
kavrayis da onemlidir ve bunlar sosyal (entelektiiel) sermaye kavrami igerisinde yer
alan politik yetenekler arasinda sayilabilir (Luthans, Hodgetts ve Rozenkrantz, 1988;
Mintzberg, 1985).

Politik davranis, literatiirde siklikla tartisilan bir konu olmakla birlikte politika
ve etkileme taktikleri kullanan kisilerin yetenekleri ihmal edilmis bir konu olarak
kalmistir. Halbuki politik etkileme taktiklerinin basarili olmasi sadece bu taktiklerin
basariyla uygulanmasi ile degil, duruma en uygun taktiklerin segilmesi ve basari ile
uygulanmas icin etkileyicinin sahip oldugu yetenekle de yakindan ilgilidir (Ferris,

Hochwarter, Douglas, Blass, Kolodinsky ve Treadway, 2002).

“Politik yetenek™ terimi literatiirde ilk defa Pfeffer (1981) tarafindan
kullanilmig ve bu kavramin daha ¢ok gelistirilmesi gerektigi {izerinde durulmustur.
Mintzberg (1985) politik yetenegi “bireylerin ikna, manipiilasyon ve pazarlik
yontemleri ile bagkalar1 iizerinde etki kurabilmesi” olarak tanimlamaktadir. Politik
“ig

ortaminda diger c¢alisanlart dogru analiz edebilmek ve bu bilgiyi kisisel ve

yetenek Ahearn, Ferris, Hochwater, Douglas ve Ammeter (2004) tarafindan

organizasyonel hedeflere ulasmak icin etkileme taktiklerinde kullanmak” olarak
tanimlanmaktadir. Politik yetenege sahip bireyler, soysal zekalarini degisik durumlara
ve bu durumlarin yarattig1 taleplere uygun olarak kullanirlar. Politik yetenege sahip
bireyler, baskalar iizerinde kendilerine yiiksek giiven duyan bireyler olarak algilanirlar.
Kendilerine giivenli bir izlenim sunarlar. Ancak bu kendine giiven baskalar: tarafindan
itici bir kibir ve kiistahlik olarak degil aksine pozitif bir izlenim birakacak sekildedir.

Dolayisiyla kendi hedefleri ve istekleri ile baskalarin istekleri arasinda bir denge
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yaratabilirler. Baska bir deyisle, sadece degisik ortamlarda kullanacaklar1 etkileme
taktiklerini segmede usta degildirler ayn1 zamanda bagkalar1 tizerinde diiriist ve samimi
bir izlenimleri vardir ve kendi ¢ikarlari i¢in gizli isler yapiyor imaji ¢izmekten

uzaktirlar (Ahearn, Ferris, Hochwater, Douglas ve Ammeter, 2004)

Politik yetenegin ise vuruk tamimu ile ilgili olarak yapilan bu Onciil
calismalarda tek boyutlu bir kavram olarak ele alinmis ancak daha sonra kavramin

gecerliligi ile ilgili ¢alismalarda alt boyutlarinin varlig: ortaya ¢ikarilmistir.

Politik yetenek, Ferris, Treadway, Kolodinsky, Hochwater, Kacmar, Douglas
ve Frink (2005) tarafindan yapilan kavram ve kriter gecerliligi calismasinda dort alt
boyuttan olugan bir kavram olarak ele alinmaktadir. Bu alt boyutlar1 agarak politik

yetenegin ise vuruk tanimi daha net bir sekilde yapilabilir.
a. Sosyal Zeka:

Sosyal zekaya sahip bireyler, farkli sosyal ortamlar: ve kisileri dogru olarak
analiz edebilme ve dikkatli bir sekilde kendilerini bu durumlara ve kisilere uydurma
vetenegine sahiptirler. Bir deyimle ifade etmek gerekirse ‘“nabza gore serbet
verebilirler”. Yiiksek diizeyde kisisel farkindalik ve anlayisa sahiptirler. Ornek vermek
gerekirse, sosyal zeka ve kivrakliga sahip ¢alisanlar iistlerinin kendi performanslar ile

ilgili degerlemelerini etkileyebilirler.
b. Kisileraras Iliskilerde Etkileme:

Politik yetenege sahip bireyler baskalar1 iizerinde giiclii bir etki yaratma
yeteneginde ustadirlar. Bekledikleri tepkileri alabilmek icin davranislarini sosyal
durumlara ve kisilere gére adapte edebilirler. Bu ozellik Pfeffer (1981) tarafindan
“esneklik” ile es anlamli olarak kullanilmaktadir. Esneklik yetenegine sahip bireyler
davraniglarint kendi hedeflerine ulasabilmek icin farkli ortamlarda farkli kisilere

yonlendirebilirler.
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c. Iletisim Aglart Kurabilme:

Gicli politik yetenekleri olan insanlar degisik kisilerle iletisim kurmakta,
dostluklar gelistirmekte ve koalisyonlar kurmakta ve bu iligkileri kigisel ve
organizasyonel hedeflere ulasmak icin kullanmakta ustadirlar. Is baglantilar1 kurmakta,
catisma ydnetimi konularinda becerileri gelismistir. Iletisim aglar1 kurma yetenegi olan
kisilerin “sosyal sermayeleri” gelismistir. Luthans, Hodgetts ve Rosenkrantz (1988),
yoneticilerle yaptiklar1 ¢aligmada, basarili yoneticilerin zamanlarinin ¢ogunu iletisim

aglar1 kurarak gegcirdiklerini tespit etmislerdir.
d. Diiriist ve icten goziitkme:

Politik yetenege sahip kisiler kendilerini c¢evrelerindeki kisilere kisisel
biitiinliglinli saglamis, diiriist, icten ve dogal gostermekte ustadirlar. Bu kisiler dogru,
acik ve dolaysiz kisilerdir ya da bdyle bir izlenim yaratirlar. Bu 6zellik politik
taktiklerin hedef kisi ilizerinde etkili olmasini etkileyen en temel 6zelliklerden birisidir,
clinkii taktigi uygulayan kisinin hedef kisi tarafindan nasil algilandigi ile ilgilidir.
Taktigi uygulayan kisinin niyetinin hedef kisi tarafindan algilanmas: etkileme
davramsimin bagarisi agisindan onem tagimaktadir ki eger bu algi hedef kiside gizli bir
takim c¢ikarlarin yattigi inancint dogurmuyorsa bagarii olacaktir. Politik yetenege
sahip kisilerin davranislari manipiilatif ve baskici olarak algilanmadig: siirece, goriinen

diiriistliige sahip kisiler ¢evrelerinde giiven ve itimat duygusu uyandirirlar.

Politik liderlik siirecinde, ¢calisanlarin lider ve kurum hakkindaki atiflarini ve
goritiglerinin yonetimi onem tasimaktadir (Ammeter, Douglas, Gardner, Hochwarter ve
Ferris, 2002). Politik yetenege sahip yéoneticiler ¢alisanlarina olumsuz bilgiyi ne zaman
vereceklerini ve olumsuz durumlart ¢alisanlar goziinde nasil olumlu hale
getireceklerini iyi bilirler. Politik zeka ve kivrakliga sahip yoneticiler, olumsuz
durumlar hakkinda ¢alisanlar: bilgilendirdikleri igin, ¢alisanlar tarafindan basarisizlik
durumsal  kogullara  baglanirken,  bagari;,  yonmeticinin  kisisel  ozelliklerine
atfedilmektedir. Sonugta politik yetenek calisanlarin izlenim ve atiflarinin yonetilmesi

stirecini icermektedir.
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Yoneticiler ve liderler agisindan diistiniildiigiinde, liderlik baskalarini etkileme
sanati olduguna gore, liderlerin ve yoneticilerin hedeflere ulagabilmeleri i¢in bu
etkileme taktiklerini dogru yerde ve zamanda kullanabilmeleri ve gii¢lerini bagkalarini
mantipiile ve kontrol ettigi hissi ve izlenimi uyandirmadan, giiven, itimat ve baglilik
yaratarak basarabilmeleri biliyilk 6nem tagimaktadir. Politik yetenek, etkileme

stratejilerinin bagarisi agisindan bu nedenle ¢cok dnemli bir sermayedir.

Nitekim Davis ve Gardner (2004) politik yetenek ve becerinin karizmatik
liderin en Onemli Ozelliklerinden birisi oldugunu belirtmektedir. Davis ve Gardner
(2004) politik yetenege sahip olan liderlerin calisanlarla yiiksek kaliteli bir iliski
kurabildiklerini (calisanlarin LUE algilarim1 beslediklerini) ve calisanlarda siiphe ve
olumsuz politik davranis algilarin1 daha az ortaya ciktigini belirtmektedirler. Ayni
sekilde Perrewé, Ferris, Frink ve Anthony (2000) de kaliteli bir lider iiye etkilesiminde
liderin sahip olmasi gereken kritik kisisel Ozelliklerin basinda politik yetenegin
geldigini belirtmektedirler. Ciinkii politik yetenege sahip yoneticiler, 6rgiit ortami ne
kadar politik olsa da bu kosullar1 yonetecek ve c¢alisanlarin giivenlerini kazanacak

ortami1 yaratmay1 basarirlar.

Iste bu arastirmada da politik yetenegin yoneticilerin babacan liderlik
davranislar1 tizerindeki etkisi ve yoneticiler agisindan lider iiye etkilesimi algisini nasil

sekilllendirdigi tizerinde durulacaktir.
4. Giiclii Olma Ihtiyac:

Liderlik ve orgiitsel politika ile iligkili olan kisilik 6zelliklerinden bir baskasi
da kisinin gii¢lii olma ihtiyacidir. McClelland (1985) bu giidiiniin ya da ihtiyacin
bireylerde degisik ¢evresel ipuclarina gore degisik diizeylerde ortaya ¢ikan bilingalt1 bir
degisken oldugunu belirtmektedir. Gli¢lii olma ihtiyaci yliksek diizeyde olan kisiler, is

ortamlarinda aktif roller Uistlenmek ve kritik kararlarin alinmasini etkilemek isterler.

Robert House (1977) karizmatik liderlik teorisinde karizmatik liderlerin
baskalar1 {izerinde giiglii bir etki yaratma ve ikna etme kabiliyetlerini yiliksek diizeyde
giic kazanma ve giiclii olma ihtiyaglari ile agiklamaktadir. Yiiksek diizeyde gli¢lii olma

ihtiyac1 karizmatik liderlerin ayirt edici bir 6zelligini olusturur (House ve Howell,
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1992). Bu ve literatiirdeki diger caligmalar genelde statiikoyu degistirme istegi ve
baskalarin1 etkileme konusundaki giiclii bir istegin liderlerin ve 6zellikle karizmatik
liderlerin davraniglarina sekil veren en temel giidii (motif, ihtiya¢g) oldugunu

belirtmektedir.

Nonis ve Logan (1995)’ 1n satis miidiirleri ile yaptiklar1 arastirmalarinda da,
yiiksek diizeyde giic kazanma ihtiyact olan kisilerin politik taktiklerden en c¢ok
koalisyon kurmayr benimsediklerini belirtmektedirler. Biitiin bu agiklamalar
dogrultusunda gii¢lii olma ihtiyacimin yoneticilerin liderlik tarzlarimi etkiledigini
varsaymak yanls olmaz. Ornegin yiiksek diizeyde gii¢ ihtiyact olan kisiler liderlik ve
voneticilik rollerini iistlenmek igin daha ¢ok motive olabilirler ve kararlari, kendi
istekleri dogrultusunda yonlendirmek istedikleri icin daha otoriter bir tarz
sergileyebilirler. Ayrica fazlasiwyla kendi giiclerini arttirmaya odaklandiklar: igin
astlarimin ihtiyaglarini kendi hedef ve beklentilerine gére daha az onemseme egiliminde
olabilirler. Bu da ydneticinin liderlik tarzini ve lider iiye etkilesimine bakisini

etkileyebilir.

Bu temel sav g6z Oniinde bulundurularak gii¢lii olma ihtiyacinin teorik alt
yapisim tartismakta fayda vardir. Ihtiyaclar ve giidillenme teorileri, insan
davraniglarinin insanlarin  i¢ diinyasinda yer alan dengesizlik durumuyla ortaya
ciktigin1 belirtmektedirler. Birey kendisinde eksik hissettigi bir ihtiyact ya da giidiiyti
tatmin etmek i¢in harekete gecer. Bu nedenle “ihtiyac”, tatmin olmayan giidiilerin
tatmin edilebilmesi i¢in kisinin i¢inden gelen ve bireyi harekete geciren diirtii seklinde

tanimlanabilir.

Ihtiyaclar belirli sonuclarin olusmasmna yén veren i¢sel durumlardir. Bu
ihtiyaclar bagskalarinin iyiligini Onemsemek ya da Onemsememek seklindeki

davranislar1 da ortaya koyabilirler.

Literatiire 1940’1 yillardan sonra hakim olan motivasyon teorilerinin 6ziinde
davraniglarin ihtiyaclar tarafindan nasil etkilendigi arastirilmistir. Maslow (1968) ’un
ihtiyaclar hiyerarsisi, F. Hezberg (1968)’in hijyen ve motive edici faktorler ya da cift

faktor teorisi, Alderfer (1972) ’in ERG (var olma; ait olma ve gelisme) motivasyon
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teorilerinin genel ismi literatiirde “ihtiyag motivasyon teorileri (kapsam teorileri)”
olarak yer almaktadir. Bu siniflama icerisinde en Onemlilerinden birisi David

McClelland tarafindan gelistirilen motivasyon teorisidir.

McClelland (1985) insan1 davranisa sevk eden ve davranislari sekillendiren ii¢
temel ihtiyagtan so6z etmektedir: Bagsarma ihtiyaci, iliski kurma ve insanlar tarafindan
begenilme ihtiyaci ve bu arastirmada da liderlik davraniginin olusumuma olan etkisini
inceleyecegimiz giiclii olma, giic kazanma ihtiyaci. Insanin temel ya da birincil
ihtiyaglar1 olarak da kabul edilebilecek aclik, susuzluk, cinsellik, giivenlik gibi ihtiyag
ve temel giidiilerden sonra (Murray, 1938) bu ikincil ihtiyaglar, ¢cocukluk déneminde
Ogrenilirler ve insanin dogasindaki diirtiileri ortaya ¢ikararak, davraniglarin
sekillenmesine etki ederler. Zaten “ikincil ihtiyaclar” olarak tanimlanmasinin nedeni
bazi ihtiyaclarin daha gozle goriiliir sekilde ortaya ¢ikmasini saglamasi ve davranislari
sekillendirmesidir (Ehigie ve Fayemi, 1995). Iste McClelland tarafindan da ortaya

atilan gilic kazanma ihtiyaci bir ikincil ihtiyagtir.

Giiclii olma ihtiyaci, baskalar: iizerinde etkili (dominant) olma ve otorite
kurma, baskalarin etkileme, prestij, pozisyon, unvan ve statii kazanma arzusu olarak
tammlanmaktadwr. (McClelland, 1985). Adler (1930)’e gore de, dominant olmak insan
davraniglarinin temel nedenidir. Adler insan gelisimini bireylerin baskalar1 iizerinde
kontrol kurmay1 6grenmesi olarak tanimlamaktadir. Yiiksek gili¢ kazanma ihtiyaci olan
bireyler, baskalarina siirekli 6neriler vermek, tavsiyelerde bulunmak, degerlendirmeler
yapmak ve baskalar1 adina konusmak gibi 6zelliklere sahiptirler. Bu ihtiyaglar: geregi
liderlik rollerini daha kolay bir sekilde iistlenebilirler; rekabet¢i ortamlarda, statii
odakly islerde olmayi tercih ederler. Steers ve Braunstein (1976) tarafindan belirtildigi
gibi cogunlukla konugkan, miikemmel bir hitabet yetenegine ve hatta tartismact bir

goriinlime sahiptirler.

Yiiksek diizeyde giiclii olma ihtiyacina sahip kisiler, baskalarinin kendilerine
olan baghligimi ve sadakatini garantilemek ve insanlari etkilemek icin onlarin iyiligi ve
esenlikleri ile ilgilenebilirler. Ancak fazlasiyla otorite kurma istegine sahip olmak
istemeleri kendilerini yonetilenlerden uzaklastirmalarina ve baskalarin ihtiyaglarina

duyarsiz hale gelmelerine de neden olabilir. Ehigie, Kolade ve Afolabi (2006)
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Nijeryada politik liderlerle yaptiklar1 bir arastirmada gii¢ kazanma ihtiyact yiiksek
politik liderlerin baskalarini iist seviyelerde etki altina almak ve ¢evreyi kontrol etmek
gibi konularla ¢ok ilgilendikleri i¢in gevrelerindeki bireyleri dinlemedikleri ve sadece
kisisel ¢ikarlarin1 6n plana ¢ikarmak istediklerini ortaya koymustur. Bu nedenle bu
liderlerin katilimi esas alan TKY (toplam kalite yonetimi) uygulamalarina en azindan

demokratik bir politik platformda pek uygun olmadigini belirtmislerdir.

Bu noktada kisinin giici ne dogrultuda kullanmak istedigi sorunu 6n plana
cikmaktadir. “Gii¢” gercekten kotii ve kirli bir kelime midir? Burada bir ikilem ortaya
cikmaktadir, gii¢ kazanma ihtiyaci bir yandan liderlik olusumunu ve liderin basarisini
etkiler (karizmatik liderlikte oldugu gibi) bir yandan da, bu giiciin kotiiye kullanilmasi
egilimini ortaya cikabilir. Bunun sonucunda da zarar verici, yikict bir liderlik tarzi
ortaya ¢ikarabilir. Gii¢ kisisel amaglar ve kazanclar i¢in ve baskalarinin ihtiyaglarini
g0z ard1 ederek (personalized power) yikici dikte edici liderlik tarzlari ortaya cikabilir
ancak liderin takipgileri etkileme ve hedefe ulasma etkinligini olumlu yonde etkileyen
giic de bulunmaktadir. Sosyallesmis gii¢c olarak tanimlanan bu gii¢, takipgilerin hazir

oldugu durumlarda daha etkileyicidir. (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007).

Giig ihtiyaciin yOneticinin moral, otoriter ve yardimsever liderlik tarzlarinin
hangisinin olusumuna daha ¢ok etki ettigi, bu arastirmada kisilik ve liderlik tarzlari

arasindaki iliskinin incelenmesinde dnemli bir sorudur.
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C. LIDERLIK VE KULTUR

Bu boliimde “kiiltiir” kavrami ve yoneticilerin kiiltlirel varsayimlari lizerinde

durularak, liderlik ile kiiltiir arasindaki iliskiye deginilecektir.
1. Kiiltiiriin Tanimi

Orgiit teorilerine onemli katki saglayan kiiltir kavrami, klasik yonetim
anlayisindaki “en 1iyi tek yol” paradigmasina alternatif yeni bir bakis agis1 getirmistir.
Kiiltiiriin isletme diinyasinda giderek artan Oneminin sosyo ekonomik nedenleri
arasinda uluslararasi rekabet kosullar1 ve uluslararasi sirketlerin yeni pazar arayislar
sirasinda yasadiklart olumsuz deneyimler, globallesme hedeflerinin Oniindeki kimi
engeller ve “bat1” diislince tarzi ve yonetim modellerine alternatif olusturabilen “Japon”

modeli sayilabilir (Bozkurt, 2000).

Kiiltlirtin tanimlamas1 zor bir kavram oldugu cesitli teorisyenlerce ortaya
konmustur. Kiiltiir olgusu ¢esitli disiplinler tarafindan incelenmis olup giinlimiize
kadar ikiyiize yakin bigimde tanimlanmistir. Bu tanimlar arasinda Kluckhohn (1951)
‘un tanimina disiplinler arasi ¢alismalarda siklikla bagvurulmaktadir: “Kiiltiir, insan
gruplarinin 0zgilin yapilarin1 ortaya koyan, yaratilan ve aktarilan sembollerle ifade

edilen diisiince, duygu ve davranis bi¢cimleridir”.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili en biitiinleyici tamimlama Bozkurt (1996) tarafindan su
sekilde yapilmaktadir: “Kiiltiir herhangi bir sosyal birimin, dis ¢evresine uyum ve kendi
icinde biitiinlesme siirecinde ortaya ¢ikan problemlere hakim olma ve ihtiyaglarini
giderme ¢abasi sirasinda geligen; gecerliligi ve devamliligi belli bir zaman siiresinde
kanitlanmis olan, gruba yeni girenlere de algilama, diisiinme ve hissetme seklinde
aktarilan, maddi ve maddi olmayan yasam bicimlerini bilin¢ ve bilingalti diizeylerde
etkileyen varsayimlarla bu varsayimlarin fiziksel ¢evre ve insan etkilegsimine yansiyan

simgesel ifadelerinin tamamidur.”

Bu tanim o6rgiit kiiltliriiniin de toplumsal kiiltiir gibi insanlar arasi etkilesimden
ortaya ¢ikan ve doniisiimlii olarak bu etkilesime yon veren bir siire¢ oldugunu vurgular

ve bu etkilesimi ¢evreleyen maddi ve maddi olamayan verileri analitik amaglarla
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siniflandiran bir kiiltiir modeli kendisini olusturan degiskenleri birbirleriyle ilgili {i¢

katmanda incelemeyi gerektirir. (Schein, 1990).

Birinci katmani kiiltiiriin gozlenebilen ipuglart ya da  maddi unsurlar
olusturur. Semboller (kuruluslarin ve ¢aliganlarin dis goriiniisii gibi), teknolojik birikim,
kullanilan dil, isletmenin ge¢misine iliskin yazili ve sozlii hikayeler, tore ve gelenek
haline déniismiis uygulamalar bunlara érnektir. ikinci katman ise normlar, degerler ve
inanglar1 kapsar. Kiiltiir degiskenlerinin ¢ekirdegini olusturan “varsayimlar” ise iiglincii

ve en alt katmanda yer alirlar. (Trompeneears, 1993; Triandis, 1995,1998).

Degerler gibi varsayimlar da diger kiiltiir degiskenleri iizerindeki belirleyici ve
yonlendirici etkileri nedeniyle kiiltiir arastirmalarinin odak noktasidirlar. Isletme
kiiltiirii ile ilgili aragtirmalarda, kiiltiiriin ikinci katmaninda yer alan degerler ile tigiincii
katmanda yer alan varsayimlar birbirleri yerine kullanilabilmektedir. Ornegin Argyris
(1976), Schein(1986) ve Trompeneears (1993) Kkiiltiirii aciklarken deger yerine

“varsayim” kavramini kullanmaktadirlar.
2. Temel Kiiltiirel Varsayimlar

Kiiltiir literatiiriinde varsayimlar kisi ya da gruplara davranma, diigiinme, hatta
hissetme stireglerinin referans ¢evrelerini olusturan bilingaltina itilmis ve dogrulugu
sorgulanmadan kabul edilen varolma ilkelerine isaret eder. Insanlarin dis cevre ile
iligkilerinde kesfettikleri sorun ¢ézme ve ihtiya¢ karsilama big¢imleri nispeten uzun
zaman dilimleri igerisinde gecerliliklerini kanitlarlarsa gevreyle iligki kurmanin tek
dogal yolu kabul edilir ve bilingaltina itilerek insan diislincesinin sorgulama alanindan

cekilirler. Boylece varsayimlar olusur.

Varsayimlarin degerler sisteminden farki, bir kiiltiirel birim igerisinde bagka
alternatiflerde kiyaslanmayacak sekilde dogal bir varolus sekli olarak kabul edilen
hakimiyetidir (Argyris,1976; Schein, 1986; Trompeneears,1993). Bir sosyal birim
igerisinde yeni bir durum, gorev ya da sorunla karsilasildiginda, bunlarla ilgili ilk
yaklagim bicimleri alternatifler arasinda daha iyi olani1 ve tercih edileni yansitan bir
“deger” seklinde olacaktir. Ancak, henliz bu deger ve deger gruplar, gercegi

algilamanin ve onunla bag edebilmenin sorgulanmayan bi¢imi olarak 6ziimsenmemistir
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ve gruptaki diger liyeler tarafindan sorgulanmaya, tartisilmaya ve hatta reddedilmeye
aciktir. Coziim yolu olarak Onerilen bu davranma ve diisiinme bigimleri uygulamada
basar1 gosterirlerse ve bu basari daha sonraki tecriibelerde siireklilik kazanirsa, bir
transformasyondan gecerek, dogruluk ve gecerliligi zaman igerisinde kanitlanmig
varsayima doniislirler. Varsayimlar sistemin kendine mal ettigi bilingalt1 diizeye inerek,
bireyin farkinda olma alanindan ¢ekilmis dolayisiyla sorgulanmayan ve tizerinde kusku

duyulmayan “varolma ilkeleri” olarak insan davranislarina yon verirler.

Farkl: kiiltiirlerde ortaya atilan yonetim uygulamalarinin her kiiltiirde basarili
olamamast bu kavramlarin uygulamasinda ongériilen normatif kurallar ve degerlerin o
isletmenin ¢alisanlarinin ortama getirdikleri kiiltiirel varsayimlarla g¢atismasindan
kaynaklandigint gésteren ¢ok sayida ¢alisma vardir Trompneears, 1993; Turner ve
Trompeneears, 1993; Alvesson ve Willmot, 1992). Kanungo ve Jeager (1990)
tarafindan gelistirilen “kiiltire uyum modeli’nde de, yoneticilerin kiiltiirel

varsayimlarinin temelleri ve IK uygulamalarini nasil etkilediginden bahsedilmektedir.

Modelde, insan kaynaklar: uygulamalarimin farklilasmasinda orgiit kiiltiiriiniin
rolii tizerinde durulmus ayni zamanda orgiitiin  kiiltiiriiniin de iginde bulundugu sosyo-

kiiltiirel ve endiistriyel ortamdan etkilendigi savunulmugtur.

Kiiltire uyum modeli kiiltiir olgusunu iki ayr1 diizlemde ele almustir.
Toplumsal kiiltiir ve kurum kiiltiirii. “Toplumsal kiiltiir” , insan gruplar tarafindan
benimsenen ve paylasilan diisiince ve inang sistemleri, varsayimlar, degerler ve
normatif davramislardan olusmaktadir. “Kurumsal kiiltiir” taniminda ise Schein’dan
yararlanilmistir. Buna gore kurumsal kiiltiiriin olusmasinda ydneticilerin inang ve
varsayimlart belirleyici rol oynamakta, bunlar da insan kaynaklari uygulamalarin
dogrudan etkilemektedir. Kurumlarin iki temel 6gesi olan “yapilan is” ve “ isi yapan
kisiler” hakkindaki inan¢ ve varsayimlar kurum kiltiiriinii olusturur. Yapilan is
hakkindaki varsayimlar isin niteligi ve en iyi sekilde nasil yapilmasi gerektigine
yonelik olup, calisanlar hakkindaki varsayimlar isgdrenlerin yapisal ozellikleri ve
davranislarina yoneliktir. Ornegin, yoneticiler arasinda ¢alisanlarin giidiimleme

bekledikleri inanci yaygin ise, boyle bir kurumda calisanlara inisiyatif kullanmalari
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veya katilimci olmalari i¢in olanaklar taninmayacak ve yakin takip altinda ¢alisacaklari

ortamlar yaratilacaktir.

Toplumsal kiiltiir (sosyo-kiiltiirel ortam) kurum kiiltiiriinii sekilllendiren
onemli bir etmendir fakat tek etmen degildir. Isle ilgili varsayimlar daha c¢ok
“endiistriyel ortamdan” etkilenirken (iliretim ya da bilgi toplumu; ulusal veya
uluslarararas1 sirketler, kurumlarin biiyiikliigli, i¢inde bulunduklar1 sektér vs...),

calisanlar ile ilgili varsayimlar ise sosyo kiiltiirel ortamdan etkilenmektedir.

Kanungo ve Jeager (1990)’in arastirmasi olan “Kiiltiire Uyum Modeli” ABD,
Kanada, Almanya, Israil, Romanya, Hindistan, Pakistan, Tiirkiye, Rusya ve Cin olmak
tizere 10 farkli iilkeden toplanan verilerle test edilmistir. Bu arastirmada sosyo-kiiltiirel
ortam dort farkli deger boyutu ve ya varsaymm ile irdelenmistir. Ilk boyut, bizim de
aragtirma modelimizde yer alan giic araligi, ikinci kiltiirel 6zellik bireycilik ve

toplulukguluk, diger boyutlar ise paternalizm ve kaderciliktir.

Bu toplumsal kiiltiir verilerine dayanilarak, arastirmada ele alinan kurumsal

kiiltiir boyutlari ise asagida siralanmaktadir.

- Degistirilebilirlik boyutu:  g¢aliganlarin dogasi geregi degisime ve
gelisime acik olup olmadig1 konusunda ydneticilerin diisiince ve

varsayimlarini irdelemektedir.

- Proaktiflik boyutu: ikinci kurum kiiltiirii boyutu ise ¢aliganlarin islerini
inisiyatif alarak m1 yoksa kendilerine verilen talimatlar

dogrultusunda m1 yaptiklarini incelemektedir.

- Sorumluluk isteme boyutu: Islerini yaparken fazladan sorumluluk
tistlenmeye istekli ve hazir olup olmadiklar1 konusunda
yoneticilerin inang ve varsayimlart kurum kiiltiiriiniin sorumluluk

isteme boyutunu olusturur.

- Katilimcilik boyutu: Kurum kiiltiirliniin aragtirmada ele alinan dordiincii

boyutu “katilimeilik” olarak nitelenmektedir.

45



- Baskalarina karst yiikiimliiliikleri yerine getirme: Bu tiir bir inang ve
varsayimin var oldugu kurum kiiltiirlerinde; yoneticiler, ¢calisanlarin
kurum i¢i veya disinda bagkalarina karst yiikiimliiliiklerinin
bilincinde olmalarini ve bunlari yerine getirmelerini bekler. Ornegin
ne yapilirsa yapilsin calisanlarin bilgilerinin ve yeteneklerinin
gelistirilemeyecegi varsayimimin hakim oldugu bir kurumsal
kiiltiiriin kaderci bir toplumsal yapida yer almasi olasilig1 yiiksektir
(Aycan ve Kanungo, 2000). Boyle bir Kkiiltiirde, yoOneticiler
calisanlarin  gelisebilecegine inanmamaktadirlar ve buna bagh
olarak da egitim olanaklar1 ve gerekli is diizenlemeleri

yapilmamaktadir.

Yetki devri, personel giiglendirme, oOrgiit gelistirme, toplam kalite
yonetimi gibi ¢alismalar1 hizlandirict ya da engelleyici etkilerinden dolay1 varsayimlar
yonetim uygulamalarinin basarist acgisindan biiyilk 6nem tasimaktadir. Varsayimlar
yukarida deginildigi gibi farkli ozelliklerde karsimiza c¢ikmaktadir. Bunlardan
yoneticilerin calisanlart ile ilgili temel goriis ve uygulamalarini etkileyen sosyo-
kiltlirel varsayimlar ise arastiricilar tarafindan dort temel grupta toplanmistir.(Hofstede,
1980; McGregor, 1960; Schein, 1986; Schein, 1990; Trompeneears, 1993; Turner ve

Trompeneears 1993) :

Insanin doga ile iliskilerini iceren varsayimlar ;

Gergekligin algisi ile ilgili varsayimlar;

Insan Dogasimin algisi ile ilgili varsayimlar;

Insan lliskilerinin dogast ile ilgili varsayimlar.

Bu varsayimlarin her birini alt boyutlari ile burada tartigmak arastirma konusu
ve kapsaminin diginda yer almakla birlikte liderlik tarzlarinin olusumu ve yoneticinin
lider {iye etkilesimine verdigi onem acgisindan en ¢ok etkili olan “insan iliskilerinin
dogasi ile ilgili varsayimlar” ve bunlarin alt boyutlarin1 burada kisaca agmakta fayda

vardir.
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3. Insan Iliskilerinin Dogast Ile Ilgili Varsayimlar:

Insan iligkilerindeki gii¢ ve hiyerarsi dagilimi, sevgi yakinlik iliskileri ve diger
grup iyeleri ile iliskilerinde ifade bulan ortak diisiinme, hissetme ve davranma
bicimleridir. Trompeneears (1993) bu varsaymimin alt boyutlarin1 su sekilde

siralamaktadir:
- Bireycilik / topluluk¢uluk
- Kuralcilik /ayricaliklik
- Duygu odag1 / mantik odagi
- Ozgiin / yaygin kiiltiir
- Statii algis1
-Giig aralig1
-Belirsizlikten kaginma
-Erillik ve disilik

Hofstede (1980)de de “Kiiltiiriin Sonuglar1 (Cultures Consequences) isimli
calismasinda 1967 ve 1978 yillar1 arasinda 50 {ilkede IBM c¢alisanlari {izerinde toplam
116.000 anket dagitarak ulusal kiiltiirel varsayimlarla ilgili dort boyut belirlemistir:
bireycilik/topluluk¢uluk, genis ve dar gii¢ aralifi, erillik ve disilik ve yliksek ve diistik

belirsizlikten kaginma esigi.

Bu arastirmada insan iliskilerinin dogasi ile ilgili iki temel varsayimin
babacan liderlik tarzlarimin (otokratik, moral ve yardimsever) olusumu tizerindeki
etkisi irdelenecektir: Bunlar gii¢ araligi ve erillik/ disilik boyutlaridir. Kisilik
faktorlerinin liderlik tarzlari {izerindeki etkisine yonelik onceki boliimlerde yer alan
tartigmalarda giiclii olma ihtiyac1 yiliksek kisilerin daha otoriter bir liderlik tarzi
sergileme ihtimallerinin yiiksek oldugundan bahsedilmisti. Ancak bu kisilerin ayni

zamanda gii¢ araligi algilar1 genis (yani toplumsal esitsizligi dogru bulan) ve eril

47



degerlere sahip olmalar1 onlarin otoriter liderlik tarzina uygun davranislar sergileme
ihtimalini daha da kuvvetlendirebilir. Ayn1 sekilde disil 6zellikler ve dar gii¢ aralig1 ise

daha yardimsever liderlik tarzlarinin ortaya ¢ikmasinda etkili olabilirler.

a. Gii¢ Araligi:

Gli¢ araligi; grup {lyelerinin kendi aralarindaki giic dagilimmi nasil
algiladiklarint kapsayan bir boyuttur. Kisiler birbirlerini ne derece esit algiliyorlarsa
giic aralig1 o derece diisiik, ne derece esit algilamiyorlarsa gii¢ araligt o derece
yuksektir. Esitlik algisi, bir takim sembolik ipuglar1 ile ayn1 konuya iliskin hissetme,
diistinme ve davranis egilimlerini kapsar. Gii¢ araliginin diisiik ya da yliksek oldugu
kiiltiirler, insanlararasi esitlige verilen Onem, bireylerin yasam bigimleri ve gelir
diizeyleri arasindaki farkliliklar, hiyerarsik yapiya yatkinlik, liderlerin kullandiklar1 giig
kaynaklar1 arasindaki farkliliklar (uzmanlik, kisisel giic ya da otorite ve yasal giic),
karar verme ve katilim gibi degiskenler acisindan ayiredici 6zellikler tasirlar (Bozkurt,

2000).

Gii¢ araligi, toplumlarda ve kurumlarda hiyerarsiye ve giice dayali esitsizligin
ne Ol¢iide kabul edilebilir oldugunu ifade eder. Gii¢ aralig1 genis olan kiiltiirlerde, gii¢
dagiliminda ve bu buna baglh olarak firsat esitsizliklerindeki dengesizlik kabullenilir.
Bu kiiltiirlerde unvan, statli ve pozisyon gibi betimleyici 6gelere de fazlasiyla dnem
verilir ve saygi duyulur; is yerlerinde is¢i ve isveren arasindaki mesafe hissedilir ve
korunur. Gli¢ aralig1 dar olan kiiltiirlerde ise, gii¢ sahibi kisilere yaklasmak ve onlarla
yakinlasmak daha kolaydir. Isyerinde onemli kararlar verilecegi sirada ¢alisanlarin fikri
alinir ve karar siirecine dahil edilir. Firsatlarda ve ddiillendirmelerde esitsizlige daha az

rastlanilir.

Gli¢ aralig1 insan iliskilerinin dogasi ile ilgili bir varsayimdir ve belli bir
hiyerarsik diizen igerisinde yer alan insanlarin diger insanlarin davranislarini algilama

ve kontrol etme diizeyleri ile statii sembolleri ve davranis kaliplarina isaret eder.
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Hofstede (1980) konuya iliskin olarak yaptigi arastirmalarda, giic araliginin
viiksek oldugu iilkelerde (orn; HongKong, Filipinler, Singapur, Meksika, Venazuella,
Brezilya vb..) yoneticilerin hiyerarsik diizen i¢indeki otoritelerini tehdit edecek
davranmislarda bulunmaktan rahatsiz olduklarini buna karsilik calisanlarin  da,
voneticileri ile benzeri mekanlarda c¢alismaktan ve onlarla esit algilanmaktan ve
yoneticilerin onayr olmadan karar vermekten sakindiklarim ortaya koymustur. Ote
yandan gili¢ aralif1 diisiik olan iligkilerde statii sembolleri ve formalitelere daha az
onem verildigi, bireylerin  sorumluluk alma, karar verme ve Ozerk davranma
konularinda daha fazla inisiyatif kullanabildikleri gézlemlenmistir. Bu nedenle 6rnegin
toplam kalite yonetiminin liderlik felsefesi ve personel giiclendirme uygulamalar1 bu
varsayimlar ile ters diistiigli icin gli¢ araligi genis kiiltiirlerde olumsuz tutum ve

sonuclarin ortaya ¢ikmasini tetikleyebilecektir.
b. Erillik/ Disilik:

Bu varsayim, bir toplumda baskin olan deger sistemlerinin, kadin ya da erkek

cinsiyet rollerine atfedilen tipik 6zelliklerden hangisine yakin oldugu ile ilgilidir.

Dikotominin disilik tarafini yansitan Ozellikleri insan iligkileri ile yagsam
kalitesi, hizmet ve sezgisellige taninan dncelik ve ¢evreyle uyum i¢inde olmaya verilen
onemle tanimlanir. Eril kiiltiirler ise, para ve maddi kazanclar ile ilgili hedefler, rekabet,
atilgan tutum ve davraniglar, milkemmellik ve basar1 arayisi gibi degiskenlerle

agiklanir.

Bu baglamda erkeksi toplumlarda giic ve bagsar: gibi degerler daha on plana
ctktigt icin, kisilerin daha otoriter ve giicii kendisinde toplayan, kararlari kendisi alan
bir yoneticilik tarzi sergilemesi kanimizca miimkiin olabilir. Daha disil degerlere sahip
olan topluluklarda ise, yasam kalitesi ve insanlara iligkilere 6nem verildigi icin daha
yardimsever ve moral bir liderlik tarzinin izlenmesi sz konusu olabilir. Ancak kiiltiir
gibi grift ve Ol¢glimlenmesi zor bir kavram tartisilirken bu kadar kesin ¢izgileri olan
cikarimlar yapmak kiiltiirel indirgemecilige neden olabilir. Bu nedenle burada kiiltiirel

faktorler (glic aralig1 ve erillik/disilik) birreysel degiskenler ile liderlik ve yoneticilik
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tarzlart arasindaki iligkileri kuvvetlendiren ya da azaltan faktorler yani sarth

degiskenler olarak ele alinacaktir.

Bu noktaya kadar kiiltiirel varsayimlarin liderlik tarzlarinin olusumundaki
etkisi ve dnemine deginildi. Bundan sonraki boliimlerde Bati literatiiriinde gelistirilen

liderlik tarzlar1 kisaca incelenecektir.
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D. LIDERLIK TARZLARI:

Liderlik teorileri ile ilgili béliimde davranissal liderlik modelleri agiklanmis,
ise ve iliskiye yonelik temel liderlik siniflamalarina deginilmis ve MgGregor’un X ve Y
liderlik tarzlari ile Likert’in Sistem 4 yaklasimindan bahsedilmisti. Bu boliimde ise
kiiltiire 6zgii bir liderlik modeli olan paternalist liderlik tarzlarina gegmeden 6nce Bati
literatiiriinde yer alan otoriter, demokratik, is gordiiriicii, karizmatik ve doniistiiriicii

liderlik tarzlarindan kisaca bahsetmekte fayda vardir.

Liderlik tarzlart ile ilgili yapilan siniflandirmalardan ve en ¢ok bilinenlerinden
bir digeri de otokratik, demokratik-katilimci ve tam serbesti taniyan liderler

siiflamasidir.
1. Otokratik Liderlik Tarzi:

Otorite ve sorumlulugun tamamina sahip olanlarin tarzi olarak tanimlanan
otokratik liderlik, en yalin tanmimi ile merkezi otoriteyi elinde bulundurmayi
kapsamaktadir. Otokratik liderler kendi kararlarini kendi baslarina verir, ¢alisanlarin
motive etmede yasal giiclerini, 6diillendirme giiglerini ve zorlayict giiglerini kullanirlar.
Isle ilgili durumlari 6nceden belirleyip planlar, galisanlara talimatlar verip onlari

kontrol ederler.

Otokratik liderlik tarzin1 uygulayan yoneticilerin astlarinin  amaclarin
belirlenmesinde hemen hemen hicbir s6z hakki bulunmamaktadir. Astlar sadece
liderlerinden aldiklar1 emirleri harfiyen yerine getirmekle yiikiimlidiirler (Eren,

2001:453).

Cesitli liderlik tarzlarimin yararlar1 ve sakincalar1 konulu tartismasinda Eren
(2001), otokratik liderlik tarzina da deginmistir. Eren (2001), otokratik liderligin,
otokratik ve bilirokratik toplumlarda yetismis ve egitim gormiis takipgilerin
bekleyislerine uygun oldugunu belirtmektedir. Eger toplum, aile ve okul hayatindan
devlete kadar asiri geleneksel, biiyiige asirt saygili ve karart biiyiikten bekleme
aliskanliklarina sahipse, béyle bir toplumda takipgiler de liderlerinden tam yetkisini

kullanmasint bekleyecek ve ancak otokratik davranan liderin bilgili olduguna ve
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kendilerine giiven ve tatmin sagladiklarina inanacaklardir. Ayrica otokratik liderler
kendilerini tam yetkili olduklar1 zaman daha etkili ve rahat hissetmektedirler. Bu da
Eren (2001)’e gore otokratik liderlik davranisinin ikinci yararini olusturmaktadir.
Ciinkii bagimsiz hareket edebilme inan¢ ve gilivenine sahip oldugunu bilenler daha
etkili olabilirler. Otokratik tarzin {cilincii bir yarar1 da lideri daha fazla isi ile
ilgilenmeye, daha etkin ve hizli karar vermeye gotiirmesidir. O halde otokratik

liderlikte karar siireci hizlanmistir ve zaman kayiplar1 asgariye indirilmistir.

Otokratik liderligin en 6nemli sakincasi, liderin asir1 6l¢iide bencil davranmasi
ve izleyicilerin inang¢ ve duygularim1 hi¢ dikkate almamasinda goriiliir. Bu gibi
durumlarda is gérme arzusu olumsuz bicimde etkilenir ve isgoérenlerde psikolojik
acidan tatminsizlik ortaya ¢ikar. Tatminsizlik yonetime karst olumsuzlugu, moral
diisiikliglini ve grup i¢i catisma ve anlagmazliklari arttirir. Liderin etkinligi ve
takipgiler tizerindeki dogal otoritesi kaybolmaya baslar. Bu otokratik liderlik tarzinda
kendi i¢inde bir kisir dongii olusturmaktadir. Sadece liderin kafasindaki fikir ve
goriisler ile onun algilayabildigi gerceklerle sinirlandirilmis bir takim diisiinceler
uygulamaya kondugu icin, fikrini goriis ve sezgilerini dile getiremeyen takipgiler
sonunda hi¢ yaratici olmamanin daha i1yi oldugu kani ve aligkanligin1 edinmektedirler.
Sonugcta, otokratik liderler tarafindan yonetilen kurumlarda, orgiitsel yenilik faaliyetleri

de asgariye inmektedir (Eren, 2001).

2. Demokratik-Katilimci Liderlik Tarzi:

Demokratik-katilimer liderlik tarzinda, lider yonetim yetkisini izleyiciler ile
paylasma egilimi tasir. Calisanlar yaptiklar1 isi etkileyen durumlar hakkinda
bilgilendirilmekte ve fikirlerini sdylemeleri ve Oneriler gelistirmeleri igin lider
tarafindan cesaretlendirilmektedirler. Demokratik liderler, astlarini etkilemek igin
uzmanlik ve ilgi gliclerini kullanmaktadirlar. Bu liderlik tarzinin en belirgin 6zelligi
liderin amag, plan ve politikalarinin belirlenmesinde astlarin fikir ve diislincelerinden

yararlanmasidir (Eren, 2001)
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Demokratik-katilimct liderlik davranisinin yararlarindan biri takipgilerin de
lider kadar Orgiitii etkileyen kosullarla ilgilenip, amag, karar, plan ve politikalarla ilgili
Oneriler bulmaya calismalarinda goriiliir. Bu kosullara sahip orgiitte daha sihhatli karar
vermeye olanak taninmaktadir. Ikinci bir yarar ise, fikir, diisiince, inan¢ ve arzularma
deger verilen isgorenlerin veya izleyicilerin is gérme arzusu ve giidiilerinin olumlu
bicimde etkilenmesi ve bundan psikolojik tatmin duymalarina iligkindir. Béylece grup
ici tansiyon ve catismalar ortadan kalkar, yliksek caligma giicii ve moral olusur.
Demokratik katilimer liderlik ile ilgili en 6nemli sakinca ise karar verme sisteminde
yavas isleyise neden olmasidir. Acil durumlarda karar almak gerektiginde bu liderlik
tarz1 basarisiz olabilmektedir. Ikinci bir sakinca da izleyiciler grubunun biiyiik olmasi
durumunda hem masraflarin artmast hem de kararlarin etkinligini kaybetmesi ve hatta
bazen grubun karar alamaz hale gelmesidir. Herkesin fikir vermeye zorlanmasi, uzman
olmadigr konularda kendisinden fikir sorulmasi, hem takipgileri zor durumda
birakabilmekte hem de yanlhs bazi fikirlerin ortaya atilip savunulmasma yol

acabilmektedir (Eren, 2001).

Demokratik-katilimer liderlik tarzinin basarisinda en 6nemli nokta takipgilerin
kendilerini katilima hazir hissetmeleri ve bu katilimi1 yapabilecek bilgi ve donanima
sahip olmalaridir. Bu noktada Hersey ve Blanchard (1977) tarafindan gelistirilen
izleyici odakli durumsal liderlik teorisine kisaca atifta bulunmakta fayda vardir. Bu
teoride liderlerin davraniglarini liderlik yaptiklar1 grubun “olgunluk™ seviyesine gore
belirlemeleri gerektigi belirtilmektedir (Den Hartog ve Koopman, 2001). Eger astlar
diisiik gorev olgunluguna sahiplerse baska bir deyisle az yetenekli veya egitim
diizeyleri diisiik ya da kendilerine giivenleri zayifsa, liderlerin daha ¢ok gorev odakli ve
astlara ne yacaklarini sdyleyen bir tarz sergilemeleri gerekebilir. Buna karsilik, liderlik
yapilan gruptaki bireylerin olgunluk seviyeleri, egitim diizeyleri, iy gérme arzulari
ylksek ve kendilerine gilivenleri tam ise daha iliski odakli ve demokratik bir liderlik

tarzi basar1 ile uygulanabilir.

Sonug olarak, yukarida kiiltiir ve liderlik boliimiinde deginildigi gibi katilimct
yonetim uygulamalarinda basarili olunmasi bazi orgiitsel ve toplumsal deger yargilari

ve varsayimlarin katilimcr kiltiirii desteklemesi ile miimkiin olmaktadir. Otoriter
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liderlik ile ilgili yukaridaki tartismada da deginildigi gibi, baz1 kiiltiirlerde yetisen
bireyler emirlere itaat etmeyi ve sOylenileni yapmayi kararlara katilim fikrinden daha

cok benimseyebilmektedirler.
3. Tam Serbesti Taniyan Liderlik Tarzi:

Tam serbesti tantyan liderler ise gii¢ ve sorumluluktan kagmaktadirlar. Kendi
amaglarint gergeklestirmek i¢in gruba bagimlidirlar. Grup tiyeleri kendi kendilerini
egitir ve motive ederler. Bu tarz liderler yetkiye sahip ¢cikmamakta ve yetki kullanma
haklarin1 tamamen astlarina birakmaktadirlar. Bu liderlik tarzinin en belirgin
dezavantaji, liderin otoritesi ortadan kalktig1 i¢in, grup igerisinde anarsinin ortaya

¢ikabilmesidir (Eren, 2001).
4. Is Gordiiriicii Liderlik Tarz::

Is gordiiriicii liderlik tarzinda lider ile astlar1 arasinda ekonomik ve resmi
sozlesmeye dayali bir etkilesim ve degis tokus s6z konusudur. Takipgilerin deger
verdikleri sonuca ve Odiillere ulasabilmeleri i¢in lider tarafindan verilen talimatlar1 ve

gorevleri yerine getirmeleri gerekmektedir.

Is gordiiriicii liderlik Bass (1996) tarafindan iki alt boyutta tanimlanmistir:

Bunlarin ilki “hedefe bagl 6diil” ve digeri de “istisnalarla yonetim”dir.

Is gordiiriicii lider, ast istedigi performans gosterdigi zaman 6diil verir ve lider
sadece isler kotii gittiginde ve de isle ilgili standartlara ulagilamadiginda bir tepki verir.
Aksi takdirde astlar belirli performans diizeyleri gosterdigi siirece, lider ya da ydnetici

eski yontemlerle 1 yapmaya devam edebilir (Hater ve Bass, 1988).
5. Doniistiiriicii Liderlik Tarz:

Doniistiiriicti liderlik yaklasimi, liderin takipgilerinin ihtiyaglarini, inanglarini
ve deger yargilarini degistiren kisi oldugunu vurgulamaktadir. Doniistiiriicii lider
degisim ve yenilenmeyi gerceklestirerek astlarini iistiin performansa ulastiran kisidir.
Bu da liderin bir vizyon sahibi olmas1 ve bu vizyonu takipgilerine kabul ettirebilmesi

ile miimkiin olmaktadir. Lider, amaclara ulasma konusunda calisanlarinin kendilerine
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ve potansiyellerine giiven duymalarini saglar ve kendisi de takipgileri i¢in bir rol
modeli olusturur. Izyecilerin baghlik ve ise adanmushik diizeylerini yiikseltir (Bass ve

Avolio, 1990).

Bass (1996) donustiiriicii liderligin 4 alt boyutu oldugunu belirtmektedir.
Ideallestirismis etki yani liderin takipgileri iizerinde karizmatik bir etkiye sahip olmasi;
bireysel ilgi yani bireyin kisisel hedef ve beklentilerinin kurulusun hedefleri ve
misyonu ile ortlisecek sekilde kogluk ve mentorluk yapilmasi ve lider tarafindan kisisel
gelisim icin siirekli bir geribildirim verilmesi; entellektiiel olarak ¢alisanlarindan
yuksek performans beklemek bagka bir deyisle, astlarina yaraticiliklarini tegvik etmek,
zorlayict hedefler koyarak onlari bu hedeflere ulagsmak icin tesvik etmek yani liderin
astlarma bir rol model teskil etmesi. Yapilan calismalar doniistiiriicii liderlik tarzinin
liderden duyulan tatmin, lidere giiven, yonetime ve kurulusa giiven, orgiite baglilik,
grup performansi, orgiit vatandashigir davranisi gibi degiskenler lizerinde pozitif yonde

katkis1 oldugunu ortaya koymaktadir (Den Hertog, Koopman & Van Muijen ,1995).
6. Karizmatik Liderlik:

Glniimiizde iizerinde sik¢a durulan ve ayni zamanda bazi aragtirmalarda
dontstiiriicii liderlik tarzinin da bir alt boyutunu olusturan bir bagka liderlik yaklagimi
da karizmatik liderliktir. Karizmatik lider sahip oldugu karizma yaratan o6zellikler ile
baskalarini kendi istekleri dogrultusunda davranmaya sevk edebilen kisidir. Karizmatik
lider takipgilerini Ustiin performansa sevk eden kisidir. Karizmanin dogustan gelen bir
kisilik 6zelligi mi yoksa sonradan kazanilabilen bir yetenek mi oldugu literatiirde
tartisila gelsin, karizmatik liderligin oOrgiitsel davranig literatiirlinde yerini almaya
baslamasinda House (1977)’un calismalar1 bir baslangi¢ noktast olusturur. House’un
teorisi karizmatik liderligin ortaya ¢ikmasinda kisilik 6zellikleri, lider davranislart ve

durumsal kosullar1 kapsayan bir yaklasim gelistirmektedir.

Karizmatik liderligi ortaya c¢ikaran liderde bulunmasi gereken kisilik
ozellikleri; kendine giliven, kisinin kendi inanglarina duydugu giiclii baglilik, kisisel
biitlinliik, etki altina alma ve gii¢ ihtiyacidir. Karizmatik liderler kendi deger yargilar

ve inanglarini 6zdesim gii¢leri sayesinde giiclii bir rol modeli olarak takipgilerine kabul

55



ettirebilirler. Astlarindan yiliksek beklenti igerisindedirler ve bu performansi
sergilemeleri i¢in kendilerine olan giivenlerini gelistirme yetenekleri vardir. Misyon ve
hedeflere ulasmak i¢in astlar1 icindeki basarma giidiilerini ortaya ¢ikarabilirler. House
karizmatik liderligi ortaya ¢ikaran bu kisilik ozelliklerinin yani sira, 6zellikle bir
durumsal etki olarak kriz donemlerinin de karizmatik liderligin olusumunu tetikledigini
belirtmektedir. Astlar karizmatik liderlerine kosulsuz bir adanmishik ve baglhlik

icerisindedirler.

Buraya kadar Bati literatiiriinde gelistirilen liderlik tarzlarma kisaca yer
verildi. Bundan sonraki boliimde kiiltiir ve liderlik tarzlari basliklarini birlestiren
kiiltiire 6zgli bir liderlik modeli olan paternalistik liderlik tarzi derinlemesine

irdelenecektir.
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E. KULTURE OZGU BiR LIDERLIK TARZI: PATERNALISTIK
LiDERLIK

Sosyo-kiiltiirel ortamin yonetim, liderlik ve insan kaynaklar1 uygulamalari
tizerindeki etkisi, 6zellikle 1980’lerde yayinlanan Hofstede’nin 6nemli ¢alismasindan
sonra bir ¢ok kurumsal ve gorgiil ¢alismanin konusu olmus, uygulamalarda da dikkate
alman Oncelikli unsurlardan biri halini almistir (Aycan,2001). Bununla beraber,
bilimsel ¢aligmalarin ve orgiitlerdeki uygulamalarin ¢ogu, 6zellikle Kuzey Amerika’da
gelistirilmis yonetim, liderlik ve insan kaynaklar ile ilgili kuram ve uygulamalarin
diger tllkelerde smmanmasiyla siirli kalmistir. Bunlarin disina ¢ikarak kiiltiire 6zgii
yonetim bigimlerinin ve orgiitsel uygulamalarin var olup olmadigini sorgulamak hem
bilime hem de uygulamaya 6nemli katkilar saglayacaktir (Den Hartog, House, Hanges,

Ruiz-Quintanilla, Dorfman, 1999).

Orgiitlerde paternalizm veya babacanlik ve hamilik batili literatiirde ve
kiiltiirleraras1 ¢aligmalarda fazla ele alinmamis olmakla birlikte, topluluk¢u ve

hiyerarsik kiiltiirlerde siklikla rastlanan bir olgudur.

Paternalizm kavrami, ikili iligkilerin niteligini (6zellikle algilanan gii¢
araligini) ve bu iliskilerde astin ve {istiin gorev ve sorumluluklarini ortaya koymaktadir.
Paternalist toplumlarda iist ile ast arasindaki iligki, ebeveyn ve evlat arasindaki iligkiye
benzer. Bu iligkide iistiin gorevi ast1 korumak, yonlendirmek, yol gostermek ve onun
tyiligine olacagina inandig1 kararlari onun adina vermektir. Bunun karsihiginda da

asttan beklenen, iistiine itaat etmesi ve baglilik géstermesidir. (Aycan, 2001).

Paternalizmin temelleri aile ve devlet yapisindaki feodal ve patriarkal diizene
dayanmaktadir. Devlet halki korumak ve ona bakmakla yilikiimlidiir. Aile ve devlet
icinde yer alan bu iligkilerin zamanla igyerlerine de yansidig1 gézlenmistir. Paternalizm
Cin, Japonya, Kore ve Hindistan gibi Pasifik Asya kiiltiirlerinin 6nemli bir 6zelligidir (
Kim, 1994). Chao, O’Leary-Kelly, Wolf, Klein, ve Gardner (1994), paternalizmin
temel prensiplerinin igverenin otoritesi ve yol gostericiligi karsiliginda ¢alisanlarin ona
baghilik ve saygi gdostermesi gerektigini Ogiitleyen Konfiigyus 06gretilerine

dayandirildigini anlatmaktadir.
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Paternalizm geleneksel Dogu toplumlarinda 6nemli ve istenen bir kiiltiirel ve
yonetsel 6zellik olmasina karsin, Bati toplumlarinda son derece olumsuz anlamlar
icermektedir. Northouse (1997), paternalizmi “iyi niyetli gibi goziiken diktatorlik”
olarak nitelendirmistir. Paternalistik liderlik tarzlarina gegmeden once bu tarzin iginde
gelistigi ve dogru kabul ettigi paternalistik kiiltiir 6zelliklerine kisaca deginmekte fayda

vardir.
1. Paternalist Kiiltiiriin Ozellikleri

a. Mahremiyet algisi: Paternalizmin hakim oldugu ast st iligkilerinde liderler
/ yoneticiler calisanlarina tipki bir babanin evlatlarina davrandigi gibi davranirlar.
Dolayisiyla liderler ¢alisanlarinin hayatlarinin her yoniiyle (sosyal, ailevi, profesyonel
vs..) derinlemesine ilgilenirler. Is ile sosyal hayatin birbirlerinden azami &lgiide
ayrigtirllmaya ¢alisildigr ve is iliskilerinde profesyonelligin hakim oldugu toplumlarda
yoneticilerin ¢alisanlara yakinlik géstermeleri ve hayatlarinin her yoniiyle ilgilenmeleri
rahatsizlik yaratmakta ve mahremiyete sinirlama getirdigi yoniinde algilanmaktadir.
Boyun egmenin, baskalar1 adina sorumluluk almanin ve birbirine bagli olmanin ¢ok
ovildiigi toplulukcu kiiltiirlerde paternalizme karsi olumlu tutum sergilenmektedir.
Buna kars1 6zerklik, kendine yetme ve kendi kendine karar vermenin 6nemli oldugu
bireyci kiiltliirlerde paternalizm onaylanmayan bir olgudur. Batida, topluluk¢u
kiiltiirlerle karsilastirildiginda “babacan™ bir kisinin calisanin kisisel ve ailesini
ilgilendiren konularina karismast mahremiyete saygisizlik olarak algilanir

(Aycan,2001).

b.Kararlara Katilim: Paternalist toplumlarda yoneticiler ¢alisanlar i¢in neyin
iyi oldugunu bildiklerini iddia ederek, gerekirse onlar adina 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 kisinin nasil olup da razi oldugu
anlagilamamaktadir. Paternalizm anlayisi ile yapilan yonlendirmede, “uzman”
karsisindaki kisi i¢in neyin iyi oldugunu bildigini iddia eder ve karsisindakinin

fikirlerini almadan bunlar1 uygulamaya yonelir. Bu nedenle Batili bazi arastirmacilar
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tarafindan paternalizm 6zerklik ve se¢cim Ozgiirliigli hakkini kisitlayan bir uygulama

olarak goriilmektedir (Aycan, 2001).

¢. Baghhk ve Boyun Egme: Paternalizm iligkisinde iiste bagimli olma ve
boyum egme goniilli bazda gergeklesmektedir; bagimlilik ve boyun egmenin goniillii
olabilecegini Bat1 kiiltiirleri anlayamamakta ve kabul edememektedir. Kao, Sinha ve
Sek-Hong (1995) paternalist lider ile ast iliskisini Konfiicyus¢u diislince ile soyle
aciklar: “kisisellestirilmis yiikiimliiliikkler ve liderin bagliligi, astin ana babanin roliinii
tistlenen liderin arzularina uymak isteklerine yol agar”. Batililar genellikle bu
bagimhiligin calisanlar tarafindan istenmek bir yana tam tersine talep edildigini
gordiiklerinde sasirmiglardir (Kim, 1994, s: 257). Otoriteye boyun egme veya uymanin
goniillii olarak yapilabilecegi diislinlilmedigi icin batili akademisyenler daima

paternalizm ile otoriterligi es tutmuslardir.

2. Bir Sentez Olarak Paternalistik Liderlik Tarzi

Paternalizm olgusunda ¢alisanlarin yoneticilere karsi duyduklar1 “ sevgi” ve
korku” ikilemi, yoneticilerin “tatli” ve “sert” olmalar1 Batil1 bilim adamlari tarafindan
anlasilmas1 giic bir ikilemi dogurmaktadir. Aycan (2001)’in da belirttigi gibi
paternalizm olgusunda aile metaforu Orgiitlere tasindigi i¢in, bunun kdkenlerini aile

13

iligkilerinde aramak dogru olur. Ailede ebeveynler “kontrol” ve “ ilgi/bakim” olmak
tizere ikili bir rol {istlenmislerdir. Bu roller bati literatiiriinde birbirlerine zit olarak cle
alinmaktadir. Kontrol yetkecilikle es tutulmus ve bu nedenle reddedilmistir. Fakat
Kagitcibast (1970, 1996) ana-baba sevgisi ile kontrol/disiplinin birbirinden bagimsiz
olgular oldugu hakkinda kanitlar sunarak cocuk yetistirme siirecinde her ikisinin de
ayni anda bulunabilecegini gostermistir. Hindistan geleneginde ‘“karta” yani baba
figiiriine atfedilen rol bu iki durumun beraber olabilecegini gosteren bir Ornektir.
“Karta” Sinha ( 1990; 1995) tarafindan biiyiiten, koruyan/kollayan, ilgi/6zen gdsteren,

giivenilir, fedakarlik eden ama aynm1 zamanda da yogun istek ve beklentileri olan,

otoriter ve kati disiplin uygulayan kisi” olarak tanimlanmustir.
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Aile igerisinde ve ebeveyn rollerinde goriilen bu ikililigin benzeri idari
rollerde de goriilebilir. Batili akademisyenler yukarida da belirtildigi gibi “gorev” ve
“insan”’ odakli yonetim bigimleri arasinda tam bir aywrim yapmislardir. Gorev odakl
yoneticiler esitsiz giic dagilimini vurgulayan otoriter kisiler olarak tamimlanirken,

insan egilimli yoneticiler, her seyde esitligi vurgulayan katilimci kisiler olarak anlatilir.

Fakat Sinha (1980), Hindistandaki organizasyonlar ile ilgili arastirmalarina
dayanarak gii¢ hiyerarsisinin oldugu iligkilerde bile gdérev ve insan kaygilarinin aym
anda bulunabilecegini ileri slirmiistiir. Sinha bu liderlik tarzin1 “ilgi- gérev” liderligi
olarak tanimlamistir. Benzer olarak Misumi (1985) performans devamliligi (P) ve
calisanlar arasindaki uyumlu iliskinin devaminmi saglama (M) ile ilgili kaygilarim
uzlastirdigt PM liderlik teorisini ileri slirmiistiir. Paternalizmin kokiinde ana-baba ve
yoneticilerin tstlendikleri, goriiniiste ¢atisan fakat bir arada bulunan bu roller vardir.
Paternalizm olgusunda comertlik, iyi niyet, koruma ve kollamanin yani sira disiplin ve

kontrol unsurlar1 da yer almaktadir.
3. Paternalistik Liderlik Tarzinin Alt Boyutlar:

Paternalist (babacan) liderlik Fahr ve Cheng (2000) tarafindan ii¢ boyutlu
olarak tamimlanmistir, baska bir deyisle paternalizm ii¢ liderlik tarzi ortaya
koymaktadir. Otoriter liderlik, Yardimsever liderlik ve Moral Liderlik tarzlari. Bu

arastirmada da babacan liderlik tarzlari olarak bu ii¢ liderlik tarz1 ele alinacaktir.
a. Otoriter Liderlik Tarzi:

Otoriter liderler daha once de iizerinde duruldugu gibi, sorgulanamaz ve
mutlak otoritelerini ortaya koyarlar ve astlar ile iligkilerinde bu otoritelerini
vurgularlar. Astlar1 iizerinde mutlak bir kontrol kurarlar ve onlardan emirlerine
kesin olarak uymalarini ve itaat etmelerini beklerler (Cheng, 1995). Kaynagini
yoneticinin ya da liderin sahip oldugu pozisyon ve mevki giiciinden alan
batidaki heroik liderlik tarzinin aksine, liderin /yOneticinin giicli otoriteye

saygl, ailevi ve paternalistik kontrolden gelmektedir.
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b. Yardimsever liderlik tarzi:

Calisanlarinin 1yiligi ve esenligi i¢in onlarla kisisel, uzun siireli ve hayatlarinin
her alanini kapsayan bir ilgi ve destek gosteren lider tarzidir. Stodgill(1974)’in
liderin ilgi gostermesi ve House ve Mitchell (1974)’in destekleyici lider
siniflamalarindan farkli olarak yardimsever lider ¢alisanin isle ilgili
sorunlarinin da digina ¢ikarak, kisisel, 6zel ve ailevi alanlardaki sorunlariyla da
ilgilenir, ancak otoritenin kendi elinde oldugunu ve kimin patron oldugunu

asla unutturmaz.
c. Moral liderlik tarz:

Lider giiclinii sadece kisisel ¢ikarlar1 i¢in degil ¢alisanlarinin ve kurumun
tiimiiniin 1yiligi i¢in kullanir, bagka bir deyisle sosyal giice sahiptir. Yiiksek
diizeyde kisisel bitiinliik, bencillikten uzaklik ve kibarlik gosterir. Dogrucu,
net, kisisel cikarlarimi is ¢ikarlarindan ayirabilen, 6rnek bir tarz sergiler.

(Cheng, Chou, Fang, 2000).

Paternalist liderlik tarzlar ile ilgili bir bagka ayirim Aycan (2001) ve Aycan
ve Kanungo(1998) tarafindan gelistirilmistir. Bu ayirimda paternalistik liderlik
“cikarc1” ve “iyi niyetli” liderlik tarzlar1 olarak ele alinmaktadir. Bu iki tip arasindaki

en ayirt edici 6zellik astin ve {istlin davranislarini motive eden giictiir. (Kim, 1994).

“Cikarc1” paternalizmde yapilan is vurgulanirken, “iyi niyetli” paternalizmde
calisanin 1iyiligi 6n plandadir. Bu yiizden ¢ikarci paternalizmde calisana gosterilen
comertlik ve 6zenin arkasindaki motive edici gii¢ isin tamamlanmasi ile ilgili “kayg1”,
iyl niyetli paternalizmde ise ¢alisan 1iyiligine yonelik icten bir endisedir. Cikarci
paternalizmdeki somiirme, gelismekte olan iilkelerdeki organize olmus kadin isgiiciinde
comertlik, koruma, 6zen ve yol gostermenin asttan gelebilecek politik ya da finansal

c¢ikar i¢in ortaya kondugu patronaj iliskilerinde goriilmiistiir (Kim, 1994).

Iyi niyetli paternalizmde, calisanlar acisindan paternalist isverene gdsterilen

baglilik onun samimi comertligi ve 6zenine karsilik verme yoludur (kazanilan baglilik).
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yarar1 i¢in oldugunda ve bunun karsiliginda ast da iistiine saygidan dolayr baglilik
gosterdiginde “iyi niyetli paternalizm” ortaya ¢ikmaktadir. Eger {ist isteklerini elde
etmek i¢in asta ilgi ve yakinlik gosteriyorsa ve bunun karsiliginda da ast da kisisel
c¢ikarlar1 i¢in iiste baglilik gosteriyorsa burada gozlenen ¢ikarci paternalizm olmaktadir.
Bu noktada otoriter ve otokratik liderlik tarzlar1 da birbirinden ayrilabilir. Ust astin
tyiligine oldugunu diislindiigli i¢in onun yaptiklarini kontrol ediyor ve ast da bunu
benimsedigi i¢in liste boyun egiyor ve sirtin1 dayiyorsa, burada “otokratik(iyi niyetli
paternalizm)” bir liderlik yapisindan s6z etmek miimkiin olabilir. Bunun tersine, istiin
isteklerini elde etmek amaciyla asti kontrol ediyor ve ast da kisisel ¢ikarlarina ters
diismemesi i¢in iiste boyun egiyorsa burada “otoriter(kotli niyetli paternalizm)” bir

liderlik gozlenmektedir.

Daha once kiiltiir ve liderlik stilleri ile ilgili ¢alismasinda Makai (2006)
Amerika ve Afrikadaki liderlik tarzlarini karsilastirmis ve Afrikada paternalist liderlik
ozelliklerinin bulundugunu belirtmistir. Paternalizmin alt boyutlarin1 tanimlarken
Makai otorite yerine “otokratik™ kelimesini kullanmistir. Aycan (2001) da paternalistik
liderlik ile ilgili gegerlilik ¢aligmasinda ayristirict test igin otoriter liderlik ve es zamanli
test olarak Sinha’nin gorev-ilgi tarzi liderlik testlerini kullanmistir. Beklendigi gibi,
paternalizm Olcegi ilgi — gorev liderlik o6lcegi ile pozitif ve anlamlhi bir iligki
gostermistir (r=.69). Yine beklendigi gibi paternalizm o&lgeginden alinan puanlarin
otoriterlik dlgeginden alinan puanlarla iligkisi anlamli ve negatiftir (r=.27). Bu sonuglar
gostermektedir ki, paternalizm ast ve istler arasinda zorlamaya ve baskiya degil,

kiiltiirel 6zelliklere dayali goniillii bir itaat ve baglilik iligkisi igermektedir.

4. Paternalistik Liderlik Tarzlar1 Uzerine Literatiirde Yer Alan

Calismalar:

Yonetim literatliriine bakildiginda son senelerde paternalistik yOnetim ve
liderlik tarzlarinin, yukarida sayilan topluluk¢u o6zelliklerin goriildiigi Tayvan, Kore,
Cindeki arastirmalar kadar batili arastirmacilarin da ilgisini ¢ekmeye basladigini ve
karsilagtirmali  kiiltiir arastirmalarinda yer aldigin1 gormekteyiz (Pellegrini ve
Scandura,2006;Baird, Lyles ve Wharton, 1990). Dontistlirticti ve is gordiiriicti liderlik

tarzlarina ek olarak yoneticilerin paternalistik egilimleri de c¢esitli makalelerde ele
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almmaktadir. Ornegin, Culpan ve Kiiciikemiroglu (1993), Amerikali ve Japon
yoneticilerin yonetim tarzlari ve departmanlarinin performanslar1 iizerine yapmis
olduklar1 ¢aligmada Amerikali ve Japon yoneticilerin tarzlarmi karsilagtirmak igin
gelistirdikleri modelde yonetim tarzint  belirleyen alti  temel faktorden
bahsetmektedirler: Ast-iist iligkileri, karar verme, iletisim tarzi, kontrol mekanizmalari,
departmanlar aras1 iligkiler gibi bu kriterler arasinda yoneticinin paternalistik egilimi de
yer almaktadir. “Paternalistik egilim”, Quich’nin 1981’de Japon yOnetim modeli
tizerine yapmis oldugu Theory Z calismasinda belirttigi “yoOneticilerin astlarinin is ile
ilgili alan diginda hayatlarinin her alani ile ilgilenmesi” ile ayn1 anlamdadir. Baska bir
deyisle, yoneticiler ¢alisanlarina karsi adeta bir “sosyal destek” mekanizmasi gorevi

ustlenmektedirler.

Yoneticilik tarzlan icerisinde yer alan bu paternalistik egilim kriteri, Baird,
Lyles ve Wharton (1990) tarafindan Amerikali ve Cinli yoneticilerin ortak girisimlerde
ki tutumlarimi ve farkliliklar ortaya ¢ikardiklari ampirik ¢alismalarinda da bir yonetim
tarz1 kriteri olarak kullanilmistir. Yazarlar, Cin’de gelisen is potansiyelinden pay
alabilmek i¢in son yillarda Cin firmalari ile pek ¢cok Amerikali firmanin ortak girisimler
kurmak istediklerini ancak bu girisimlerin basarili olabilmesi i¢in bazi kiiltiirel
problemlere ve farkliliklara c¢oziimler getirilmesi gerektiginin altin1 ¢izmektedirler.
Yoneticilik tarzi bu sorunsallardan bir tanesini olusturmaktadir. Makalelerinde,
“Amerikal1 ve Cinli yoneticilerin genel olarak yoneticilik konusundaki tutum ve bakis
acilar1 nedir ve ortak girisim konusunda yoneticilik tarzinin nasil olmasi gerektigine

inanmaktadir?” sorularina cevap aramaktadirlar.

Paternalist liderlik tarz ile ilgili olarak {izerinde durulan bir baska ¢alisma da
Kuo (2004) tarafindan gerceklestirilmigtir. Kuo (2004), takim yonetimi ve takim
performansi iizerinde yoneticilerin ve yoneticilik tarzlarmin roliinii ve etkisini
irdeledigi caligmasinda doniistiiriicti ve is gordiiriicii liderlik tarzlan ile birlikte
paternalist liderligi de modeline eklemis ve bu liderlik tarzlarinin takim etkinligi ve
performanst lizerindeki etkisini incelemistir. Kou (2004) paternalist liderligin iki alt
boyutu oldugunu belirtmektedir: /.sayginlik ve otorite, 2. yardimseverlik (bahsedilmis

yardim). Otoriterlik boyutu, liderin giicii ve yetkiyi kendinde toplamasi, personel
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giiclendirmede ve yukaridan asagiya iletisimde isteksizlik, siki kontrol ve kurallara
baglilik, itaat beklentisi ve otoriteye saygi ozelliklerini igermektedir. Otoritenin tek
kiside toplanmasi ve liderin astindan yiiksek performans beklentisi zayif iletisim ve is
atmosferinin olusmasina neden olabilir. Ancak paternalist liderligin ikinci boyutu olan
yardimseverlik boyutu ise liderin astlara ilgi gdstermesi, astlarini aileden birisi gibi
gbérmesi, astlarinin prestijini ve saygiligini korumasi ve astlarinin baskalarinin 6niinde
kiigiik distiriici davraniglardan sakinmasi gibi ozellikleri icermektedir. Bu liderlik
davraniglari, astlarin kendi bencil ihtiyaglarindan daha ¢ok kurulusun ¢ikarlarini ve
orgiitsel hedefleri 6nemsemesini beraberinde getirir. Hatta ast bazi durumlarda lideri

i¢in kendisini feda edebilir.

Bu kosullarda takim igerisinde bulunan astlarin orglitsel hedefler
dogrultusunda performansi artacak ve pozitif bir takim etkinligi ortaya ¢ikacaktir. Bu
baglamda Kuo (2004) nun yaptigi ¢alismada, paternalistik liderligin takim etkinligi
tizerinde onemli bir agiklayici giice sahip oldugu, ancak paternalistik liderligin otorite
ve saygmnlik boyutunun takim etkinligi ile negatif; bahsedilmis haklar ve yardimlar
(vardiemseverlik) boyutunun ise pozitif bir etkilesim icerisinde oldugu savlari ileri

stirtilmiistiir.

Paternalistik kiiltiiriin IK uygulamalar1 agisindan Batili gériislerin aksine her
zaman olumsuz sonuglar dogurmayacaglt Kanungo ve Jeager (1990)’in yukaridaki
boliimlerde bahsedilen kiiltiire uyum modeli ¢er¢evesinde yapmis olduklart calismalarla

da kanitlanmastir.

Aragtirmaya katilan 10 iilkeden toplam 2003 6grenci ve calisandan toplanan
verilere gore, paternalizmin en c¢ok gozlendigi iilkeler Hindistan, Pakistan, Cin ve
Tiirkiye; orta derecede gozlemlendigi lilkeler Rusya, ABD ve Kanada ve en az

gozlemlendigi iilkeler ise Israil ve Almanya’dir.

Coklu regresyon analizi sonuglari, paternalizmin yiiksek oldugu Tirkiye’de
calisanlarin  proaktif olamadiklarina, islerini bagimsiz ve inisiyatif alarak
yapamadiklarina karst inancin kurumlarda yerlesmis oldugunu gostermektedir.

Calisanlarin akrabalarin1 “baba” veya “abi” yerine koyduklart amirlerine veya
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yoOneticiye yaslanmalar1 ve onlarin yol gostericiligine ihtiya¢ duymalari, proaktif
olmay1 engelleyici bir faktor olarak ortaya cikmistir. Bdyle bir iligkide amire
/yoneticiye duyulan baglilik ve saygi da, inisiyatif almay1 ve bagimsiz hareket etmeyi
engellemektedir. Bununla birlikte, paternalizmin hakim oldugu toplumlarda,
calisanlarin bagkalarina karsi sorumluluklarini yerine getirmeleri gerektigine dair
duyulan inanglar1 da kuvvetlidir. Ayn1 zamanda c¢alisanlarin kendilerini ilgilendiren
kararlara katilmay1 da istedikleri varsayilmaktadir. Bu inan¢ ve varsayimlarin
sonucunda da insan kaynaklari uygulamalarinda “gii¢lendirici siipervizyon”
uygulamaktadir. Bu yoniiyle paternalizm otoriter yonetim bi¢iminden ciddi bir farklilik

gostermekte ve IK uygulamamalari iizerinde olumlu bir etkisi olmaktadir.

S. Paternalizm, Gii¢ Arahg ve Erillik-Disilik Kiiltiirel Varsayimlari
Agisindan Tiirkiye’ye Bakis:

Yukaridaki boliimlerde tartisildigr gibi kiiltiirel degerler ya da varsayimlar
orgiitsel davranis iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Kiiltiirleraras: karsilagtirmalar
iceren arastirmalar, yonetim uygulamalarinin ¢alisan davraniglar tizerindeki etkisini
aciklarken, degerler ve varsayimlarla ilgili boyutlarin sartli degisken etkisi (moderator)
yarattigini ortaya koymaktadir (Erez,1994). Ornegin, Hui, Au ve Fock (2004) personel
giiclendirme ile is tatmini arasinda ki iliskide gili¢ araligi algisinin sartli degisken
oldugunu belirtmislerdir. Bulgularinda Kanada gibi gii¢ araligi dar olan {ilkelerde
personel giiclendirme ile is tatmini arasinda daha olumlu bir iligki varken, gii¢ araligi
genis olan Cin’de bu iliski daha zayif ¢ikmaktadir. Bu nedenlerle, karsilastirmali
liderlik ¢alismalarinda da evrensel (etik) ve kiiltiire 6zel ya da ydresel (emik) degerlerin

ve tarzlarin incelenmesi 6nem tagimaktadir (Dickson, Den Hartog, Mitchelson, 2003).

Bu boliimde Tirkiye’de yapilan kiiltiirel varsayimlar ile ilgili ¢aligmalardan
kisaca bahsedilerek, bu arastirmanin konusu olan gii¢ araligi, erillik-disilik ve
paternalizm acisindan nerede konumlandig1 ve paternalistik liderlik tarzinin Tiirkiye’de
neden ve nigin gegerli olabilecegi tartismasi yapilacak ve paternalizmin kuruluglarin

uygulamalar1 agisindan sonuglart ile ilgili ¢ikarimlar yapilacaktir.
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Hofstede (1980)’nin kiiltiirel varsayimlarla ilgili calismasinda Tiirkiye’de yer
almaktadir. Bu calismada ele alinan varsayimlardan biri olan gii¢ araligi agisindan
Tiirkiye’nin durumuna bakildiginda yeri, genis gii¢ araligina sahip iilkeler arasindadir.
Tiirkiye’de organizasyon semalari dik bir piramit goriiniimliidiir, hiyerarsikdir,
calisanlar arasinda hemen hemen hi¢ formal bir yatay bagdan s6z edilmemektedir.
Belirsizlik genis giic aralifit ve herkesin otoriteyi tartismasiz kabul etmesi ile
azaltilmaktadir. Belirsizlik durumlar1 asilamadiginda bireyler ya Allah’a siginmis ya da

ordudan miidahele beklemislerdir (Sargut,2001).

Tirkiye’de, glic dagiliminin esit olarak algilanmamasi sonucu kurumlarda ve
orgiitlerde bireylerin tabakalastigi, statii, prestij, zenginlik ve otoriteye 6nem verildigi
goriilmektedir. Yakin kisiler ya da arkadaslar disinda bireyler birbirlerine {invanlar ile
hitap ederler. Isletmelerde yemek yerleri, park alanlari ve ofisler genelde kisilerin
statiilerine gore ayrilir ve belirlenir. Buna ek olarak o6zel saglik sigortasi ile
uygulamalarin kapsamu kisilerin statiilerine gore belirlenebilir (yoneticilerin ailelerinin
kapsama alinmasi ama y0netici olmayanlarin ailelerinin bu kapsamda yer almamalari

gibi) (Pellegrini ve Scandura, 2006).

Diisiik statiideki bireyler ilk isimleri ile ¢agrilirken, daha yiiksek statiide ve
konumda ¢alisanlarin isimlerine {invanlar1 ya da bazi 6zel ekler eklenir (Ornegin bir
mavi yakali calisan bir genel miidiir asistanina “X Hanim” diye hitap ederken, asistan
mavi yakali calisan1 ismiyle cagirabilir). Sosyo-ekonomik statii Tiirk kiiltiiriinde
cinsiyetten daha &nemli bir gii¢ kaynagidir. Ornegin yiiksek sosyo ekonomik statiiye
sahip olan bireyler kadin olsalar dahi yiiksek statiilii islerde gorev alabilirler (yonetim
kurullar1 gibi) (Kabasakal ve Bodur,1998). Tiirkiye gibi genis giic aralifi olan
iilkelerde, daha otoriter, dikteci bir liderlik tarzinin kabul edilmesi ve benimsenmesi

daha kolay olabilmektedir.

Hofstede’nin arastirmasi 1s18inda, Tiirk is kiiltiiriinli ¢ok perspektifli bir bakis
acist ile inceleyen Sargut, “Tiirk tipi yonetim modeli” Onermesinde bulunmus ve

modelini su varsayimlar iizerine temellendirmistir:

- Tiirk kiltiirti ortaklaga davranigi bireyciligin 6nilinde tutmaktadir;
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- Tirk kiiltiirti samildig1 gibi ¢agdis1 sayilabilecek geleneksel eril degerler

sisteminin egemenligi altinda degildir;

Tiirk kiiltlirlinde determinizm egemendir;

Tiirk kiiltiirii kontrol odag disarida olan bireyler iiretmektedir;

Tiirk kiiltiiriinde orgiitsel giic mesafesi fazladir,

Tiirk kiiltiiriinde bireylerin degisime direnci yliksektir;

Tiirk kiltlirii ¢atismadan kaginmayi ya da ¢atismayi bastirmayi ongortir,
uzlagma ve yarismadan kaginma da Tiirk kiiltiirii tarafindan 6zendirilir;
- Tiirk kiiltiiriindeki aligkanliklar ve degerler sistemi Bati tipi biirokrasi ile

uyusmamaktadir;

- Tiirk toplumunda c¢alisanlarin liderden beklentileri Batili topluma gore

farklilagsmaktadir;

- Tiirk toplumunda sinerjinin diigiik olduguna ve i¢ grup tiyeligi bulunmayan

bireyler arast giiven iliskilerinin sorunlu olduguna iliskin ipu¢lart vardur;

- Tiirk toplumu genis baglamli bir kiiltiir igerisinde yasamaktadir (Sargut,
2001).

Tiirkiye’deki isletmelerin c¢aligma kiiltiirlerini betimlerken ve uygulama
sonuglarini incelerken, orgiitsel yap1 ve yonetim anlayigini etkileyen degerlere bakmak
gerekmektedir. Yoneticilerin algiladiklar1 ve yansitmaya calistiklar1 degerler ile
uygulamada kabullendikleri ve sergiledikleri yaklagimlarin birbirlerinden farkli oldugu
goriilmektedir. Bu agidan bakildiginda Tiirkiyedeki yonetim anlayisinin o6zellikle
yenilik¢iligin hakim oldugu sektorlerde ABD’den farkli olmadig goriilmekle birlikte,
yoneticilerin Batili meslektaglarindan ¢ok Japon yoneticilere benzer 6zelliklere sahip
oldugu ve yapilan arastirmalarda da Tiirk toplumunun Batili toplumlardan 6nemli bir

farklilagsma icinde oldugu vurgulanmaktadir (Ogiit ve Kocabacak, 2007).
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Mesela babacan liderlik daha 6nce de belirtildigi gibi bat1 kiiltiiriinde olumsuz
bir algilamaya sahipken, Tiirkiye’de olumlu ifadeye sahiptir. Liderin babacan bir
sekilde ¢alisan ve takipgilerinin 6zel problemleri ile ilgilenmesi beklenir; kararli ve
otoriter olmanin yanisira bir baba gibi ¢alisanlarina 6zen gostermeyi de kapsar. Ancak
Tirk is diinyasinda basarili olan yoneticilerin bati1 kaynakli normlar grubunda yer alan
“yeniliklere agik olma”, “uzlasmacilik”, “sorumluluk”, “risk alma”, “rekabet”,
“esneklik”, “isbirligi”, “akilcilik”, “bireyin hak ve ozgiirlikkleri”, “bilgi paylasimi”,
“ayrintilara 6nem verme vb.” degerleri benimsedikleri goriilmektedir (Ogiit ve

Kocabacak, 2007)

Erillik ve disilik boyutu acisindan bir agiklama yapmak gerekirse, bu boyutun
eril olma durumu daha 6nce de agiklandig1 gibi, agresif ve girisken olmay: ifade
etmektedir. Rekabet, basar1 ve kazanma hirsi, baskalari ile sinirli duygusal baglar
gelistirme, tartisma ve pazarliga dayali iligkiler eril toplumlarin genel 6zelliklerini
olusturmaktadir. Disil topluluklarda ise sosyal cinsiyet rolleri birbirleriyle daha ¢ok
ortlismekte, sicak ve yakin diyaloglarin ve iliskilerin kurulmasi1 daha énemli bir deger
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Digil toplumlarda hem erkekler hem de kadinlar yumusak

ve algcakgoniillii, iddiasiz bir rol sergilerler.

Hofstede (1980) ve House, Hanges, Ruiz- Quintanilla, Dorfman, Javidan,
Dickson ve digerleri (1999)’1n arastirmalari, Tiirkiye’nin 6rnegin ABD’nin aksine
daha az hirsh ve atilgan bir yapiya sahip oldugunu ve daha ¢ok disil degerlere yakin

oldugunu gostermektedir.

Pellegrini ve Scandura’nin (2006), Tiirkiye’de paternalizm ve yetki devri
arasindaki iligkiyi inceleyen c¢aligmalarinda cinsiyete gore anlamli bir fark ortaya
cikmamis, erkek deneklerin cinsiyet rolleri agisindan daha bagimsiz hareket eden, kendi
kaderini belirleyen bir ¢izgi izlenmesi beklenirken, yoneticilerinin babacan tarzlarina
tepki gostermedikleri saptanmistir. Kadinlar, erkeklere gore oOrgiitlerinden ve
yoneticilerinden daha c¢ok kollanma ve sahip cikilma davranisi beklerken; regresyon
analizleri erkekler ve kadinlar arasinda anlamli bir fark bulunmadigini ortaya
koymustur. Bu bulgu da Hofstede’nin Tiirkiye’yi disil boyuta daha yakin bulmasini

dogrular niteliktedir.
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Pelligrini ve Scandura (2006) babacan liderlik tarzinin Tiirkiye’de is
kiiltiirlinde basarili olmasi ve kabul gérmesinin temel nedeninin gii¢ araliginin genis
olmas1 ve bireylerin giic esitsizligini dogal karsilamalarindan kaynaklandigin
belirtmektedir. Ailede ebeveynlere itaat ile baglayan gii¢ iliskileri ve esitsizligi
normlart; diger kurumlara ve is hayatina da yansimakta ve kabul gormektedir.
Scandura, Von Glinow, ve Lowe, (1999) ozellikle Orta Dogu’da ordunun liderlik
sistemlerinin ve tarzlarinin gelisiminde bu degiskenin etkili oldugunu bulmuslardir.
Gli¢ esitsizliklerinin ve hiyerarsik yapinin kabulii ordunun basta siyaset ve devlet
olmak tizere diger toplumsal kurumlar iizerindeki etkisi ile bagdastirilmaktadir. Ayni
zamanda tarihsel perspektiften bakildiginda da Osmanli imparatorlugunun yonetim
felsefesinde yer alan yiiksek diizeyde yapilanmis ve oturmus bir biirokrasinin hayatin
her alaninda ve toplumun tiim kurumlarinda etkisini korudugu ve otoriter yonetim
uygulamalarini da beraberinde getirdigi Dorfman ve House (2004) tarafindan da

belirtilmektedir.

Pelligrini ve Scandura Tiirkiye’de goniillii itaate dayali ve otoriteyi kabul eden
paternalistik iliskinin ve liderlik tarzinin gelismesinde ve hakim olmasinda, iilkenin
istikrarsiz ekonomik yapisinin ve gelismekte olan bir ekonomi olmasinin altini
cizmektedirler. Ekonomik olarak stabil olmayan bir {ilkede c¢alisanlar agisindan
kendilerini gilivende hissetmek, korunmak ve ilgi goérmek Onem tagimaktadir.
Paternalistik (babacan ) liderlik tarzinda da yukaridaki bolimlerde agiklandigi gibi,
lider calisanlarinin hayatlarinin her alanmi ile ilgilenir, onlar1 kollar, onlara bir baba
figiirli gibi davranir ve onlarin iyiligini diisiiniir ancak otoritesinin sarsilmasini istemez
ve verilen emirlere itaat ve aldig1 kararlara kosulsuz uyulmasini bekler. Bu belirsizlik
ortaminda ¢alisanlarin giivenlik ve korunma ihtiyaglar iist diizeyde oldugu i¢in liderin
kendi adlarina karar almasi sayesinde ¢alisanlar kendilerini giivende hissedebilirler ve
gontlli olarak itaat ederler. Sonug¢ olarak Tiirkiye’ nin gii¢ aralig1 genis bir iilke
olmas ve ig yerinde uyum ve yumusak iliskiler gibi disil degerlere onem verilmesi
babacan liderlik tarzimin gelisimine olumlu yonde katkida bulunacaktir ¢cikarimini

yapmak yanls olmaz.
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Ancak kiiltiirel varsayimlarin yoneticilik tarzlari {izerindeki etkisine yonelik
bazi ¢ikarimlar yapmadan 6nce, Tiirkiye’de kiiltiirel degerlerin degisimi ile ilgili bazi

caligsmalar1 da ele almakta yarar olabilir.

Ornegin, Aycan ve Fikret Pasa (2003) yakin tarihli bir caligmalarinda 17
tiniversite ve alt1 bolgede toplam 1. 213 6grenci ile gergeklestirdikleri ¢alismalarinda
tiniversite O0grencilerinin kariyer se¢imleri, is secim kriterleri, liderlik ve yoneticilik
tarzi  beklentileri iizerinde Kkiiltiirel varsayimlarin etkisini irdelemislerdir. Bu
arastirmada Tirkiye’de geng niifusun kiiltlirel degerlerinde bazi degisiklikler oldugunu

ortaya koymuslardir.

Arastirma  bulgulart  genglerin  globallesme ile ortaya ¢ikan rekabet
degerlerinin ve 1980’lerden sonra Tiirkiye de yasanan toplumsal transformasyonun da
etkisi ile gii¢c araligint daha dar olarak algiladiklar: ve baris¢il bir is ortamina deger
vermeye devam etmekle birlikte bazi eril degerler olan rekabet, maddiyat, basari, giic
ve giicliniin yaminda olma gibi degerleri daha ¢ok on plana ¢ikardiklarin

gostermektedir.

Universite 6grencileri is secimlerinde, gii¢c ve otorite sahibi olmak, gelisme ve
kariyer yapma olanaklarma sahip olmak, tlicret gibi faktorleri en ¢ok motive edici
faktorler olarak degerlendirirken, yoneticilerinin yakin rehberlik ve supervizasyonunu,
yonetici tarafindan takdir edilmeyi, performans geribildirimi almayir ve aidiyet

duygusunu en az motive edici faktorler olarak siniflandirdiklar1 goriillmektedir.

Karizmatik liderlik geng¢ niifus tarafindan en ¢ok tercih edilen liderlik tarzi
olmakla birlikte, katilimci, paternalistik ve biirokratik tarzlar bu liderlik tarzimi takip
etmektedir. Yani gii¢ esitsizliginin kabul edildigi paternalistik liderlik tarzi gengler

tarafindan en son tercih edilen liderlik tarzi olmaktadir.

Gengler kariyer segimlerinde baskalarimin kendilerinden beklentileri gibi
toplumsal beklentilere yonelik faktorlerden daha ¢ok kisisel hirslar ve beklentiler gibi
icsel faktorlere deger vermektedirler. Biitlin bu bulgular Tirkiye’deki kiiltiirel

degerlerin degismekte olduguna isaret etmektedir.
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Arastirma bulgular1 ayrica Tiirkiye’de toplulukguluktan bireycilige bir gecis
oldugunu kollektiften ¢ok bireysel basariya ve ilerlemeye daha ¢cok dnem verildigi; gii¢
aralig1r acisindan diisiiniildiigiinde ise “genclerin toplumdaki yerlerini bilmeleri” ve
“yaglilara saygi duyulmasi gerekliligi” gibi geleneksel ve gii¢ esitsizligine dayali
algilarin biiyiik 6l¢iide degisime ugradig1 goriilmektedir.

1980’lerden sonra yasanan toplumsal degisimle herkesin zengin ve giiglii
olabilecegine yonelik degerlerin 6n plana c¢ikmasi ile birlikte gengler toplumda
kendilerine verilen statiiyii degistirebileceklerine inanmaktadirlar. Bu nedenle is
se¢ciminde en onde gelen kriterler “gii¢ ve otorite sahibi olmak” ve “kararlara katilim

hakkinin kendilerine taninmasi”dir.

Eril ve disil 6zellikler acisindan ise rekabet, basari, maddi giiclin arttirilmasi
istegi gibi degerlerin ortaya c¢ikmasi gegmise gore daha ¢ok 6nem tasimakla birlikte,
“iste 1yi iligkilere sahip olmak™ ve * baris¢il is ortamina sahip olmak™ gibi degerlerin
gengler arasinda etkisini siirdiirmesi disil toplum Ozelliklerinin hala var oldugunu

kanitlamaktadir.

Ayni1 zamanda gegen zaman ve kiiltiirel etkilesimler ve globallesme sosyo-
ekonomik cevrenin ve dolayisiyla kiiltiirel varsayimlarin degisimini de beraberinde
getirmektedir. Bu nedenle Hofstede (1980)’nin ¢aligmasinda genis giic aralig1 ve disil
degerlere yakin olan Tiirkiye nin bu degerler acisindan her hangi bir degisime ugrayip
ugramadigli ve bu degerlerin yoneticilerin yaslari, cinsiyetleri, statiileri ve egitim

diizeyleri agisindan anlamli bir farklilik tagiyip tasimadigi da arastirilmis olunacaktir.

Bundan sonraki bdliimde arastirma modelinin bagimli degiskenini olusturan
yoneticinin lider iiye etkilesimi beklentisi (LUE), LUE’nin 6nemi ve bu konuda
literatlirde yer alan ¢alismalara ve babacan liderlik tarzi (paternalizm) ile olas1 iliskisine

deginecegiz.
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F. LIDER UYE ETKILESIMI TEORISi
1.Lider-Uye Etkilesiminin Tanim

Lider iiye etkilesimi teorisi liderlik siirecini lider ve ast arasinda kurulan ikili
iletigimlere bagl olarak agiklar. Bu etkilesimde, iligkinin kaliteli olmasi1 demek, lider ve
ast1 arasinda karsilikli glivene dayali ve daha verimli, faydali bir etkilesimin yasaniyor
olmas1 demektir. Diisiik kaliteli bir iliskide ise, astlar iistlerinden daha az diizeyde

etkilesim, destek, gliven alir ve daha az ddiillendirilir.

Lider ve iiye arasindaki iliski iki kategoride ele almmaktadir. I¢ grup (in
group) ve dis grup (out group) (Dansereau, Graen & Haga, 1975; Graen, 1976; Graen
& Cahsman, 1975; Graen ve Uhl-Bien, 1995). Zaman baskilar1 nedeniyle, ydneticiler
ya da amirler bazi kilit noktada bulunan astlar1 ile daha yakin iligkiler gelistirirler. Bu
astlar, i¢ grup olarak tanimlamir. I¢ gruplarm istleri ile iliskileri sadece resmi
sozlesmelere ve bir s6zlesmedeki borg yiikiimliiliiklerine dayali degildir. Bu da i¢
grubun lider ya da amir ile iligkilerini daha kaliteli kilar (Dienesh & Liden, 1986; Graen
& Scandura, 1987). Bu nedenle i¢ gruplar lider-iiye etkilesimi agisindan yiiksek kaliteli
gruplar olarak da adlandirilirlar. I¢ gruptan olanlar, iistlerinden yiiksek diizeyde
etkilesim, destek, giiven alirlar; {stleri onlar1 resmi ve gayri resmi olarak daha ¢ok
odiillendirir. Diger kategoride yer alan dis grupla iletisimlerinde ise iistler, resmi
kurallara, politikalara, otorite iliskileri ve s6zlesmelere dayali olarak iligki kurarlar. Bu
nedenle dis gruplar, iliskilerinin kalitesi acisindan diisiik kaliteli gruplar olarak da

adlandirilirlar (Liden, Sparrow & Wayne, 1997).

Lider liye etkilesimi teorisinin arka planinda Blau (1988) tarafindan gelistirilen
“ Sosyal Takas” teorisi yer almaktadir. i¢ grup ve dis grup tanimlamalar1 ekonomik
etkilesim ve sosyal etkilesim kavramlari ile ortiigmektedir. Ekonomik etkilesim, 6zl
itibariyle resmi sozlesmelere dayalidir; taraflar arasindaki etkilesimin kurallar1 ve
yaptirimlari, kisilerin gérev ve sorumluluklari net olarak belirlenmistir, glivene degil

yiikiimliiliiklere dayal1 bir iligki vardir (Graen & Uhl- Bien, 1995).

Dis gruplardaki iliskinin yapisina benzeyen ekonomik sézlesme ve degisimde

taraflar en az seviyede ya da higbir sosyal iligski ve etkilesime girmeksizin gdrevlerini
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yerine getirirler. Sosyal karsilikli degisimde ise, aynen i¢ grup iliskilerinde oldugu gibi,
iligkinin temelini giiven olusturmaktadir. Taraflardan birisi digerinden bir 6diil veya
sonu¢ beklemeksizin hizmet gormektedir (Dansereau, Graen & Haga, 1975). Taraflar,
is sozlesmelerindeki yiikiimliiliklerin  disinda  karsilikli  hizmet ve destek
vermektedirler. Liderler, g¢alisanlarinin Orgiitsel ortamda sorumluluk almalar ig¢in
calisanlarin1 cesaretlendirirler ve c¢alisanlarinin amaclarina ulasabilmeleri i¢in onlara
gerekli kaynak ve destegi temin ederler (Wang, Law, Wang & Chen, 2005). Lider ve

iye arasindaki sosyal etkilesim lider tiye iligkisinin kalitesini arttirmaktadir.

1. Liderlik Yetkinlikleri ve LUE’nin gelisimi ile iliskisi:

Ozellikle 1990’lardan sonra yapilan ¢aligmalarda, liderlik ile ilgili literatiire
bakildiginda, lider iiye etkilesiminin kalitesinin degisik arastirmalarda sikca ele alinan,
tizerinde tartigilan ve elestirilen bir konu oldugu goriilmektedir. Literatiirde yer alan pek
cok calisma, lider ve iliye arasindaki etkilesimin kalitesinin birey, grup ve kurum
diizeyindeki degiskenler iizerinde etkili oldugunu ortaya koymustur. Ornegin, yiiksek
performans (Liden, Wayne& Stidwell, 1993), genel olarak is tatmininin ve lidere kars1
duyulan tatminin artmasi (Duchon, Green& Taber, 1986), kuruma bagligin artmasi
(Nystrom, 1990), kariyer gelisimi (Graen & Scandura, 1987), isgiici devir hizinda
azalma (Veccio, 1987), isten ayrilma niyetlerinde azalma (Schiriesheim, Castro,
Cogliser, 1999), orgiit vatandaghigi davranisi, izlenim yonetimi ve politik davranis
algisi, kisinin kariyerinden tatmin duymasi (Gestner ve Day, 1997) gibi degiskenlerin
aciklanmasinda lider iiye etkilesimi kalitesinin gerek tek basina gerek diger durumsal

degiskenlerle birlikte aciklayic etkisi oldugu bulunmustur.

Ancak LUE’nin bir bagimsiz degisken olarak etkiledigi bireysel, grupsal ve
kurumsal sonuglar kadar lider — {iye etkilesiminin gelismesine katkida bulunan
durumlarin, kosullarm ya da bireysel ozelliklerin bir baska deyisle LUE’nin
oncellerinin de arastirilmasi gerekmektedir. Daha Onceki arastirmalarda Gestner ve
Day (1997)’in de LUE ile ilgili meta analizlerinde belirttigi gibi, lider ve iiyenin kisilik

ozellikleri, dikey etkileme taktikleri, liderin delegasyonu, lider ve iiye arasindaki
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benzerlik, {iyenin bazi yetkinlikleri LUE’yi etkileyen onceller olarak bulunmustur.
Ancak yine Gestner ve Day (1997)’in meta analizlerinde belirttigi gibi gelecek
calismalarda LUE’nin 6ncellerine odaklanilmasi literatiirde bu konuda yer alan boslugu

doldurmak adina anlamli olacaktir.

LUE iizerine yapilan calismalar, LUE’nin daha cok calisan tutum ve
davranislar1 iizerindeki etkisini analiz etmeye yonelik ¢alismalardir. Ancak LUE’nin
yonetici ve liderler agisindan da ele alinmasi ve yoOnetici tutum ve davraniglarinda ki

etkisinin ve LUE’nin yéneticiler agisindan éncellerinin incelenmesi de énemlidir.

LUE’nin &ncelleri ile ilgili literatiirde yer alan ve astlarm 6rneklem olarak
secildikleri arastirmalarda, “kontrol odagi1”, “Biiylik Bes” kisilik 6zellikleri, “gelisme
ihtiyac1” gibi degiskenlerin LUE’nin gelisimine olan katkilar1 incelenmistir (Haris,
Haris & Eplion, 2007). Baska bir deyisle, astlarin dis kontrol odagina sahip olmasi,
Biiylik Bes kisilik 6zelliklerinden disa doniik ve sorumluluk sahibi olmasi, yiiksek
diizeyde gelisme ihtiyact duymasi gibi 6zellikler ast ve iist arasinda gelisecek olan
kaliteli bir iliskiye olumlu katkilar saglamaktadir. Bu 6zelliklerin yani sira, lider ve
tiyenin benzerligi, lider delegasyonu, astin politik davraniglardan dikey etkileme
taktiklerini kullanmas1 gibi degiskenler de LUE’ye olumlu katki saglayan degiskenler
olarak aragtirilmistir (Breland, Treadway, Duke, Adams, 2007).

Mardanov, Sterret ve Barker (2007) da, LUE’nin calisanin is tatmini ve isten
ayrilma niyeti iizerine etkisini arastirdigr calismasinda, LUE nin yoneticilerin is
tatminleri iizerindeki etkisinin de arastiriimasi gerektiginin altim ¢izmektedir. Ctinkii,
eger yoneticiler lider iiye etkilesiminin kalitesine onem vermez ve kendileri ve
calisanlart agisindan kaliteli bir iligkinin varligimin oneminin idrak edemezlerse,
kaliteli bir iliski gelistirmek konusunda c¢abalart olmayacak, bireysel ve orgiitsel
sonuclar acisindan olumsuzluklar yasayabilecektir. Iste bu ¢alismada, LUE yoneticiler
agisindan ele almacak ve yoneticilerin LUE algilariin 6ncelleri (kisilik degiskenleri ve

kiiltiirel varsayimlar diizeyinde) lizerinde durulacaktir.

Ornegin, Engle ve Lord (1997) ¢alismalarinda, liderin ya da ydneticinin

kendisini lider olarak gormek ve tanimlamak istemesinin baska bir deyisle bu
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calismanin da bir kisilik degiskenini olusturan “liderlik motivasyonu” nun lider iiye
etkilesimini etkileyen bir degisken oldugunu savunmakta ve kendileri ile ilgili giiclii
liderlik semalar1 olan bireylerin bagka bir deyisle lider olma hirslar1 fazla olan ve
kendilerini dogal bir lider olarak algilayan bireylerin, astlar1 ile daha az kaliteli iligkiler
kurma egiliminde oldugunu belirtmektedirler. Bu ilgin¢ bulgunun nedeni Engle ve Lord
(1997) tarafindan su sekilde agiklanmaktadir: kendilerini lider olarak goren ve liderlik
rollerini istlenmek isteyen yoneticiler, davraniglara atifta bulunurken daha kati bir

yargilama yapar ve basarisizliklarinin nedenini ¢evrelerindeki faktorlerle agiklarlar.

Hiller (2005)’ da biligsel yonden yoneticilerin lider {iye etkilesimine verdigi
Onemi ortaya ¢ikarmaya calismistir. Hiller’in calismasinda da belirttigi gibi “sematik
bireyler” diinyay1 kendi algi semalarindan algilarlar, bu alanda etkili olduklarina
inanirlar ve kendi goriislerini sergileyebilecekleri firsatlar pesinde kosarlar. Bu kisisel
sema insanlarin davraniglarini, kararlarin1 ve baskalarini nasil degerlendirdiklerini
etkiler. Yapilan arastirmalarda (Markus, 1977; Markus ve Kitayama,1991 ) sematik
bireylerin degisime asematiklerden daha fazla diren¢ gosterdikleri, kendi hedeflerine
ulagsamadiklarinda digsal atifta bulunduklar1 bagka bir deyisle hedeflerine
ulagamadiklarinda sorumlulugu baskalarinda aradiklar1 (Kendzierski ve Sheffield,
2000) ortaya ¢cikmustir. Sonug olarak sematik liderler astlarinin ne diistindiigii ile pek
ilgilenmeyebilirler bu da lider {iye iligkisi ve etkilesiminin kalitesini olumsuz yonde
etkileyebilir. Ancak sematik (self semalar1 yliksek) bireylerin her zaman lider iiye
etkilesimlerinin kalitesi diisiiktiir seklinde bir ¢ikarim yapmak bizi hatali sonuglara
gotiirebilir. Bu iliski ve etkilesimde bazi sartli degiskenler ya da moderatorler de
devreye girmektedir. Ornegin kolektivist kiiltiirel varsayimlara sahip bir yonetci,
liderlik kimligi giiclii olsa bile calisanlari ile iligkilerini gelistirerek amacina ulagmay1
hedefleyebilir. Bu durumda kiiltiirel varsayimlar kisilik degiskenlerinin lider tiiye

etkilesiminin kalitesini agiklarken sartli degiskenler olarak degerlendirilebilinir.

Bu tez calismasinda da yoneticilerin liderlik motivasyonlari, 6z benlik
degerleri ,giic ihtiyaclar1 ve politik yeteneklerinin astlari ile olan etkilesimlerinde nasil
bir algi igerisinde olduklarini ve lider-liye etkilesimi beklentilerini ortaya ¢ikarmaktaki

etkileri onceller olarak se¢ilmistir.
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2. Liderlik Tarzlar1 ve LUE Etkilesimi:

Gestner & Day (1997) lider iiye etkilesiminin kalitesi ile ilgili meta
analizlerinde, is gordiiriicii ve doniistiiriicii liderlik tarzlar1 ile LUE’nin etkilesimini
incelemislerdir. Is gordiiriicii liderlik tarzinda lider, calisanlarmin degisimi ve
gelisimini saglamaktan c¢ok isle ilgili hedeflere ulasmay1 géz 6niinde bulundurur. Buna
karsilik, dontistiiriicti liderler takipgilerinin gelisimini saglamak i¢in onlar1 degisime
sevk eden daha yiiksek diizeyli degerler ve inanglara sahiptirler. Lider iiye etkilesiminin
kalitesinde de, karsilikli saygi, giiven ve iliskinin biitiiniindeki kalite LUE’nin
dontstiiriicii liderlik tarziyla beraber gelisimini daha miimkiin kilmaktadir. Liderlik
tarzlar1 ile LUE’nin etkilesimi ile ilgili olarak, Deluga (1992) ve Basu (1992) da,
doniistiiriicii liderligin alt boyutlar1 olan karizma ve kisisellestirilmis ilgi ile lider tiye
etkilesimin kalitesi arasinda pozitif ve anlamli iliskiler bulmustur.(LUE ve doniistiiriicii
liderlik arasinda r=.87). Bu bulgular LUE’nin doniistiiriicii liderlige daha yakin
oldugunu dogrular niteliktedir. Daha 6nce doniistiiriici ve is gordiiriicii liderlik
tarzlarinmn LUE {izerindeki etkisine yonelik olarak yapilan bu c¢alismalar farkl

kiiltirlerde, farkl: liderlik tarzlari ile de tekrarlanabilir.

Bu baglamda, Pillai, Scandura ve Williams (1999) dontistiirtici
(transformational) liderligin ve LUE’nin kiiltiirlere gére her hangi bir farklilhk gosterip
gostermediklerini test etmisler ve 5 ayri ililkede bu degiskenlerin is tatmini lizerine olan
etkisini arastirmiglardir. Sonug olarak, doniistiiriicii liderligin is tatminini agiklamada
anlaml1 bir etkiye sahip olmadigi, LUE’nin ise dogu toplumlarinda dahi is tatminini
aciklamada etkili oldugunu ortaya koymustur. Bu baglamda kiiltiirel varsayimlar
liderlik  siireclerini, stillerini  ve liderligin ¢alisanlar iizerindeki etkilerini

degistirebilmektedir.

Bu arastirmada son derece kiiltiire 0zgii bir liderlik tarzi olarak atfedilen
paternalistik veya babacan liderlik tarzinin alt boyutlar1 ve LUE ile ilskisi iizerinde
durulacaktir. Bazi goriislere gore, paternalizmi benimseyen toplumlarda bunun bir
sonucu da liderlerin kendisine baglilik ve sadakat gosteren kisilere daha yakinlik
gostermesidir ki bu da kisileraras1 farkli muameleye ve kayiriciliga neden

olabilmektedir. Sinha (1995) ayrimciligin yoneticilerin bazi iiyeleri digerlerinden daha
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cok sevmesine bagliyor. Babacan bir miidiiriin farkli sevgi ve 6zeni genel olarak benzer
duygu ve hareketlerle karsilik goriir. Digerleri uzaklasirken sevilen ve 6zen gosterilen
kisiler giderek “baba’ya yaklasirlar. Lider zamanla bu kisiyi gercekten zeki ve dinamik

olarak algilamaya baslar ve sonug olarak iyi niyetiyle destegini o kisiye yonlendirir.

Esitlikciligin  6n  gorildiigi (diisik gilic aralifi) olan bireyci toplumlar
paternalizmi bu yoniiyle de benimsememektedirler. Goodell (1985) paternalizm ve
patronaj iligkilerinin hakim oldugu kurumlarda performansa bagli olmaksizin bazi
kisilerin durmadan 6diillendirildiklerini ve bazilarinin da her zaman bundan mahrum
birakildiklarini ve bu durumun da 6grenilen ¢aresizlik yarattigi gibi kisilerin kendilerini

giivenlerini, 6grenme ve gelisme isteklerini baltaladiklarini belirtmistir.

Batida paternalizm ve LUE arasindaki iliskiler konusundaki bu olumsuz
goriislerin aksine, gii¢ aralig1 genis ve paternalist kiiltiiriin hakim oldugu toplulukcu
kiltiirlerde babacan liderlik tarzlarn lider {iye etkilesimini olumlu yodnde
etkileyebilmektedir. Paternalistik liderlik tarzi yoOneticilerin bir baba sevkati ile
calisanlarinin hayatlarinin her alani ile ilgilenmesini, mesleki destek saglamasini,
astlarii  odillendirmesini, c¢alisanlarin gelisimlerine Onem vermesini ve onlari
desteklemesini i¢ermektedir. Ancak biitlin bu davranmiglart gosterirken yoOnetici
otoritenin kimde oldugunu da daima hatirlatmaktadir. Baska bir deyisle, babacan
liderlik tarzi 6ziinde yer alan yardirmsever ve moral komponentler nedeniyle yiiksek bir

lider-iiye etkilesimi beklentisinin gelisimini olumlu yonde tetikleyebilir.

Bu ¢ikarimlar1 destekler nitelikte bir bulgu olarak, daha once Pellegrini ve
Scandura  (2006) Tiirkiye’de LUE, delegasyon ve paternalizm iizerine
gerceklestirdikleri calismada LUE nin paternalizm iizerinden ¢alisanlarm is tatminlerini

etkiledigini tespit etmislerdir.

LUE ast ve iist arasinda karsilikli giiven, saygi ve gérev bilinci (sorumlulugu)
olarak tamimlanmaktadir. Yiiksek kalitede bir iliskide olmasi gereken bu ozellikler
paternalistik iligkideki goniillii itaat etme, emirleri yerine getirme ve liderin ¢alisanin
ozel hayati ile ilgili durumlara ilgi gostermesi gibi ozellikleri olumlu yonde etkiler.

Bagska bir deyisle yiiksek kaliteli bir lider-iiye etkilesimi zaten paternalistik liderlik
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tarzinda kendini gostermektedir. Paternalist liderlik tarzinda lider karar alma yetkisini
kendinde bulundurur ancak 6nemli kararlar yiiksek kaliteli iliskisi icerinde bulundugu
calisanlar1 ile paylasabilir. Bu nedenle lider {iye etkilesimin kalitesi paternalist
toplumlarda delegasyonu da olumlu yonde etkileyebilir. (Pelligni & Scandura, 2006)
Pelligni ve Scandura(2006)’nin ¢alismalarinda, LUE ve paternalism arasindaki iliski
dogrulanmig, ayrica kolektivist Ozelliklere sahip {ilkelerde paternalistik lider

davraniglarinin is tatminini arttirdigi gorilmiistiir.

Genel olarak babacan liderlik tarzinin LUE iizerinde olumlu ve pozitif bir etki
yaratacag diisiiniilse de, babacan liderlik tarzinin alt boyutlar1 yoneticinin LUE algis1
lizerinde farkli etkiler yaratabilir. Ornegin, LUE hakkinda yukarida yapilan
agtklamalar goéz oniinde bulunduruldugunda, moral ve yardimsever tarza sahip
liderlerin ¢alisanlart ile daha kaliteli iliskiler gelistirecekleri ve otoriter liderlik tarzina
sahip liderlerin ise lider iiye etkilesiminin kalitesine ¢cok 6nem vermeyecekleri ve LUE

degerlerinin diisiik olacagi ¢tkarimini yapabiliriz.
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II. ARASTIRMANIN AMACI

1. Teorik Model, Hipotezler ve Arastirma Sorular:

Literatiirde yer alan arastirmalardan yola cikarak bu g¢alismada gelistirilen

teorik cerceveyi Sekil 2°de yer alan semayla gosterebiliriz:

YONETICININ
KULTUREL

VARSAYIMLARI

Giic arahg

Eril / Disil ozellikler

BIREYSEL ONCELLER
Yoneticinin Kisilik Ozellikleri
* Lider olma motivasyonu
(LM)

* Oz benlik degerlemesi
(OBD)

* Politik yetenek (PY)

* Gii¢lii olma ihtiyaci (GOI)

Sekil 2: Arastirmanin teorik modeli ve cercevesi

BABACAN
LIiDERLIK
TARZI

Yardimsever
Otoriter
Moral

Bu modelde,

yoneticinin LUE BEKLENTISI,

LIiDER UYE
ETKILESIMI
BEKLENTISI

arastirmanin  bagimh

degiskenini olusturmaktadir. Modelde yer alan bagimsiz degiskenler yoneticinin sahip

oldugu liderlik yetkinlikleri ve yoneticinin kiiltlirel varsayimlaridir. Bu degiskenler

etkilesim halinde babacan (paternalistik) liderlik tarzinin olusumuna katkida bulunurlar,

kiltiirel varsayimlar sarth de§isken tanimina gore, bireysel oOncellerin yani kisilik
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Ozellikleri ve liderlik yetkinliklerinin babacan liderlik tarzi iizerindeki etkisini

arttirmakta ya da azaltmaktadir.

Babacan (paternalistik) liderlik tarzinin alt boyutlari da yéneticinin LUE
algisin1  etkilemektedir. Ornegin otoriter egilimleri yiiksek olan bir ydneticinin,

yardimsever ve moral yoneticilik tarzlarina gére LUE algis1 daha diisiik olabilir.

Arastirmada babacan liderlik tarzinin kisilik degiskenleri ile LUE algisi
arasinda ara degisken etkisine de bakilacaktir. Babacan liderlik tarzlarinin yoneticinin
kisilik &zellikleri ve LUE beklentisi arasinda bir ara degisken olabilmesi i¢in, kisilik
degiskenlerinin LUE {izerindeki etkisinin babacan liderlik tarzina gore ya ¢ok az ya da

hi¢ olmamas1 beklenmektedir.

Bu teorik ¢ergeve baglaminda modele yonelik olarak gelistirilen hipotezler ve

arastirma sorular1 asagida yer almaktadir.
Hipotezler:

HI: Yoneticinin kisilik ozellikleri ve/veya liderlik yetkinlikleri babacan liderlik

tarzlarini etkiler.

H2: Gii¢ aralig kisilik ozellikleri ve/veya liderlik yetkinliklerinin babacan liderlik

tarzlari izerindeki etkisini arttirici bir etkiye sahiptir.

H3: Eril/disil ozellikler degiskeni kisilik ozellikleri ve liderlik yetkinliklernin babacan

liderlik tarzlari iizerindeki etkisini arttirict bir etkiye sahiptir.

H4: Babacan liderlik tarzimn LUE iizerindeki aciklayici giicii kisilik ézellikleri ve /veya
liderlik yetkinliklerinden daha kuvvetli bir etkiye sahiptir.

H5: Kisilik degiskenleri, kiiltiirel varsayimlar ve babacan liderlik tarzlart etkilesim

halinde yoneticinin lider-iiye etkilesimi beklentisi tizerinde agiklayici giice sahiptir.

S1: Demografik degiskenler (vas, kidem, yoneticilik kademesi, kurulusta ¢alisma stiresi,

cinsiyet, medeni durum ve egitim diizeyi)liderlik tarzlari, lider-iiye etkilesimi beklentisi
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ve kisisel yetkinlikler ve kiiltiirel varsayimlar iizerinde etkili midir baska bir deyisle bu

demografik gruplar agisindan arastirma degiskenlerinde farklilik var midir?

2. Orneklem ve Prosediir:

Ulasilabilrlik orneklem yéntemi kullanilan bu arastirmada altinda en az bir
kisi ¢caligsan ilk, orta ve iist kademe yéneticiler orneklem olarak seg¢ilmistir. Daha dnce
girig boliimiinde de anlatildigi gibi bu arasgtirmada yoneticilerin kisisel ozellikleri,
liderlik tarzlar1 ve lider {iye etkilesimi beklentileri hakkindaki tutumlar1 ve yaklasimlari
test edilmek istendigi icin yoneticilerden olusan bir 6rneklem kullanilmistir. Oncelikle
anket Ornegi ile birlikte kuruluslar ziyaret edilmis, arastirmanin amaci anlatilmis ve
anketler, arastirmaya katilmak isteyen kisilere elden kapali zarflar igerisinde verilmistir.
Calisma kapsaminda 700 anket dagitilmig ve 450 yoneticinin katilimi saglanabilmistir.
Anketlerin cevaplanma orani %64’tiir. Anketlerin dagitilmasi ve geri alinmasi toplam
olarak yaklasik 4,5 aylik bir siirede gerceklestirilmistir. Katilimcilarin bazilar1 yogun is
tempolar1 ve anket sorularinin uzunlugu nedeniyle ankete katilamayacaklarim

belirtmislerdir.
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Orneklem ozellikleri ve tanimlayict demografik ozellikler ekteki tabloda

gosterilmektedir.

Tablo 1: Orneklem Ozellikleri

ORNEKLEM DEGISKENLERIN DEGISKENLERIN
KATEGORILERI FREKANSLARI
OZELLIKLERI
CINSIYET Kadin %34
Erkek % 66
YAS 19-30 % 44
31-40 % 37
41- ustl %19
EGITIM Universite % 68
Yiksek Lisans %32
MEDENI Evli % 67
DURUM
Bekar % 33
YONETICILIK Ik Kademe % 22
KADEMESI
Orta Kademe % 55
Operasyonel % 23
Kademe
TOPLAM 1-20 y1l %68
KIDEM
20 y1l iisti %32
ISLETME 1-10 y1l %70
KIDEMI
10 yil dsti %30
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IHI. METOD

1. Kullamlan Ol¢iim Araclari: Bu ¢alismada ele alinan modelde yer alan her
bir degiskenin 6l¢limiinii saglamak tizere 7 ayr1 6lgek kullanilmistir. Bu 7 ayri 6lgekteki
toplam ifade sayis1 164’tiir. Kisilik degiskenleri, babacan liderlik tarzlari, LUE ile ilgili
olgekler Ingilizce orijinallerinden Tiirkgelestirilerek kullanilmis ve cevirilerin
dogrulugu konularinda uzman kisiler tarafindan da kontrol edilmistir. Eril /disil
ozellikler degiskenini dlgebilmek icin Islamoglu, Birsel ve Borii tarafindan (2007); giic
aralig1 degiskeni icin ise Islamoglu ve Borii tarafindan Tiirkiye’de gelistirilmis dlgekler
kullanilmigtir. Bu calismada dagitilan anket 6rnekleri ve kullanilan 6l¢lim araglarina

EK 1’de yer verilmistir.

Kisinin Oz benlik degerlemesi dlcegi (Core Self Evaluations): Judge, Erez,
Bono & Thoresen (2003) tarafindan gelistirilen ve igerisinde 6z yeterlilik, kontrol
odagi, 6z benlik saygisi ve duygusal dengeyi 6lgcmeye yonelik 12 ifadeden olusan Slgek
kullanilmistir. Olgekte, “Kesinlikle Katilmiyorum” dan “Tamamen Katiliyorum” a
giden 6’11 bir skala kullanilmistir. (1:Kesinlikle katilmiyorum; 2: Cok az katilryorum, 3.
Biraz katiliyorum; 4. Oldukca katiliyorum; 5:Cogunlukla Katiliyorum; 6: Tamamen

katilryorum.)

Politik Yetenek (Political Skill Inventory) Olgegi: Ferris, Treadway,
Kolodinsky, Hochwarter, Kacmar, Douglas ve Frink (2005) tarafindan gelistirilen
politik yetenek envanterinin 14 ifadeden olusan kisa formu Tiirkgeye cevirilerek
kullanilmigtir. Olgekte, “Kesinlikle Katilmiyorum” dan “Tamamen Katiliyorum” a
giden 6’11 bir skala kullanilmistir. Orijinal 6l¢ekte dort farkli alt boyut yer almaktadir.
Bunlar sosyal zeka veya kivraklik, icten goziikme, sosyal etki yaratma ve iletisim aglari
kurabilme boyutlaridir. Tiirkiye’deki 6rneklem ile yapilan faktor analizlerinde ¢ikan
boyutlar aragtirmanin bundan sonra yer alacak bulgular ve faktor analizleri kisminda

tekrar tartisilacaktir.
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Tablo 2: Kullanilan Ol¢iim Araclar

OLCEGIN ADI OLCEGI GELISTIRENLER | OLCEKTEKI iFADE SAYISI
VE YILI

Oz Benlik Degeri Olcegi Judge, Erez, Bono ve 12 madde
Thoresen (2003)

Politik Yetenek Olcegi Ferris, Treadway, 14 madde
Kolodinsky, Hochwater,
Kacmar ve Douglas (2005)

Giic Ihtiyaci Olcegi Steers ve Braunstein (1976) 4 madde

Lider-iiye Etkilesimi Olcegi Graen ve Scandura (1984) 7 madde

Liderlik Motivasyonu Ol¢egi Chan ve Drasgow (2001) 10 madde

Paternalist (Babacan) Liderlik Olcegi Cheng, Chou ve Fang (2000) 34 madde

Gii¢ Aralig ve Erillik Disilik Olcekleri Islamoglu ve Borii (2007) Giic Aralig1 27 madde

Erillik/ Disilik 56 madde

Gii¢ Thtiyac1 Olcegi (Manifest Needs Questionnaire (Npow): Steers ve

Braunstein (1976) tarafindan gelistirilen 6grenilmis ihtiyaglar 6l¢eginin gii¢ ihtiyaci ile
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ilgili 4 ifadeden olusan maddeleri Tiirkgeye terclime edilerek kullanilmistir. Diger

kisilik degiskenlerinde oldugu gibi 6’11 bir skala ile dl¢iim yapilmistir.

Liderlik Motivasyonu Olcegi (Motivation to lead): Chan ve Drasgow
(2001) tarafindan gelistirilen ve duygusal, sosyal normatif ve ¢ikara dayali olmayan

motivasyon boyutlarindan olusan toplam 10 ifadelik 6l¢ek 6’11 skala ile kullanilmustir.

Lider Uye Etkilesimi Beklentisi Olc¢egi (LMX perception): Graen ve
Scandura (1984) tarafindan gelistirilen ve 7 ifadeden olusan lider iiye etkilesimi kalitesi
oleegi Tiirkgelestirilerek kullanilmistir. Olgekte “Yonetici astlarinin isi ile ilgili
problemleri ¢6zebilmesine yardim etmek ic¢in gerekli giicii kullanmalidir”, “Ydnetici

astinin potansiyelini iyi bilmelidir” gibi ifadeler yer almaktadir.

Paternalistik / Babacan Liderlik Olcegi (Paterneslistic Leadership
Questionnaire): Cheng, Chou ve Fang (2000) tarafindan gelistirilen; ororiter,
yardimsever ve moral liderlik alt boyutlarindan olusan toplam 34 ifadelik ol¢ek
Tiirkcelestirilerek kullanilmustir. Olgekte, yardimsever liderlik i¢in 12, otoriter liderlik
icin 14 ve moral liderlik igin ise 8 ifade yer almaktadir. Olcekteki ifadelere &rnek
olarak, “yonetici astlarmnin 6zel hayatin1 dikkate almalidir”, “astlari ile aile gibi
olmalidir”, “her zaman astlarinin emirlere itaat etmesini ister” , “ her seyin kuralina
uygun olarak yapilmasini ister, buna aykir1 davrananlar cezalandirilir”, “ yonetici dogru

ve net olmali sosyal iligkilerinde kisisel ¢ikarlarin1 goéz ardi etmelidir” , “astlarinin

basarisini kendi basaristymis gibi gostermez” ifadeleri verebiliriz.

Giic Arahg ve Erillik/Disilik Olcekleri: Islamoglu ve Borii  (2005)
tarafindan Hofstede’nin ¢alismasi temel alinarak gelistirilen toplam 27 sorudan olusan
“giic aralig1” ve toplam 56 maddeden olusan ve Islamoglu, Birsel ve Bérii (2007)

tarafindan gelistirilen “eril ve disil 6zellikler” anketleri aynen kullanilmistir.

Bu olgeklerin yani sira “Sizce astlart ile kaliteli bir iliskiye sahip olmak
yoneticiye ne kazandirir?” ve “Sizce basarili bir yoneticinin tarzi nasil olmalidir?” agik

uclu sorulartyla da yoneticilerin kendi liderlik tarzlarini degerlendirmeleri istenmistir.

2. Kullanilan istatistik Analizleri:
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Arastirma modelinin test edilmesi ve aragtirmanin amaci dogrultusunda SPSS

13.0 istatistik paketi ile asagidaki istatistik analizleri kullanilmistir:

1. Arastirmada kullanilan testlerin faktor yapilar1 ve faktorlerin ig

tutarliliklarini belirlemeye yonelik faktor ve giivenilirlik analizleri.

2. Bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenler {iizerindeki etkileri ve
aciklayict giiglerini ve sarthi ve ara degisken etkilerini test etmeye yonelik hiyerarsik ve

coklu regresyon analizleri.

3.  Degiskenlerin demografik veriler ile iligskili olup olmadigin1 ve
demografik gruplar arasinda bir farklilik olup olmadigini ortaya ¢ikarmaya yonelik Tek

yonlii ANOVA analizleri.

4.  Acik uglu sorulara yonelik yapilan igerik analizleri.
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IV. BULGULAR:

B. FAKTOR ANALIZLERI VE OLCUM ARACLARININ
GUVENILIRLIKLERi:

1. Liderlik Yetkinlikleri ve Kisilik Degiskenleri ile lgili Faktor Analizleri:

a. Liderlik motivasyonu olceginin faktor yapist ve i¢ tutarhiligi: Liderlik
motivasyonu 0Ol¢eginin tiim maddeleri faktor analizine sokularak, baslangigta 4 faktor
bulunmustur. Her bir faktore uygulanan i¢ tutarlilik analizlerinde giivenilirligi diisiiren
9, 1, 2, 10 ve 6 no’lu sorular analizden teker teker c¢ikarilarak faktér analizi
tekrarlanmistir. Sonucta liderlik motivasyonu 6l¢egi “Cikara Dayanmayan Liderlik
Motivasyonu” ve “Sosyal Normatif Liderlik Motivasyonu” adlarini alarak iki faktor
altinda toplanmistir. Orijinal 6l¢ekte yer alan duygusal motivasyon ile ilgili sorular
giivenilirlilikleri c¢ok diisiik oldugu i¢in analizden c¢ikarilmak zorunda kalinmustir.
Liderlik motivasyonu testinin faktor yapisi, faktor yiikleri, isimleri, agiklayict giigleri

ve i¢ gilivenilirlik analizi sonuglar1 Tablo 3’de yer almaktadir.

Tablo 3: Liderlik Motivasyonu Olcegi Faktor Analizi Tablosu

Ifadeler FAKTOR 1: FAKTOR 2 :
Cikara Dayali Sosyal-normatif
Olmayan LM LM
6 Liderlik yapmaktan onur duymak 761
3 Liderlik yapmanin ¢ikar ve 6diil saglamasi 749
5 Bagkalarinin sorunlari ile ilgilenmek yerine
kendisi i¢in endiselenek bir ¢ok sorunun olmasi .658
7 Lider olarak aday gosterilirse kabul etmek .827
8 Liderligin kutsal bir gérev olduguna inanilmasi .822
Aciklanan Varyans % 31 .28
Cronbach a .54 .55

Kaiser-Meyer-Olkin Olgek yeterliligi: .544
Bartlett Testi: Ki-kare: 167.318, Anlamhilik : .000

87



b. Oz benlik degeri élceginin faktor yapist ve i¢ tutarlilign:

Oz benlik degeri dlgegine ait toplam 12 ifade faktor analizine sokulmustur.
Analizde ilk adimda iki faktor bulunmustur. Faktorlere uygulanan i¢ tutarlilik
analizlerinde hi¢ bir ifadenin atilmasina gerek kalmamistir. Buna gore 6z yeterlilik ve
0z benlik saygisi ile ilgili ifadeler bir faktér ve kontrol odagi ve duygusal denge ile
ilgili ifadeler ise ikinci bir faktdr altinda toplanms bulunmaktadir. Olgegin faktor

yapisi asagida Tablo 4’te gosterilmektedir.

Tablo 4: Oz Benlik Degeri Olceginin Faktor Analizi Tablosu

Ifadeler FAKTOR 1: FAKTOR 2:
Oz Yeterlilik/ Kontrol Odagy/
Oz saygi Duygusal Denge
13 Denediklerini genellikle basarmak 725
21 Problemlerle basa ¢ikabilecek
diizeyde olmak .711
15 Verilen isleri basar1 ile tamamlamak . 707
17 Genelde kendinden memnun olmak .652
19 Gelecegi kendi bagia planlamak .547
11 Hayatta hak edilen basarmin elde 528
edilecegine inanmak
16 Islerin kendi kontroliinde oldugunu hissetmek .689
20 Kariyer basarisinin kendi kontroliinde oldugunu hissetmek .639
22 Islerin her zaman keyif vermesi ,636
12 Depresif hissetmek ,633
18 Kendi yetenekleri ile ilgili kusku dolu olmak ,596
14 Bir seyi kaybettiginde degersiz hissetmek ,571
Aciklanan Varyans % 23 44
Cronbach o 74 .70

Kaiser-Meyer-Olkin olcek yeterliligi: .822
Bartlett Testi:,
Ki-Kare: 1030,715, df: .66, Anlamhlik : .000

c. Politik yetenek olgeginin faktor yapist ve i¢ tutarliligi:

14 ifadeden olusan politik yetenek olcegi faktdr analizine sokuldugunda ilk
adimda 4 faktdor bulunmustur. Bu faktor yapist orijinal Olgekte Ferris ve
digerlerinin(2005) belirttigi alt faktorlerle aynmidir. Bu faktorler, “sosyal etki ve
iletisim”, “sosyal zeka”, “ ictenlik” ve “iletisim aglar1 kurmak” faktorleridir. Faktor

analizi yapilirken sadece i¢ tutarlilig1 diisliren 6 nolu ifade (Baska insanlara icten ilgi
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gostermeyi denerim) analizden ¢ikarilmistir. Politik yetenek Olgeginin faktor yapisi

Tablo 5’te ayrintili olarak gosterilmektedir.

Tablo 5: Politik Yetenek Olceginin Faktor Analizi Tablosu

Soru  Maddeler FAKTOR1:  FAKTOR2: FAKTOR3: FAKTOR 4:
Sosyal Etki Sosyal Zeka Ictenlik IletisimAgla
ve Iletisim r1 Kurmak

33 I[nsanlarla dostca iliskiler kurmanin .804

kolay olmast
35 Bagkalar1 ile kolay ve etkili iletisim 763
kurabilmek
34 Insanlarin  kisinin yaninda kendilerini . 758
rahat hissetmesi
36 Insalara kendini sevdirmek konusunda . 686
iyi olmak
32 Insanlari ¢ok iyi analiz edebilmek .823
31 Insanlarin  yiizinden ne  demek .805
istediklerini anlamak
30 Bagkalarinin nelere deger verdiklerini ve 741
sakl1 glindemlerini anlamak

27 Baskalar1  ile iletisim  kurarken ,891

sOylenenler ve yapilanlarda igten olmak

26 Insanlarin sdylenenler ve davranislarda ,886

samimi olunduguna inanmalari

23 Is yerindeki zamanin ve emegin ¢ogunun , 778

bagkalar1 ile iletisime ge¢mek icin
kullanilmast

25 Islerin vyiiriitiilebilmesi igin baglantilar ,624

ve iletisim aglarimi kullanmakta usta
olmak

24 Calisma yasamimda oOnemli kigilerin ,554

taninmasi ve baglantilarin iyi olmasi

29 Bagkalarin1 etkileyecek seyleri sdylemek ,532

ve yapmak konusunda i¢ giidiisel bir
yetenege sahipmis gibi gbzliikmek

Aciklanan Varyans % 20 .18 .14 .13
Cronbach o .83 .80 .85 .60

Kaiser-Meyer-Olkin Olcek Yeterliligi: .829
Bartlent Testi:
Ki-Kare: 211,760, df: .78, Anlamhlik :.000
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d. Giig ihtiyaci élgeginin faktor yapist ve i¢ tutarliligi:

Gilic ihtiyact degiskeni 4 ifade ile Ol¢iilmiis olup, alt faktorlere
ayrismamaktadir. Kullanilan 6l¢iim aracinin giivenilirligi (Cronbach Alpha degeri)
“76”dir. Olgekte yer alan ifadeler “Rekabet sonucu kazanmak zevk vericidir”, “Isin
sorumlulugunu iistlenmek zevk vericidir”, “Insanlarin benim yolumu izlemesi hosuma

gider” ve “Olaylarin kontroliiniin kendimde olmasini isterim” ifadeleridir.
2. Paternalistik Liderlik Tarzlan ile flgili Faktor Analizleri:

Paternalistik liderlik oOlgcegine ait toplam 34 ifadenin faktdr analizine
sokulmasi sonucu SPSS ilk adimda toplam 7 faktor hesaplamistir. Ancak faktor yiikleri
diisiik olan otoriter liderligin 3,4 ve 7. ifadeleri analizden ¢ikarilarak faktor analizi
tekrarlanmustir. 6 faktorlii bir yapr ortaya ¢ikmistir. Faktorlerin her birine uygulanan i¢
tutarlilik analizi neticesinde yardimsever liderlikten 1 ve 2. nolu ifadeler ve otoriter
liderlik tarzindan 10 no’lu ifade ve moral liderligi 6lgen 6 no’lu ifade i¢ tutarlilifi
diisiirdiikleri icin analizden atilarak tekrarlanmistir. Faktor sayis1 6 olarak kalmistir ve
ortaya cikan liderlik tarzi faktorleri agiklayici giiclerine gore sirasiyla: “sosyal destek
saglayan lider”, “otoriter lider”, “gelistirici lider”, “mesleki destek saglayan lider”,
“kuralc1 otoriter lider” ve “korumaci lider”dir. Faktorler altinda toplanan ifadeler,

faktor yiikleri ve i¢ tutarlilik analizi sonuglari Tablo 6’da ayrintili olarak yer

almaktadir.
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Tablo 6: Paternalistik Liderlik Tarzlar1 Olcegi Faktor Analizi Tablosu

Ifadeler F1:Sosyal F2:Mesleki F3: F4: F5: Fo:
Destek Destek Otoriter ~ Kuralci Gelistirici Korumact
Saglayan  Saglayan Lider Otoriter ~ Lider Lider

Lider

Lider

Lider

= O

(%, B

12
10

11

24
23

25
20

21
14
13
17

18
28
34

29

33

27

31
30

Astlarini aileden biri gibi gérmelidir
Astlart ile aile gibi olmalidir

Astlarina hayatta kargilastiklar1 zorluklar:
yenmeleri i¢in yardim etmelidir
Astlart darda kaldiginda yardim etmelidir

Astlarin1  gozetmek icin elinden geleni
yapmalidir

Astlarinin  basi dertte oldugunda onlara
cesaret vermelidir

Astlarin1 ¢alisma arkadaglarinin  yaninda
kiiglik diisiirmemelidir.

Astlart diisik performans gosterdiginde
oncelikle bunun nedenlerini ¢dzmeye
calismalidir.

Astlart bir hata yaptiginda genellikle ikinci
bir sans daha vermelidir.

Astlart isinde yetersiz ise gerekli egitimi,
rehberligi ve destegi saglamalidir.
Astlarma asla ¢ok fazla agiklama yapmaz

Astlart onunla ters diistiiglinde astlarmni
igneler

Astlarmin kararlarina kayitsiz sartsiz itaat
etmelerini bekler

Astlarinin ne diislindiigiinii bilmesine izin
vermez

Astlar1 ancak verilen emirleri uygularlar

Her zaman otoritesini gostermelidir
Kurallara siki sikiya bagli kalmalidir

Her seyin kuralima uygun olarak
yapilmasini ister, buna aykirt davrananlar
cezalandirilir.

Her zaman astlarinin  emirlere itaat
etmelerini ister

Astlarina diirist ve onlarm ¢ikarlarini
gozetecek sekilde davranmalidir

Astlariin bagarilarini kendi basaristymis
gibi gostermez.

Dogrucu ve net olmali, sosyal iligkilerinde
kisisel ¢ikarlarini géz ardi etmelidir.

Her zaman yeteneklilere bu yeteneklerini
gosterecekleri firsatlar verir ve onlarn
kiskanmaz.

Menfaatleri i¢in insanlari asla somiirmez

Calisma ortaminda problem yasandiginda
sorumluluk almalidir
Ideal yonetici kiigiik hesaplarin pesinde
degildir
Aciklanan Varyans %

Cronbach a

.837
.801
760

750
739

.542

15
.89

756

.698

672

579

.10
.82

817
128

721
713

704

12
.83

768
746
744

726

147

.695

.667
.652

.530

A1
74

781
736

.64

Kaiser-Meyer-Olkin Olcek Yeterliligi:. 880

Bartlett testi:

Ki-kare: 4904,119, df: 32, Anlamhlik: .000
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3. Lider — Uye Etkilesimi Beklentisi Faktor Analizi ve I¢ Tutarhlik

Analizi

Lider-liye etkilesimi 6lgegini olusturan 7 ifade faktor analizi sonucunda tek bir
faktor altinda toplanmis ancak i¢ tutarliligi diisiiren maddeler analizden g¢ikarilmstir.
[lk olarak i¢ tutarllk degerini diisiren 4 numarali ifade analizden
cikarilmistir.(YoOneticinin astlar1 ile iligkileri son derece etkin olmalidir) Bu soru
analizden ¢ikarilinca i¢ tutarlilik .64’ten .73’e yiikselmistir. Bu adimdan sonra, LUE2,
LUE3 ve LUE4 nolu ifadeler siras1 ile analizden atilmak durumunda kalmmis ve i¢
tutarliliklar sirasiyla .74, .75 ve .88’e yiikselmistir. Sonucgta LUE testinin en giivenilir
faktor yapist “yonetici astlarinin isi ile ilgili problemlerini anlamalidir” ve “yénetici
astlarimin potansiyelini iyi tespit etmelidir” maddelerinden olusan 2 soru ve tek bir
faktorlii yap: olarak ortaya ¢ikmistir. I¢ tutarlilik testi sonucu Cronbach Alpha degeri .

88" olarak belirlenmistir.
4. Gii¢c Araligi Olgeginin Faktor Yapisi ve i¢c Tutarhlik Analizi:

Bu arastirmada gili¢ araligini dlgmeye yonelik 27 soruluk o6lgegin tiim
maddeleri faktdr analizine sokulmustur. Ilk adimda tek kaldigi igin 15 no’lu ifade
analizden c¢ikarilarak 7 faktorli bir yapi ortaya ¢ikmistir. Faktor yiikleri diisiik olan 10,
5, 4, 18, 1 ve 17 no’lu ifadeler teker teker analizden cikarilarak faktor analizleri
tekrarlanmustir. 7 faktorlii yap: degismeyerek faktorlerin her birine ayr1 ayri yapilan ig
tutarlilik analizlerinde 26. ifade giivenilirligi diistirdigli i¢in analizden atilmistir. Faktor
analizi tekrarlandiginda, 12. ifadenin faktor yiikii ¢ok diisiik ¢iktigi i¢in analizden
cikarilarak faktor analizi tekrarlanmistir. 5 faktorlii bir yapr ortaya ¢ikmistir. 7,8,9 ve
20. sorular1 kapsayan faktoriin i¢ tutarlilik analizi sonucu yine diisiik ¢iktig1 i¢in bu
faktor de analizden ¢ikarilarak faktor analizi tekrarlanmistir. Bu durumda 4 faktor
bulunmusg ancak yine i¢ tutarliligi diisiik, 25 ve 24. sorulardan olusan faktor de
analizden atilarak sonucta 3 faktorlii bir yap1 ortaya ¢ikmustir. Bu faktorler “mutlak
otorite saglamak”, “ayricalikli olmak”, “yoneticilerle yakin iletisim kurabilmek”

faktorleri olup, faktor yiikleri ve i¢ tutarlilik degerleri Tablo 7°de yer almaktadir.
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Tablo 7: Gii¢c Araligi Olceginin Faktor Analizi Tablosu

Soru  Madde FAKTOR 1: FAKTOR 2: FAKTOR 3:
Mutlak Otorite Ayricaliklt Yoneticilerle
Saglamak Olmak Yakin Iletisim
Kurabilmek
23 Yoneticinin  isle ilgili  aldiklari 720
kararlarin astlar tarafindan
sorgulanamamast
16 Yoneticilerin isle ilgili bilgilerin asla 17
sorgulanamamasti
21 Yoneticiler ile is yiiziinden asla .689
tartigmaya girilmemesi
13 Yoneticilerin her isteklerinin kayitsiz .656
sartsiz kabul edilmesi
22 Yoneticilerin bulunduklar1 yerlerde .651
astlarin s6z almaya ¢ekinmeleri
6 Yoneticilere hakli durumlarda bile .647
itiraz edilememesi
2 Yoneticilerin kullanimina cep 831
telefonu tahsis edilmesi
14 Yoneticilere 06zel arabalar tahsis .809
edilmesi
3 Yoneticilerin 6zel park yerlerinin 780
olmasi
19 Yoneticilerin ~ bir  karar  alirken 748
astlarinin goriislerinin alinmasi
27 Yoneticiler ile ig disinda programlar 745
yapilabilmesi
11 Yoneticilerin  her  sabah ise 701
baglamadan Once astlart ile sohbet
etmeleri
Agiklanan Varyans % 23 17 14
Cronbach a 77 75 57

Kaiser-Meyer-Olkin Olgek Yeterliligi: .750

Bartlett Testi:

Ki-kare: 1079.000, df:.66 , Anlamlilik : .000
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5. Eril-Disil Ozellikler Ol¢eginin Faktor Yapisi ve I¢ Tutarhlik Analizi:

Toplam 56 ifadeden olusan eril-disil 6zellikler 6l¢eginin analize sokulmasi
neticesinde ilk adimda 13 faktér bulunmustur. Oncelikle faktdr analizinde tek kalan
9,25 ve 35. ifadeler teker teker ¢ikarilarak analiz tekrarlanmigtir. 11 faktorlii bir yapr
ortaya ¢ikmis ancak 27 ve 17. ifadeler yine tek kaldigi i¢in analizden ¢ikarilmustir.
Faktor sayis1 10’a dismiistiir. Tek kalan sorular atildiktan sonra faktor analizi
tekrarlandiginda, 16 ve 7. ifadeler de tek kaldigi i¢in bunlar da analizden ¢ikarilmis ve
9 faktorlii bir yapt ortaya ¢ikmistir. Faktor analizinden yiikleri en diisiik olanlar
cikarilmaya devam edilmistir. Sirasiyla 22, 34, 40,15, 11,18 ve 33. sorular analizden
teker teker ¢ikarilmustir. 9 faktorlii yapi korunmustur. Faktor yiikleri diisiik olan bu
ifadeler atildiktan sonra, faktdrlerin her birine i¢ tutarlilik analizi uygulanmustir. I¢
tutarlilik analizlerinde atilan tek ifade 9. faktoriin altinda yer alan 38. ifadedir. Bu soru
da analizden ¢ikarilmistir. Bu durumda eril-disil 6zellikler ile ilgili faktorler: “ 1liml,
yardimsever, hakkaniyetli”, “sonu¢ odakli”, “baskin”, maddiyat¢1”, “gili¢liiniin
yaninda”, “kuralci, sozilinli geciren”, “hassas ve duygusal tepkiler veren” , “6zverili ve
patronluk taslamayan” ve “kariyer odakli” olarak tanimlanmaktadir. Faktorlerin altinda

yer alan sorular, faktor yiikleri ve i¢ tutarlilik analizleri Tablo 8’de yer almaktadir.
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Tablo 8. Eril-disil 6zellikler ol¢eginin Faktor Analizi Tablosu

FAKTOR 1 : ILIMLI, YARDIMSEVER VE
HAKKANIYETLI (DiSiL)

Aciklanan Varyans % : 15

Cronbach 0:.90

S.3.Yardima ihtiyaci olanlari desteklemek

S.6.1s yerinde baskalar ile uyum iginde ¢alismak

S.4.Catisma ¢ozerken miizakere ederek orta yol
bulmak

S.1.Insanlarla sicak iliskiler kurmak
S.2.Calisirken bagkalarina yardimei olmak
S.5.Hakkaniyet,dayanigma ve yasam kalitesine
6nem vermek

S.8.Bagislayict olmak

S.21.Kibar,nazik olmak

S.23. Giiler yiizlii olmak

FAKTOR 2 : SONUC ODAKLI (ERIL)
Aciklanan Varyans % : 11

Cronbach a:. 86

S.46.A¢1k sozlii olmak onemlidir

S.44 Kararli olmak énemlidir
S.45.Sogukkanli olmak 6nemlidir
S.47.Dolaysiz konugmak gerekir

S.42.1yi pazarlik yapabilme kabiliyetine sahip
olmak gerekir

S.43.Risk almak gerekir

S.24. Kariyerinde yavas ve kesin adimlarla
ilerlemek

FAKTOR 3 : BASKIN (ERIL)
Agiklanan Varyans % : .9

Cronbach o: . 88

S.31. Karsisindakini ezmek

S.32.Acimasiz olmak

S.30. Emrivaki ig yaptirmak

S.29.Duyars1z olmak

S.26.Bencil olmak

FAKTOR 4 : MADDIYATCI (ERIL)
Aciklanan Varyans % : .6

Cronbach a: . 63

S.48 Maddi basarty1 dnemsemek
S.49.Para ve egyaya onem vermek

, 790
, 737
,601

674
657
657

,600
573
,561

,780
72
753
651
,648

,575
,528

781
,689
,686
,664
572

,818
175

S.50.Statii merakina sahip omak ,607
S.51.Hirsly,sert ve iddiac1 olmak ,562
FAKTOR 5: KURALCI, SOZUNU GECIiREN (ERIL)
Aciklanan Varyans % : 15

Cronbach a: .90

S.56.Kuralc1 ve otoriter olmak ,673
S.37.0Olaylara yiizeysel yaklasmak ,642
S.36.S6ziinii gegirmeye ¢alismak ,613
S.39.Istekler karsilanmadiginda kolayca ,577
sinirlenmek

FAKTOR 6: GUCLUNUN YANINDA OLMAK
(ERIL)

Aciklanan Varyans % : 5.2
Cronbach a: . 87

S.54.Giigliileri desteklemek gerekir ,903
S.55.Giigliiye sempati duyulabilir ,893
FAKTOR 7: HASSAS VE DUYGUSAL TEPKIiLER
VEREN (DiSiL)

Aciklanan Varyans % : .5
Cronbach a: .67

S.12. s yerinde 6zel hayattan sikca bahsetmek ,775
S. 14. Duygusal olmak ,607
S. 13. Kapris yapmak ,562
FAKTOR 8: OZVERILI VE PATRONLUK
TASLAMAYAN (DiSiL)

Agiklanan Varyans % : .5

Cronbach a: . 94

S.19. Ozverili olmak ,963
S.28.Patronluk taslamamak ,948
FAKTOR 9: KARIiYER ODAKLI (ERIiL)

Aciklanan Varyans % : .4

Cronbach a: .67

S.52. Kariyere 6nem vermek ,781
S.53. Rekabet ve performanst dnemsemek , 775
Kaiser-Meyer-Olkin dl¢ek yeterliligi 908
Bartlett Testi Ki-kare 8683, 180
df 703
Anlamhihik .000



B. REGRESYON ANALIZLERI

Regresyon analizlerine ge¢gmeden Once faktor analizleri neticesinde arastirma

modelinin bagiml ve bagimsiz degiskenlerindeki goriiniim asagidaki sekilde (Sekil 3) yer

almaktadir:

LIiDERLIK YETKINLIKLERI

LIDERLIK MOTiVASYONU

CIKARAVDAYALI
OLMAYAN LM
SOSYAL NORMATIF LM

OZ BENLIK DEGERLEMESI

O0Z YETERLILIK VE Oz
SAYGI

KONTROL ODAGI VE
DUYGUSAL DENGE

POLITIiK YETENEK

SOSYAL ETKIi VE
ILETIiSIM

SOSYAL ZEKA

ICTENLIK

ILETiSiM AGLARI
KURMAK

PATERNALISTIK
LIiDERLIK TARZLARI

—

-SOSYAL DESTEK SAGLAYAN
LIDER

-MESLEKI DESTEK SAGLAYAN

LiDER -

-OTORITER LiDER

-KURALCI /OTORITER LiDER

GUC iHTiYACI

GELISTIRIiCi LIDER

-KORUMACI LiDER

YONETICININ
LIiDER UYE
ETKILESIMI
BEKLENTISI

KULTUREL VARSAYIMLAR

ERIL VE DiSiL OZELLIiKLER

— GUC ARALIGI

* Ayricalikh olmak

kurabilmek

* Mutlak Otorite Saglamak

* Yoneticiler ile yakin iletisim

*ILIMLI, YARDIMSEVER ve
HAKKANIYETLI (DiSiL)
*SONUC ODAKLI (ERIL)
* BASKIN (ERIL)
* MADDIYATCI (ERIL)
* KURALCI, SOZUNU GECIiREN (ERIL)
* GUCLUNUN YANINDA (ERIL)
* HASSAS VE DUYGUSAL TEPKIiLER VEREN
(DISIL)
* OZVERILI VE PATRONLUK TASLAMAYAN
(DISIL)
* KARIYER ODAKLI

Sekil3 : Faktor Analizi Yapildiktan Sonra Modelin Yapis

Buna gore modelin test edilebilmesi i¢in bir dizi ¢oklu regresyon analizi yapilmistir.

Coklu regresyon analizlerine gegilmeden oOnce degiskenler arasinda otokorelasyon olup
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olmadigini tespit etmek icin tiim faktdrlerle korelasyon analizleri yapilmistir. Hig bir bagimsiz
faktor arasindaki iligski .70’den biiyiik olmay1p, otokorelasyon tehlikesi bu model i¢in gegerli
degildir.

1. Kiiltiirel Varsayimlarin, Liderlik Yetkinlikleri ve Babacan Liderlik Tarz

etkilesiminde sarth degisken roliiniin test edilmesine yonelik regresyon analizleri

Modelde yer alan gii¢ aralig1 ve erillik/ disilik 6zelliklerinin, liderlik yetkinlikleri ile
babacan liderlik arasindaki iliskide sartli degisken etkisini test etmek iizere hiyerarsik
regresyon modeli kullanilmistir. Sarthh degisken, tanimi geregi bagimsiz degiskenlerin,
bagimli degiskenler iizerindeki agiklayici giig¢lerini ve etkilerini arttirict ve/ya azaltici etki

yapan degiskendir.

Baron ve Kenny (1986) bir degiskenin diizenleyici roliiniin testinde, bu degisken ile
bagimsiz degisimin etkilesiminin (interaction term) bagimli degisken iizerinde 6nemli bir
etkisinin olmasi gerektigini sdylemektedirler. Etkilesim terimi, iki degiskenin birbirleriyle
carpimi sonucu hesaplanmaktadir. Bununla birlikte, Aiken ve West (1991) diizenleyici
degisken testinde kullanilan tiim  degiskenlerin  degerlerinden  ortalamalarinin
cikarilmasini (centered) ve yapilacak regresyon analizinde bu yeni degerlerin kullanilmasini

Onermektedirler.

Hiyerarsik regresyon tanimina uygun olarak ilk adimda liderlik yetkinliklerinin
babacan liderlik yetkinlikleri {izerindeki etkisine bakilmis ve daha sonra da bagimsiz ve sarth
degiskenlerin ortalamalarindan c¢ikarildiktan sonraki degerleri ¢arpim halinde analize dahil
edilmistir. Gii¢ aralig1 ve erillik/ disillik 6zelliklerinin her hangi bir iliskide sartli degisken
olabilmesi i¢in, carpim halindeki degerlerin BETA skorlarimin liderlik yetkinliklerinin
babacan liderlik tarzlar1 tizerindeki BETA skorlar1 ve katkisindan daha yiliksek olmasi
gerekmektedir.

Bu dogrultuda ilk olarak genel tabloyu gorebilmek adina degiskenler, total skorlari
alinmig olarak analizlere sokulmustur. Daha sonraki analizlerde ise, babacan liderlik
tarzlarinin her biri tek tek bagimsiz degisken alinarak, gii¢ araligi degiskeninin sartli degisken
etkisi i¢in alt1 ve eril/disil 6zelliklerin sartli degisken etkisi i¢in alt1 olmak iizere toplam on iki
hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir. Analizlerin detaylar1 ve bulgular asagidaki

boliimlerde gosterilmektedir.
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a. Total skorlart alinmis olarak gii¢c araliginin liderlik yetkinlikleri ve babacan liderlik tarzi

arasindaki sartl degisken etkisinin test edilmesine yonelik regresyon analizleri:

Ik adimda politik yetenek, liderlik motivasyonu, 6z benlik degeri ve gii¢ ihtiyaci
degiskenlerinin yani modeldeki liderlik yetkinliklerinin total skoru alinmis babacan liderlik
tarz1 iizerindeki etkisine bakilmigtir. Babacan liderlik tarzi tizerinde etkili olan degiskenler,
“politik yetenek” ve “gii¢ ihtiyac1”dir. Oz benlik degeri ile liderlik motivasyonunun her hangi
bir katkis1 bulunmamaktadir. Daha sonra sartli degisken etkisini test edebilmek i¢in total
skorlart alinmis “gilic aralig1” degiskeni ile babacan liderlik tarzi {izerinde anlamli katkilari

(3

olan “politik yetenek” ve “ gii¢ ihtiyac1” degiskenlerinin carpimlar1 (etkilesimleri) modele
eklenmistir. Sonugta ¢arpim halindeki Beta katkilarinin degeri, degiskenlerin tek baglarina
modele sagladiklar1 katkidan daha diisiik oldugu i¢in politik yetenek ve gii¢ ihtiyaci degiskeni
ile babacan liderlik tarzi arasinda, “giic aralig1i” nin bir sarthh degisken etkisi tasimadigi
goriilmektedir. Babacan liderlik tarzi iizerinde en yiiksek katkiy1 saglayan degisken, politik

yetenek liderlik yetkinligidir. Analizin detaylar1 Tablo 9°da verilmektedir.

Tablo 9: Total skorlar1 alinms olarak liderlik yetkinlikleri ve babacan liderlik tarz

etkilesiminde gii¢ araliginin sarth degisken rolii

DEGISKENLER R KARE F ANLAMLILIK BETA T P
F

1. ADIMDA DENKLEME GIREN 240 54,873 .000

DEGISKENLER

POLITIK YETENEK .380 7,705 ,000
GUC IHTIYACI 212 4,302 ,000
2.4ADIMDA DENKLEME GIREN ,253 39,012 ,000

DEGISKENLER

POLITIK YETENEK ,306 5,301 ,000
GUC IHTIYACI X GUC ARALIGI ,148 2,659 ,008
GUC IHTIYACI 158 2404 017

REGRESYON MODELINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: POLITIK YETENEK, GUC IHTIYACI, LIDERLIK MOTIVASYONU, OZ
BENLIK DEGERI TOTAL SKORLARI , GUC ARALIGI
REGRESYON MODELI BAGIMLI DEGISKEN:BABACAN LIDERLIK TARZI TOTAL SKORU
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b. Total skorlart alinmis olarak eril ozelliklerin liderlik yetkinlikleri ve babacan liderlik

tarzt arasindaki sarth degisken etkisinin test edilmesine yonelik regresyon analizleri:

Eril ozelliklerin sartl degisken liderlik yetkinlikleri ve babacan liderlik tarzi
arasindaki etkilesimde sartli degisken etkisini test etmeye yonelik yapilan regresyon
analizinde, gii¢ ihtiyact ve politik yetenek faktorlerinin babacan liderlik tarzlari tizerindeki
etkisinde eril ozellikler faktoriiniin sadece gii¢ ihtiyaci ve babacan liderlik tarzi etkilesimi i¢in
gecerli oldugunu gérmekteyiz. Bagka bir deyisle, bireylerin gii¢ ihtiyacina yiiksek diizeyde
sahip olmalari, babacan liderlik tarzinin olusumunu etkilemektedir, ancak yiiksek diizeyde
gii¢ ihtiyacina sahip bu bireyler ayn1 zamanda baskin olmak, kariyer odakli olmak, giicliiniin
yaninda olmak gibi eril varsayimlar1 da tasiyorlar ise ortaya babacan bir liderlik tarzinin
¢ikmasi ¢ok daha muhtemel bir sonugtur diyebiliriz.

Carpim halinde politik yetenek ve erillik etkilesimi de regresyon analizine girmis
olmakla birlikte, Beta degeri tek basina politik yetenegin babacan liderlik tarzi {izerindeki
aciklayict gliciinden daha diisiik bir degeri ifade ettigi i¢in sarth degisken etkisinden s6z
edemeyiz. Baska bir deyisle, erillik 6zelligi politik yetenek ile babacan liderlik tarzi

arasindaki iligkiyi arttirmamaktadir. Analiz detaylar1 Tablo 10°da verilmektedir.

Tablo 10: Total skorlar1 alinmis olarak liderlik yetkinlikleri ve babacan liderlik tarz

etkilesiminde eril 6zelliklerin sarth degisken rolii

DEGISKENLER RKARE F ANLAMLILIK BETA T P
F

1. ADIMDA DENKLEME GIREN .240 54,873 , 000
DEGISKENLER
POLITIK YETENEK .380 7,705 ,000
GUC iHTIVAC 212 4302 goo
2.ADIMDA DENKLEME GIREN 314 74,738 ,000
DEGISKENLER 3,852
GUG IHTIYACI x ERILLIK 1298 3776 ,000
POLITIK YETENEK x ERILLIK ,292 ,000

REGRESYON MODELINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: POLITIK YETENEK, GUC IHTIYACI, LIDERLIK MOTIVASYONU, OZ

BENLIK DEGERI TOTAL SKORLARI , ERIL OZELLIKLER
REGRESYON MODELI BAGIMLI DEGISKEN:BABACAN LIDERLIK TARZI TOTAL SKORU
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c. Total skorlari alinmuis olarak disil ozelliklerin liderlik yetkinlikleri ve babacan liderlik
tarzt arasindaki sarth degisken etkisinin test edilmesine yonelik regresyon analizleri:

Tablo 11°den de takip edilebilinecegi gibi, eril 6zelliklerin gii¢ ihtiyaci ve babacan liderlik
tarzi arasindaki sarth degisken etkisi, disil 6zellikler i¢in de gecerlidir. Tek basina gii¢ ihtiyact
degiskeninin, babacan liderlik tarzina katkisi .212 iken, disil 6zellikler ile etkilesim (¢arpim)
halinde Beta degeri . 218 olmaktadir. Bu nedenle, disil 6zellikler gii¢ ihtiyacinin babacan

liderlik tarzi tizerindeki etkisini arttirmaktadir.

Tablo 11: Total skorlar1 alinmis olarak liderlik yetkinlikleri ve babacan liderlik tarz

etkilesiminde disil 6zelliklerin sarth degisken rolii

DEGISKENLER R KARE F ANLAMLILIK BETA T P
F

1. ADIMDA DENKLEME GIREN 240 54,873 , 000
DEGISKENLER
POLITIK YETENEK 380 7,705 ,000
GUC IHTIYACI 212 4,302 ,000
2.ADIMDA DENKLEME GIREN ,289 70,825 ,000
DEGISKENLER 4,528
POLITIK YETENEK x Di$iLLiK ,346 2,860 ,000
GU(} iHTIYACI x Di$iLLiK ,218 ,004

REGRESYON MODELINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: POLITIK YETENEK, GUC IHTIYACI, LIDERLIK MOTIVASYONU, OZ
BENLIK DEGERI TOTAL SKORLARI , DISIL OZELLIKLER
REGRESYON MODELI BAGIMLI DEGISKEN:BABACAN LIDERLIK TARZI TOTAL SKORU

Bundan sonraki analizlerde sartli degisken etkileri babacan liderlik tarzinin her bir alt

boyutu i¢in test edilecektir.

2. Gii¢c Arahigimin Liderlik Yetkinlikleri ve Babacan Liderlik Tarz1 etkilesiminde sarth
degisken roliiniin test edilmesine yonelik regresyon analizleri
a. “Gii¢ Araligi”min “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Sosyal destek saglayan liderlik tarz1”
arasindaki etkilesimde sartli degisken roliiniin test edilmesine yoénelik hiyerarsik

regresyon analizleri

Gii¢ aralig1 degiskeninin liderlik yetkinlikleri ve sosyal destek saglayan liderlik tarzi
arasindaki 1iligskide sartli degisken etkisini test edebilmek i¢in Oncelikle liderlik
yetkinlikleri (“politik yetenek”, “6z benlik degeri”, “liderlik motivasyonu” ve “gii¢
ihtiyac1”) degiskenleri ve alt faktorleri “sosyal destek saglayan liderlik tarzi” degiskeni

lizerine indirgenmistir.
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Tablo 12: Liderlik Yetkinliklerinin etkilesim halinde “Sosyal destek saglayan liderlik
tarz1” iizerindeki etkileri (coklu regresyon analizi tablosu)

DEGISKENLER RKARE F ANLAMLILIK BETA T P
F
DENKLEME GIREN DEGISKENLER: .19 25,397 .000
SOSYAL ETKI VE ILETISIM
SOSYAL ZEKA .19 2,998 .003
ICTENLIK .20 3,247 .001
17 3,035 .003

REGRESYON MODELINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: POLITIK YETENEK, GUC IHTIYACI, LIDERLIK MOTIVASYONU, OZ
BENLIK DEGERI VE ALT FAKTORLERI
REGRESYON MODELI BAGIMLI DEGISKEN:SOSYAL DESTEK SAGLAYAN LIDERLIK TARZI

Tablo 12’de de goriildiigii gibi, modele giren bagimsiz degiskenler, politik yetenegin
alt boyutlar1 olan “sosyal etki ve iletisim”, “sosyal zeka” ve “igtenlik” boyutlaridir. Bu

3

regresyon modelinde de goriildiigii gibi politik yetenegin “sosyal etki ve iletisim”, “ sosyal
zeka” ve “igtenlik” degerleri agisindan kendilerini yiiksek skorlarla degerlendiren
yoneticilerin “sosyal destek saglayan liderlik” tarzina daha olumlu bir tutum igerisinde

olduklart anlasilmaktadr.

2 (13

Sonraki adimda ise, politik yetenegin “sosyal etki ve iletisim”, “ sosyal zeka” ve
“ictenlik”, giic aralig1 degiskeninin alt boyutlar1 ve bu iki degiskenin alt boyutlarinin
carpimlar1 birlikte regresyon analizine sokulmustur. Bu analizde, gii¢ araligi ile politik
yetenegin hi¢bir alt boyutunun etkilesim halinde “sosyal destek saglayan liderlik” tarzi
tizerinde etkili olamadigi baska bir deyisle sartli degisken etkisinin bulunmadigi
goriilmektedir. Carpim halindeki degerler denkleme anlamh katki saglamadig: icin burada

tablolastirilmamustir.

b. “Gii¢ Araligr”’min “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Mesleki destek saglayan liderlik tarzt”
arasindaki etkilesimde sartl degisken roliiniin test edilmesine yonelik hiyerarsik regresyon
analizleri

Oncelikle liderlik yetkinliklerinin bagimsiz degiskenler olarak “mesleki destek
saglayan liderlik tarzi” {izerindeki etkisine bakilmistir. Regresyon analizinde modele giren
yetkinlikler ilk adimda politik yetenegin “ictenlik” boyutu ve 2. adimda ise “gii¢ ihtiyact”
degiskenidir. Sonraki adimda ise, “igtenlik” ve “gii¢ ihtiyac1” liderlik yetkinlikleri ve gii¢

aralig1 alt faktorleri ve de bu iki boyutun alt faktdrlerinin ¢arpimlart bir arada bagimsiz
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degiskenler olarak regresyon analizine sokulmustur. Regresyon analizi neticesinde, “i¢tenlik
X yoneticilerle kolay iletisim kurabilmek” etkilesiminin analize girdigi ancak Beta degerinin
“ictenlik” in sagladigi katkidan daha az oldugu goriilmektedir. Bu nedenle, dar gii¢ araligini
ifade eden “yoneticiler ile kolay iletisim kurabilmek” faktorii bir sarthh degisken
olamamaktadir. Ayrica “mutlak otorite saglamak”™ faktorii de, liderlik yetkinliklerinden ayri
olarak modele dahil olmakta ve mesleki destek saglayan liderlik tarzina negatif yonlii bir katki

saglamaktadir. Sarth degisken analizlerinin detaylar1 Tablo 13 ’te gosterilmektedir.

Tablo 13 : “Gii¢ Arahg1” faktorlerinin “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Mesleki Destek

Saglayan Liderlik” arsindaki etkilesimde sarth degisken rolii

DEGISKENLER R F ANLAMLILIK ~ BETA T P
KARE F

DENKLEME GIREN DEGISKENLER 35 29,622 .000

ICTENLIK ,206 3,886 ,000
GUCIHTIYACI ,241 4,904 ,000
ICTENLIKX ,169 3,510 ,000
YONETICILERLEKOLAYILETISIMKURABILMEK

MUTLAKOTORITESAGLAMAK -153 -3,030 ,003

REGRESYON MODELINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: POLITIK YETENEK, GUC IHTIYACI, LIDERLIK MOTIVASYONU, OZ

BENLIK DEGERI VE ALT FAKTORLERI; GUC ARALIGI ALT FAKTORLERI, ALT FAKTORLERIN ETKILESIMI (CARPIMLARI)

REGRESYON MODELI BAGIMLI DEGISKEN: MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDERLIK TARZI

c. “Gii¢ Aralig1r”min “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Otoriter Liderlik Tarzt” arasindaki
etkilesimde sarth degisken roliiniin test edilmesine yonelik hiyerarsik regresyon analizleri
Oncelikle liderlik yetkinliklerinin bagimsiz degiskenler olarak “otoriter liderlik
tarz1” tizerindeki etkisine bakilmistir. Daha Onceki analizlerde oldugu gibi oncelikle kisilik
degiskenleri alt boyutlar1 ile birlikte otoriter liderlik iizerine indirgenmistir. Olusan ilk
regresyon modeline gore denkleme giren degisken liderlik motivasyonunun “gikara dayali
olmama” ve 0z benlik degerinin “kontrol odagi ve duygusal denge” ve “ 6z yeterlilik ve 0z
saygl” alt boyutlanidir. Kisi daha c¢ok c¢ikarlarimi goz oniinde bulundurarak liderlik
pozisyonlart i¢in motive oluyorsa, oz benlik degeri diisiik ise otoriter bir liderlik tarzint daha
olumlu karsilamaktadir. Sonraki adimda, gilic araligi alt faktorleri, “cikara dayali olmayan
liderlik motivasyonu” ve 6z benlik degeri alt faktorleri” ve degiskenlerin alt faktorlerin

carpimlar1 analize birlikte sokulmustur. Modelin aciklayict giicii .36’dir. Model icerisinde
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otoriter liderlik tarzi iizerinde en ¢ok anlamli katkiy1 saglayan degisken yine gii¢ araliginin
“mutlak otorite saglamak™ boyutu olmaktadir (Beta: .42). Cikara dayali olmayan liderlik
motivasyonu herhangi bir gii¢c aralig1 degiskeninin alt faktorii ile etkilesim halinde denkleme
girmemektedir. Bu nedenle ¢ikara dayali olmayan liderlik motivasyonu ile otoriter liderlik
tarz1 arasinda gii¢ araliginin her hangi bir sarth degisken etkisi oldugunu iddia edemeyiz.
Ancak, Beta degerlerinden de takip edilebilecegi gibi, gii¢ araliinin “mutlak otorite
saglamak” boyutu 6z benlik degerinin “kontrol odagi ve duygusal denge”, “6z yeterlilik ve 6z
saygt” faktorii ile otoriter liderlik tarzi arasinda sarth degisken vazifesi gérmektedir. Baska bir
deyisle, bireyin 6z benlik degeri yiiksek oldugunda bireylerin otoriter liderlik tarzi sergileme
ihtimalleri azalmaktadir ancak birey “mutlak otorite saglamak™ kiiltiirel varsayimina (genis
giic aralig1) sahip ise, 6z benlik degerinin otoriter liderlik tarzi lizerindeki katkis1 artmakta
ancak iliskinin yonii pozitif olarak degismektedir. Bu da 6z benlik degeri yiiksek bir kisinin,
genis gli¢ aralifi varsayimina sahip olmasi durumunda, otoriter liderlik tarzi gdsterme
ihtimalinin bu durumsallik kosulu olmaksizinki haline oranla daha yiiksek oldugunu
gostermektedir. Regresyon modelinde yer alan bagimsiz degiskenler, modelin agiklayici giicii

ve Beta skorlar1 Tablo 14’te verilmektedir.
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Tablo 14: “Gii¢ Arahig1” faktorlerinin “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Otoriter Liderlik” arsindaki

etkilesimde sarth degisken rolii

1. ADiIM DEGISKENLER RKARE F ANLAMLILIK BETA T P
F
DENKLEME GIiREN DEGISKENLER: 12 22,453 .000
- CIKARA DAYALI OLMAYAN LIDERLIK
MOTIVASYONU =25 -4,623 .000
- KONTROL ODAGI VE DUYGUSAL DENGE
-17 -3,075 .002
- OZYETERLILIKVEOZSAYGI -,18 -3,798 ,000

REGRESYON ANALIZINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: POLITIK YETENEK, GUC IHTIYACI, LIDERLIK MOTIVASYONU, OZ BENLIK
DEGERI DEGISKENLERI VE ALT FAKTORLERI
BAGIMLI DEGISKEN: OTORITER LIDERLIK TARZI

2. AbIM DEGISKENLER RKARE F ANLAMLILIK BETA T P
F

DENKLEME GIREN DEGISKENLER .36 24,987 .000
MUTLAKOTORITESAGLAMAK 42 8,547 ,000
KONTROLODAGI/DUYGUSALDENG ,20 4,276 ,000
EXMUTLAK OTORITE SAGLAMAK
OZYETERLILIKVEOZSAYGIXMUTLA 20 3,439 001
K OTORITE SAGLAMAK

REGRESYON MODELINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: LIDERLIK YETKINLIKLERI, GUC ARALIGI VE CARPIM HALINDE GUC
ARALIGI VE LIDERLIK YETKINLIKLERININ ALT FAKTORLERI
REGRESYON MODELI BAGIMLI DEGISKEN:OTORITER LIDERLIK TARZI

d. “Gii¢ Araligi”’min “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Kuralci /Otoriter Liderlik Tarzi”
arasindaki etkilesimde sartl degisken roliiniin test edilmesine yonelik hiyerarsik regresyon

analizleri

Sartli degisken analizi kuralina uygun olarak ilk adimda liderlik yetkinlikleri ve alt
faktorleri kuralct otoriter liderlik tarz1 lizerine indirgenmistir. Regresyon modelinin agiklayici
giicii .07 gibi oldukga diisiik bir deger olmakla birlikte, modelde kuralci otoriter liderlik tarzi
lizerinde anlaml katkilar saglayan degiskenler, “cikara dayali olmayan liderlik motivasyonu”

ve politik yetenegin “ iletisim aglar1 kurmak™ ve “sosyal zeka” alt boyutlaridir.
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Tablo 15: Liderlik Yetkinliklerinin etkilesim halinde “Kuralci otoriter liderlik tarzi1”

uizerindeki etkileri

DEGISKENLER R F ANLAMLILIK ~ BETA T P
KARE F
DENKLEME GIREN DEGISKENLER .07 9,653 .000

SOSYALZEKA

CIKARADAYALIOLMAYANLIDERLIKMOTIVASYONU

ILETISIMAGLARIKURMAK

175 2,960 ,003
-124 -2,327 ,021

17 1,980 ,048

REGRESYON MODELINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: POLITIK YETENEK, GUC IHTIYACI, LIDERLIK MOTIVASYONU, OZ

BENLIK DEGERI DEGISKENLERI VE ALT FAKTORLERI
REGRESYON MODELI BAGIMLI DEGISKEN: KURALCI OTORITER LIDERLIK TARZI

DEGISKENLER R F ANLAMLILIK
KARE F
DENKLEME GIiREN DEGiSKENLER 22 23,169 .000
MUTLAKOTORITESAGLAMAK

YONETICILERLEKOLAYILETISIMKURABILMEK

BETA T P
,385 7,587 ,000
-,124 -2,453 ,015

REGRESYON MODELINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: LIDERLIK YETKINLIKLERI, GUC ARALIGI VE CARPIM HALINDE GU(

ARALIGI VE LIDERLIK YETKINLIKLERININ ALT FAKTORLERI
REGRESYON MODELI BAGIMLI DEGISKEN: KURALCI OTORITER LIDERLIK TARZI

Hiyerarsik regresyon modelinin bundan sonraki adiminda gii¢ araligi, liderlik

yetkinlikleri ve bu iki boyutun c¢arpimlart etkilesim halinde c¢oklu regresyon analizine
sokulmustur. Regresyon modelinin agiklayict giicli .22°dir. Kuralci1 otoriter liderlik tarzi

(3

iizerinde de otoriter liderlik tarzinda oldugu gibi en ¢ok katki saglayan degisken, “ mutlak
otorite saglamak” boyutudur. Analize katki saglayan diger degisken ise, “yOneticilerle yakin
iletisim kurabilmek™ faktortidiir. Tablo 15’ten de goriildiigii gibi, giic aralig1 degiskeninin iki
alt boyutu kuralci-otoriter liderlik tarzi iizerinde anlamli bir agiklayici giice sahiptir. Ancak
giic aralig1 analizde anlamli katki saglayan hi¢ bir kisilik degiskeni ile etkilesim halinde
denkleme girememektedir. Bu nedenle, gii¢ aralig1 kuralci-otoriter liderlik iizerinde dogrudan
en yiksek katkiyr saglamakta ancak sosyal zeka, iletisim aglart kurmak ve ¢ikara dayal
olmayan liderlik motivasyonununun hig biri ile otoriter liderlik tarz1 arasindaki iliskide sartli

degisken etkisine sahip olamamaktadir. Kuralc1 otoriter liderlik tarzina katki saglayan

degiskenlerin Beta degerleri ve anlamliliklar1 Tablo 15°te verilmektedir.
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|- “Gii¢ Araligi”min “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Gelistirici Liderlik Tarzt” arasindaki
etkilesimde sarth degisken roliiniin test edilmesine yonelik hiyerarsik regresyon analizleri

Gelistirici liderlik tarzina etki eden liderlik yetkinliklerini test etmek tizere yapilan

regresyon analizinde politik yetenegin “igtenlik” ve “0z yeterlilik ve 6z sayg1” boyutlar

regresyon denklemine giren degiskenler olmuslardir.

Ikinci adimda, “ictenlik” ve “6z yeterlilik ve 6z saygr” yetkinlikleri, gii¢ aralig
degiskeninin alt faktorleri ve bu degiskenlerin alt faktdrlerinin ¢arpimlari etkilesim halinde
coklu regresyon modeline bagimsiz degiskenler olarak sokulmustur. Regresyon modelinin

13

aciklayici giicti .24’tiir. Diger degiskenlerle etkilesim halinde iken dahi *“ ictenlik” boyutu
“gelistirici liderlik” tarzina en ¢ok katkiy1 saglayan degisken olmaktadir. Ayrica * i¢tenlik X
ayricalikli olmak™ ve “6z yeterlilik / 6z sayg1 X yoneticiler ile kolay iletisim kurabilmek”

13

carpimlar1 da modele katki saglamaktadirlar. Gii¢ araliginin ayricalikli olmak™ ve
“yoneticiler ile yakin iletisim kurabilmek™ boyutlarinin bagimsiz ve bagimli degiskenler
arasinda sarth degisken vazifesi gorebilmesi i¢in carpimlarin Beta degerlerinin bagimsiz
degiskenin katkisindan daha biiylik olmasi beklenmektedir. Sonucta Beta degerleri
birbirlerine yakin olup, ¢arpim halindeki faktorlerin Beta degerleri bagimsiz degiskenden

biiylik olmadigr i¢in sartli degisken olma ihtimalleri yoktur. Analizin detaylar1 Tablo 16°da

gosterilmektedir.
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Tablo 16 : “Gii¢c Arahg1” faktorlerinin “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Gelistirici Liderlik”

arsindaki etkilesimde sarth degisken rolii

DEGISKENLER R F ANLAMLILIK BETA T P
KARE F

DENKLEME GIREN DEGiSKENLER .24 21,231 .000

ICTENLIK ,223 3,811 ,000
ICTENLIK -,141 -2,670 ,008
XAYRICALIKLI OLMAK

OZYETERLILIKVEOZSAYGI ,152 2,749 ,006
OZYETERLILIK ve OZSAYGIX ,148 2,779 ,006

YONETICILERLEKOLAYILETISIMKURABILMEK

REGRESYON MODELINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: LIDERLIK YETKINLIKLERI, GUC ARALIGI VE CARPIM HALINDE GUC

ARALIGI VE LIDERLIK YETKINLIKLERININ ALT FAKTORLERI
REGRESYON MODELI BAGIMLI DEGISKEN: GELISTIRICI LIDERLIK TARZI

g. “Gii¢ Araligr”’mn “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Korumaci Liderlik Tarz1” arasindaki
etkilesimde sarth degisken roliiniin test edilmesine yonelik hiyerarsik regresyon analizleri

Glig¢ araligr degiskeninin sarthh degisken etkisi ile ilgili yapilacak olan bu son
hiyerarsik regresyon modelinde, daha Onceki analizlerde oldugu gibi, bagimli degisken
iizerinde (korumaci liderlik tarzi) oncelikle liderlik yetkinliklerinin tiim alt faktorlerinin
aciklayic etkilerine bakilmistir.

Korumaci liderlik tarzi iizerinde hangi bireysel yetkinliklerin etkili oldugunu bulmaya
yonelik regresyon analizinde denkleme sirasiyla giren degiskenler “igtenlik™, “6z yeterlilik ve
0z sayg1” ve “gii¢ ihtiyac1”dir. Son adimda regresyon denklemine liderlik yetkinlikleri, gii¢
aralig1 ve iki degiskenin ¢carpim halinde alt boyutlar1 sokulmustur. Modelin agiklayicr giicii .
30°dur. Korumaci liderlik tarzina en ¢ok katki saglayan degisken, “ictenliktir. ( Beta: .365)
Oz benlik degerinin 6z yeterlilik / 6z saygi boyutu da korumaci liderlik tarzi {izerindeki
aciklayici giictinli korumaktadir. Gii¢ araligimin ““ayricalikli olmak™ boyutu korumaci liderlik
tizerinde en yiiksek agiklayici giice sahip gii¢ araligi boyutunu olusturmaktadir. Ancak
ictenlik, 0z yeterlilik ve 6z saygi ve de gii¢ ihtiyac1 degiskenlerinin hi¢ birinin korumact
liderlik tarzi lizerindeki etkisini arttirict bir etki yapmamaktadir, ¢iinkii liderlik yetkinlikleri
alt faktorleri, ayricalikli olmak ile ¢arpim (etkilesim) halinde denkleme girememistir. Analiz

detaylar1 Tablo 17°de gosterilmektedir.
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Tablo 17 : “Gii¢ Arahgr” faktorlerinin “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Korumaci Liderlik”
arasindaki etkilesimde sarth degisken rolii

DEGISKENLER R KARE F ANLAMLILIK BETA T P
F
1. ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: .26 38,365 .000
GOZLEMLENEN ICTENLIK .36 6,671 .000
OZ YETERLILIK VE OZ SAYGI 15 2,793 .006
GUC IHTIYACI 12 2,273 018

REGRESYON ANALIZINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: POLITIK YETENEK, GUC IHTIYACI, LIDERLIK MOTIVASYONU, OZ BENLIK DEGERI

BAGIMLI DEGISKEN: KORUMACI LIDERLIK TARZI

DEGISKENLER R F ANLAMLILIKF ~ BETA T P
KARE
DENKLEME GIiREN DEGiSKENLER .30 28,492 .000
GOZLEMLENENICTENLIK ,365 6,939 ,000
OZYETERLILIKveOZSAYGI ,168 3,211 ,001
AYRICALIKLIOLMAK -, 145 -4,828 ,000

REGRESYON MODELINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: LIDERLIK YETKINLIKLERI, GUC ARALIGI VE CARPIM HALINDE GUC ARALIGI

VE LIDERLIK YETKINLIKLERININ ALT FAKTORLERI
REGRESYON MODELI BAGIMLI DEGISKEN:KORUMACI LIDERLIK TARZI
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3. Eril/disil ozelliklerin, Liderlik Yetkinlikleri ve Babacan Liderlik Tarz
etkilesiminde sarth degisken roliiniin test edilmesine yonelik regresyon analizleri

a. “Eril/Disil Ozellikler”in “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Sosyal Destek Saglayan
Liderlik Tarzit” arasindaki etkilesimde sartli degisken roliiniin test edilmesine yonelik
hiyerarsik regresyon analizleri

Analizler yapilirken eril 6zelliklerin alt faktorleri (sonug¢ odakli, baskin, maddiyatci,
kuralci, s6ziinli geciren, giicliiniin yaninda, kariyer odakli olmak) faktorleri toplatilarak tek
bir eril ozellikler faktorii haline getirilmistir. Ayn1 sekilde disil 6zelliklerin alt faktorleri
(1hml, yardimsever, hakkaniyetli; hassas ve duygusal tepkiler veren; 6zverili ve patronluk
taslamayan) de toplatilarak, tek bir disil 6zellikler faktorii haline getirilmistir. Aksi takdirde
oldukga fazla sayida olan bu faktorlerin ayr1 ayr1 bagimsiz degiskenler ile ¢arpilmasi sonucu
sarth degisken etkisinin test edilecegi modelde ¢ok fazla sayida degisken modele dahil
edilmek zorunda kalinacak ve degisken sayis1 arttig1 i¢in modelin agiklayicr giicii de yaniltict
bir sekilde artacaktir. Bu nedenle sarthi degisken analizlerinde disil 6zellikler alt faktorlerinin
toplami1 olan tek bir boyut ve eril 6zellikler de alt faktorlerinin toplami olan tek bir boyut
olarak alinmaktadirlar.

Hiyerarsik regresyon modelinin ilk adiminda liderlik yetkinliklerin, sosyal destek
saglayan liderlik tarzi iizerine indirgenmesi gerekmektedir. Ancak bu analiz bir Onceki
boliimde gii¢ aralig1 degiskeninin sartli de§isken etkisi test edilirken yapildigi i¢in burada
tekrar gosterilmeyecektir (bkz. Tablo:12). Hatirlanacak olunursa bir arada etkilesim halinde
iken liderlik yetkinliklerinden “sosyal zeka”, “sosyal etki ve iletisim” ve de “igtenlik”

boyutlar1 sosyal destek saglayan liderlik tarzina katki saglayan degiskenleri olusturmaktadir.

Eril disil 6zelliklerin bu liderlik yetkinlikleri ile sosyal destek saglayan liderlik tarzi
arasindaki sarth degisken roliinii test edebilmek ig¢in, bu liderlik yetkinlikleri, eril disil
ozellikler, ve iki boyutun carpimlar1 analize birlikte sokulmustur. Regresyon modelinin
toplam agiklayict giicii .33’tlir. Sosyal destek saglayan liderlik tarzina en ytiksek katki “disil
ozellikler” tarafindan yapilmaktadir (Beta: .41). Bu analizde alti ¢izilmesi gereken en onemli
nokta, “sosyal etki ve iletisim” boyutunun tek basina “sosyal destek saglayan liderlik tarzi”
tizerindeki etkisi . 15 iken, disil ozelliklerle ¢arpim halinde bu degerin .29’ a yiikselmesidir
(agiklayict giicii arttirmasi)..Bu nedenle disil ozellikler politik yetenegin sosyal etki ve iletigim
boyutu ile sosyal destek saglayan liderlik tarzi arasinda kuvvetli bir sartl degisken vazifesi
gormektedir. Ancak sarth degisken etkisi sosyal zeka X disil 6zellikler etkilesimi igin gegerli

olmamaktadir. Etkilesim regresyon modeline girmekle birlikte tek basina sosyal zeka boyutu
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SDS {izerinde .20 diizeyinde bir etkiye sahipken, etkilesimin Beta degeri -.168’dir. Analizin

detaylar1 Tablo 18°de verilmistir .

Tablo 18 : “Eril/disil ozellikler ” faktorlerinin “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Sosyal destek

saglayan liderlik tarz1” arasindaki etkilesimde sarth degisken rolii

DEGISKENLER R F ANLAMLILIK BETA T P
KARE F

DENKLEME GIiREN DEGISKENLER 33 23,113 .000

DISILOZELLIKLER 412 5,357 ,000

ERIL OZELLIKLER -,143 -1,999 ,047

SOSYALETKIVEILETISIM ,152 2,701 ,007
,292 4,150 ,000

SOSYALETKIVEILETISIMXDISILOZELLIKLER l68 5701 006

SOSYALZEKAXDISIL OZELLIKLER

REGRESYON MODELINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: LIDERLIK YETKINLIKLERI, ERIL/DISIL OZELLIKLER VE CARPIM
HALINDE ERIL /DISIL OZELLIKLER VE LIDERLIK YETKINLIKLERININ ALT FAKTORLERI
REGRESYON MODELI BAGIMLI DEGISKEN:SOSYAL DESTEK SAGLAYAN LIDERLIK TARZI

b. “Eril/disil ozellikler” in “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Mesleki destek saglayan liderlik
tarzt” arasindaki etkilesimde sarth degisken roliiniin test edilmesine yonelik hiyerarsik

regresyon analizleri

Liderlik yetkinliklerinin mesleki destek saglayan liderlik tarzi iizerindeki etkileri daha
once giic araligr degiskeni ile ilgili sarth degisken analizleri yapilirken test edilmis ve
“ictenlik™ ile “gii¢ ihtiyac1” degiskenlerinin mesleki destek saglayan liderlik tarzini anlaml
bir sekilde acikladigi goriilmiistii (bkz. Tablo 13). Sonraki adimda, eril /disil 6zellikler,
liderlik yetkinlikleri (bu modelde “ictenlik” ve “gili¢ ihtiyac1” ) ve her iki degiskenin
carpimlar1 bagimsiz degiskenler olarak analize sokulmustur. Ortaya c¢ikan regresyon
modelinin agiklayic1 giicii .34°tlir. Modele en ¢ok katkiyr yine sirasiyla disil ozellikler,
ictenlik, eril 6zellikler ve gii¢ ihtiyact degiskenleri yapmaktadir. Eril ve disil 6zellikler ile
liderlik yetkinliklerinin modele birbirleriyle etkilesim halinde olmaksizin dogrudan katki
sagladiklar1 goriilmektedir. Bu nedenle, eril / disil 6zellikler mesleki destek saglayan liderlik
tarz1 lizerinde dnemli bir aciklayici giice sahip iken, liderlik yetkinlikleri ile mesleki destek
saglayan liderlik tarzi arasinda her hangi bir sarth degisken etkisi géormemektedir. Analiz

detaylar1 Tablo 19’da gosterilmistir.

110



Tablo 19 : “Eril/disil ozellikler ” faktorlerinin “Liderlik Yetkinlikleri” ve “mesleki
destek saglayan liderlik tarz1” arasindaki etkilesimde sarth degisken rolii

DEGISKENLER R F ANLAMLILIK BETA T
KARE F
DENKLEME GIREN DEGiSKENLER .34 30,388 .000
DISILOZELLIKLER ,259 3,284 ,001
ICTENLIK ,183 3,224 ,001
ERILOZELLIKLER -,191 -2,632 ,009
GUCIHTIYACI ,146 2,735 ,007

REGRESYON MODELINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER. LIDERLIK YETKINLIKLERI, ERIL/DISIL OZELLIKLER VE CARPIM
HALINDE ERIL /DISIL OZELLIKLER VE LIDERLIK YETKINLIKLERININ ALT FAKTORLERI
REGRESYON MODELI BAGIMLI DEGISKEN: MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDERLIK TARZI

¢. “Eril/disil ozellikler” in “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Otoriter liderlik tarz1” arasindaki
etkilesimde sarth degisken roliiniin test edilmesine yonelik hiyerarsik regresyon analizleri

Hiyerarsik regresyon analizi kuralina gore, daha once liderlik yetkinliklerinin otoriter
liderlik tarzi tlizerindeki test edilmis ve “cikara dayali olmayan liderlik motivasyonu” ve
“kontrol odag1 ve duygusal denge” ve “ 6z yeterlilik ve 6z sayg1” degiskenlerinin otoriter
liderlik tarzi tizerinde katkilar1 oldugu goriismiistii (bkz. Tablo:14) . Sonraki adimda otoriter
liderlik tarzi iizerinde etkili olan bu liderlik yetkinlikleri, eril/ disil 6zellikler ve iki ana
degiskenin alt faktorlerinin ¢arpimlari analize birlikte sokulmustur. Bu analizde otoriter
liderlik tarzi tizerinde en yliksek katkiy1 liderlik motivasyonunun “cikara dayali olmayan LM”
boyutu yapmaktadir. Analize daha sonra “kontrol odagi ve duygusal denge” ve carpim halinde
“cikara dayali olmayan LM X disil 6zellikler” boyutlart eklenmistir. Ancak ¢ikara dayali
olmayan liderlik motivasyonunun Beta degeri tek basina ¢arpim halinden daha biiyiik oldugu
icin disil 6zelliklerin bir sarth degisken etkisi oldugunu varsaymak dogru bir ¢ikarim degildir.
Analizin detayli sonuglar1 Tablo 20’de gosterilmektedir. Kontrol odagi ve duygusal denge
degiskeni de otoriter liderlik tarz1 lizerindeki etkisini eril/disil 6zelliklerle etkilesime girmeden

korumaktadir.

111



Tablo 20 : “Eril/disil ozellikler” faktorlerinin “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Otoriter

Liderlik” arasindaki etkilesimde sarth degisken rolii

DEGISKENLER RKARE F ANLAMLILIK ~ BETA T P
DENKLEME GIREN DEGISKENLER .15 17,595 .01:)0
CIKARADAYALIOLMAYANLIDERLIKMOTIVASYONU -,270 -4,744 ,000
CIKARADAYALIOLMAYANLIDERLIKMOTIVASYONU
XDISILOZELLIKLER ,186 3,435 ,001
KONTROLODAGIVEDUYGUSALDENGE -,146 -2,568 ,011

REGRESYON MODELINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: LIDERLIK YETKINLIKLERI, ERIL /DISIL OZELLIKLER VE CARPIM

HALINDE ERIL /DISIL OZELLIKLER VE LIDERLIK YETKINLIKLERININ ALT FAKTORLERI
REGRESYON MODELI BAGIMLI DEGISKEN: OTORITER LIDERLIK TARZI

d. “Eril/disil ozellikler” in “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Kuralci / Otoriter liderlik tarzt”
arasindaki etkilesimde sarth degisken roliiniin test edilmesine yonelik hiyerarsik regresyon
analizleri

Eril disil 6zelliklerin liderlik yetkinlikleri ve kuralci/otoriter liderlik tarzi arasinda sarth
degisken etkisini test edebilmek i¢in oncelikle liderlik yetkinliklerinin kuralci otoriter liderlik
tarz1 lizerindeki katkilarina bakmak gerekmektedir. Bu analiz daha Once gii¢ araliginin sartl
degisken etkisi test edilirken yapildigi icin burada tekrar gosterilmeyecektir (bkz. Tablo 15).
Kuralc1 otoriter liderlik tarzi iizerinde etkili olan liderlik yetkinlikleri, “sosyal zeka” , “cikara
dayal1 olmayan liderlik motivasyonu” ve “ iletisim aglar1 kurmak™ degiskenleri idi. Hiyerarsik
regresyonun sonraki adiminda bu liderlik yetkinlikleri, eril/disil Ozellikler ve bu iki
degiskenin alt boyutlarinin carpimlar1 bagimsiz degiskenler olarak sokulmustur. Kuralci
otoriter liderlik tarzi iizerinde en yiiksek katkiy1 yine politik yetenegin “sosyal zeka” faktorii
yapmaktadir. Eril/disil ozellikler ve liderlik yetkinliklerinin hi¢bir alt boyutu ¢carpim halinde
iken analize anlamh katki saglayamamaktadir. Bu nedenle, eril/disil 6zelliklerin liderlik
yetkinliklerinin kuralc1 otoriter liderlik tarzi iizerindeki agiklayict giiciinii arttirdigini iddia
etmek baska bir deyisle sarth degisken vazifesi gordiigiinii soylemek miimkiin degildir. Ancak
disil o6zelliklerin kuralci otoriter liderlik tarzi iizerinde dogrudan ters yonlii bir katkist
bulunmasi, bu liderlik tarzinin disil varsayimlardan etkilenebildigini gostermektedir. Analizin

detaylar1 Tablo 21°de verilmistir.
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Tablo 21: “Eril/disil ozellikler” faktorlerinin “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Kuralci /
Otoriter Liderlik” arasindaki etkilesimde sarth degisken rolii

DEGISKENLER RKARE F ANLAMLILIK ~ BETA T

P
F
DENKLEME GIREN DEGISKENLER 13 8,672 .000
SOSYALZEKA ,188 2,581 ,010
DISILOZELLIKLER -179  -2,948  ,003
CIKARADAYALIOLMAYANLIDERLIKMOTIVASYONU -146  -2572 011
ILETISIMAGLARIKURMAK ,170 2,645 ,009

REGRESYON MODELINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: LIDERLIK YETKINLIKLERI ERIL/DISIL OZELLIKLER VE CARPIM
HALINDE ERIL/DISIL OZELLIKLER VE LIDERLIK YETKINLIKLERININ ALT FAKTORLERI
REGRESYON MODELI BAGIMLI DEGISKEN:KURALCI OTORITER LIDERLIK TARZI

e. “Eril/disil ozellikler” in “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Gelistirici liderlik tarzi”
arasindaki etkilesimde sartl degisken roliiniin test edilmesine yonelik hiyerarsik regresyon
analizleri

Liderlik yetkinliklerinin gelistirici liderlik tarzi iizerindeki etkileri Tablo 16’da
verilmigti. “igtenlik” ve “sosyal etki ve iletisim” faktorleri gelistirici liderlik tarzi {izerinde
anlamli katkilar saglamaktadir. Hiyerarsik regresyonun sonraki adiminda bu liderlik
yetkinlikleri, eril/disil 6zellikler ve alt faktorlerinin ¢carpimlart analize dahil edilmistir. Modele
en ¢ok katki saglayan degisken politik yetenegin “ictenlik” boyutudur. “Igtenlik” arada
eril/disil ozelliklerin sartli degisken etkisi olmaksizin “gelistirici liderlik tarzi” {izerindeki
etkisini korumaktadir. Ancak durum “sosyal etki ve iletisim” faktori i¢in farklhidir. “Sosyal
etki ve iletisim” faktoriinlin eril disil 6zellikler olmadan gelistirici liderlik tarzi lizerindeki
katkis1 . 17 idi. (bkz. Tablo 16.) Modele eril / disil 6zellikler eklendigi zaman, ¢arpim halinde
“ sosyal etki ve iletisim X eril 6zellikler” in Beta degeri -.252 ve “soysal etki ve iletisim X
disil 6zellikler” in Beta degeri ise, . 294 olmaktadir. Bu katsayilardan da anlasilacagi gibi,
sosyal etki ve iletisim faktori ile gelistirici liderlik tarzi arasinda eril/ disil 6zellikler sarth
degisken vazifesi gormektedirler. O halde “disil ozellikler”, politik yetenegin “sosyal etki ve
iletisim” boyutu ile gelistirici liderlik tarzi arasindaki iliskide bir sartl degisken etkisi

gostermektedir diyebiliriz. Regresyon analizinin detayli sonuglar1 Tablo 22°de verilmektedir.
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Tablo 22 : “Eril/disil ozellikler” faktorlerinin “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Gelistirici

Liderlik” arsindaki etkilesimde sarth degisken rolii

DEGISKENLER RKARE F ANLAMLILIK ~ BETA T P
DENKLEME GIREN DEGISKENLER .30 17,299 .Ol:)O
ICTENLIK 207 3,518  .004
SOSYALETKIVEILETISIM XDISILOZELLIKLER 294 3,159 002
SOSYALETKIVEILETISIM XERIL OZELLIKLER 252 =302 002
DISILOZELLIKLER 210 2632 009
ERILOZELLIKLER 126 1,751 ogy

REGRESYON MODELINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: LIDERLIK YETKINLIKLERI, ERIL/DISIL OZELLIKLER VE CARPIM

HALINDE ERIL /DISIL OZELLIKLER VE LIDERLIK YETKINLIKLERININ ALT FAKTORLERI
REGRESYON MODELI BAGIMLI DEGISKEN: GELISTIRICI LIDERLIK TARZI

J. “Eril/disil ozellikler” in “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Korumaci liderlik tarzi”
arasindaki etkilesimde sartl degisken roliiniin test edilmesine yonelik hiyerarsik regresyon
analizleri

Korumaci liderlik tarzi tizerinde aciklayici etkisi olan liderlik yetkinlikleri, “igtenlik
(Beta: .36)”, “ 0z yeterlilik ve 6z saygi (Beta:.15)” ve “gii¢ ihtiyac1 (Beta: .12)” faktorleridir
(bkz. Tablo 17).

Hiyerarsik regresyonun sonraki adiminda bu liderlik yetkinlikleri, eril/disil 6zellikler
ve iki degiskenin alt faktorlerinin carpimlar1 bagimsiz degiskenler olarak modele sokulmustur.
Modelin agiklayic1 giicli, .36’dir. Modele en biiylik katkiyr saglayan degisken, “ictenlik”
faktoriidiir (Beta: .295). Modele diger anlamli katkilar1 saglayan degiskenler, “eril 6zellikler”,
“dz yeterlilik ve 6z sayg1”, “iletisim aglar1 kurmak” faktdrleridir. Iletisim aglar1 kurmak
faktoriiniin tek basina katkis1 .119 iken, disil 6zellikler ile ¢arpim halinde .172 olmaktadir. Bu
nedenle disil ozellikler “iletisim aglart kurmak” faktorii ile “korumact liderlik tarzi”
arasinda agiklayict katkiyr arttirdig icin bir sarth degisken vazifesi gormektedir. Analizin

detayli sonuglari, Tablo 23°de gosterilmektedir.
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Tablo 23 : “Eril/disil ozellikler” faktorlerinin “Liderlik Yetkinlikleri” ve “Korumaci
Liderlik” arsindaki etkilesimde sarth degisken rolii

DEGISKENLER RKARE F ANLAMLILIK ~ BETA T P
DENKLEME GIREN DEGISKENLER .36 27,058 .01:)0
ICTENLIK 295 5081  ,000
ERILOZELLIKLER -287  -4,877 000
ILETISIM AGLARI KURMAK X DISIL OZELLIKLER A72 3203 ,002
ILETISIM AGLARI KURMAK A19 2313021
OZ YETERLILIK VE OZ SAYGI 110 2,013,045

REGRESYON MODELINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: LIDERLIK YETKINLIKLERI, ERIL/DISIL OZELLIKLER VE CARPIM
HALINDE ERIL /DISIL OZELLIKLER VE LIDERLIK YETKINLIKLERININ ALT FAKTORLERI
REGRESYON MODELI BAGIMLI DEGISKEN: KORUMACI LIDERLIK TARZI

4. Liderlik Tarzlarmin LUE Uzerindeki Etkileri ve Ara Degisken Etkisinin Test

Edilmesine Yonelik Regresyon Analizleri

Ara degisken etkisi Oncelikle biitiinciil bir bakis acist ile modelde yer alan
degiskenlerin alt faktorleri tek bir boyutu ifade edecek sekilde toplatilarak analize
sokulmustur. Bu biitiinciil bakis acisiyla degiskenler arasindaki olasi iliskiler ile ilgili genel
bir gbriiniim ortaya ¢ikacaktir

Yapilan hiyerarsik regresyon analizinin ilk adiminda liderlik yetkinlikleri degiskenleri

13

olan “politik yetenek”, “ liderlik motivasyonu”, “ giic ihtiyac1” , “6z benlik degeri”
degiskenlerinin tek bir faktor olarak alinan babacan liderlik tarzi degiskeni iizerindeki etkisine
bakilmustir.

Analiz neticesinde babacan liderlik iizerinde etkili olan kisilik degiskenleri, “politik
yetenek” ve “giic ihtiyac1” degiskenleri olup, modelin agiklayici giicii % 24’tiir. Degiskenlerin
Beta katkilar1 ve anlamliliklar1 Tablo 24’de gosterilmektedir.

Biitiinclil bir bakis agis1t ile politik yetenek, giic ihtiyact ve 6z benlik degeri
degiskenleri LUE iizerinde 6nemli bir katkiya sahiptir ancak tek basina babacan liderlik
tarzinin LUE ye sagladig1 katki (Beta: .626), liderlik yetkinliklerinin sagladiklari katkidan ¢ok
daha fazladir. Ayrica, tablodan da goriilecegi gibi, babacan liderlik tarzi ile birlikte analize

sokuldugunda, politik yetenegin LUE iizerindeki agiklayici giicii ortadan kaybolmakta ve giic

ihtiyact ve 6z benlik degeri degiskenlerinin Beta katkilar1 da kismen azalmaktadir. Biitiin bu
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agiklamalar babacan liderlik tarzinim, liderlik yetkinlikleri ve LUE arasinda kismen bir ara
degisken vazifesi gormekte oldugunu kanitlamaktadir.

Ara degisken testinin bundan sonraki adimlarinda, tiim degiskenlerin alt faktorleri
analize sokularak daha detayli bir analiz yapilacaktir. Bu detayl analizlerde, LUE’nin
babacan liderlik tarzlarinin hangi alt faktoriinden daha ¢ok ve nasil etkilendigi ayrica liderlik
yetkinliklerinden hangilerinin alt boyutlarinin LUE’ye daha c¢ok katki sagladigini acikca

gorebiliriz.

Tablo 24: Babacan Liderlik Tarzinin Liderlik Yetkinlikleri ile LUE arasindaki sarth degisken

analizinin test edilmesine yonelik hiyerarsik regresyon analizi (total skorlar alinmis olarak)

DEGISKENLER R KARE F ANLAMLILIK BETA T P
F

25 37,833 .000
POLITIK YETENEK ,259 4,335 ,000
GUC IHTIYACI ,264 4,464 ,000
OZ BENLIK DEGERI A17 2,423 016
Bagimsiz degiskenler: Politik yetenek, gii¢ ihtiyac, liderlik motivasyonu ve 6z benlik degeri
Bagimli degisken: LUE

39 247,462 ,000
BABACAN LIDERLIK TARZI ,626 15,731 ,000
Bagimsiz degiskenler: Babacan liderlik tarzi
Bagimli degisken: LUE

47 92,092 ,000
BABACAN LIDERLIK TARZI ,543 12,005 ,000
GUC IHTIYACI ,208 4,529 ,000
OZ BENLIK DEGERI ;148 3,520 ,000

Bagimsiz degiskenler: Babacan liderlik tarzi ve liderlik yetkinlikleri
Bagimli degisken: LUE

Detayli analizlerde, bu ¢alismanin bagimhi degiskenini olan yoneticinin lider-iiye
etkilesimi beklentisinin olusumuna katkis1 olan faktorleri ortaya c¢ikarmak {izere ilk olarak
liderlik tarzlarinin LUE iizerindeki etkisine bakilmistir. Regresyon analizi sonucunda otoriter
liderlik tarzi haricinde diger biitiin liderlik tarzlarinin LUE {izerinde etkisinin oldugu
goriilmektedir ve 5 bagimsiz degiskenli modelin LUE’yi agiklama oran1 %52 gibi iyi bir
aciklayic1 giigtiir. Bu analiz babacan (paternalistik) liderlik tarzinin LUE iizerindeki etkisini

ortaya koymaktadir. Daha &nce literatiirde yapilan ¢alismalarda LUE’ye en yakin liderlik tarzi
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olarak doniistiiriicii liderlik ele alinirken, kiiltiire 6zgii bir liderlik modeli olan paternalist
liderligin de alt boyutlar1 ile birlikte LUE iizerinde gii¢lii bir aciklayic1 etkisi oldugu
saptanmis bulunmaktadir. Regresyon denklemine ilk giren liderlik tarzi “mesleki destek
saglayan liderlik” olmustur. Tek degiskenli modelde mesleki destek saglayan liderlik tarzi
LUE’nin %38’ini anlamli sekilde agiklayabilmektedir. Mesleki destek saglayan liderlik
tarumin LUE iizerindeki etkisi (Beta degeri) .62dir. .

Ikinci adimda denkleme “gelistirici liderlik tarz1” girmektedir. Iki degiskenle
birlikte modelin aciklayici giicii % 45°e yiikselmektedir. iki degiskenli modelde mesleki
destek saglayan liderligin Beta katsayisi .46 ve gelistirici liderligin .31°dir. 3. adimda
denkleme “kuralci otoriter liderlik tarz1” eklenmektedir. 3 degiskenle modelin agiklayici
giicii %50’ye ¢ikmaktadir. Tek tek degiskenlerin modelin agiklayict giicline katkilar1 baska
bir deyisle Beta katsayilari, mesleki destek saglayan liderlik i¢in .45; gelistirici liderlik i¢in
28 ve kuralc1 otoriter liderlik igin .22°dir. Kuralci otoriter liderligin LUE iizerinde pozitif
yonlii bir etkisinin olmasi,  bir yéneticinin kurallardan taviz vermemek ve otoritesini
sergilemek davraniglar: ile birlikte ve aym zamanda ¢alisanlari ile de iliski odakl
olabilecegini kanitlamaktadir. Bu bulgu da otorite ile iliski odakli (tatli-sert; ¢alisanlarina bir

baba gibi yaklagan) liderligi birlestiren babacan liderlik tarzinin 6ziine uygundur.

Regresyon modeline 4.adimda “sosyal destek saglayan liderlik tarz1” girmektedir. 4
degiskenle birlikte modelin agiklayic1 giicii %51°e yiikselmektedir. 4 degiskenli modelde
mesleki destek saglayan liderligin Beta degeri .37, gelistirici liderin .26, kuralct otoriter
liderin .20, sosyal destek saglayan liderligin .15’tir. Son adimda denkleme korumacr liderlik
girmektedir. 5 degiskenli bu son regresyon modelinin agiklayict giicii  %52°dir. Babacan
liderlik tarz1 ile LUE arasindaki giiclii etkilesimi kanitlayan bu regresyon modelinin detaylari
ve degiskenlerin modelin aciklayic1 giicline olan katkilar1 (Beta katsayilar1) Tablo 25°te

gosterilmektedir.
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Tablo 25: Paternalistik (Babacan) liderlik tarzlarinin lider-iiye etkilesimi beklentisi
iizerindeki etkileri

DEGISKENLER RKARE F ANLAMLILIK BETA T P
F

1.ADIMDA DENKLEME GIiREN DEGiSKENLER: 38 238,088 .000 .62 15,462 .000
MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDER

2.ADIMDA DENKLEME GIiREN DEGISKENLER: 45 158,457 .000
MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDER 46 10,596 .000
GELISTIRICI LIDER 31 6,957 .000
3.ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: .50 126,911 .000
MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDER 45 10,824 .000
GELISTIRICI LIDER 28 6,547 .000
KURALCI OTORITER LIDER 22 5,951 .000
4. ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: Sl 100,435 .000

MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDER .37 7,517 .000
GELISTIRICI LIDER .26 6,203 .000
KURALCI OTORITER LIDER .20 5,379 .000
SOSTAL DESTEK SAGLAYAN LIDER .16 3,322 .001
5. ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: 52 82,090 .000
MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDER 35 7,174 .000
GELISTIRICI LIDER 23 5,284 .000
KURALCI OTORITER LIDER .20 5,475 .000
SOSYAL DESTEK SAGLAYAN LIDER 15 3,199 .001
KORUMACI LIDER .10 2,181 .030

REGRESYON ANALIZINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDER, SOSYAL DESTEK

SAGLAYAN LIDER, OTORITER LIDER, KURALCI OTORITER LIDER, KORUMACI LIDER, GELISTIRICI LIDER
BAGIMLI DEGISKEN: LUE

Liderlik tarzlarimin modelin bagimli degiskeni olan lider-liye etkilesimi beklentisi
iizerinde dogrudan aciklayici giiciine baktiktan sonra, liderlik yetkinlikleri ile LUE arasinda
liderlik tarzlarmin ara degisken etkisini test edebilmek i¢in kisilik degiskenlerinin de LUE
iizerindeki bagimsiz etkilerine bakmak gerekmektedir. Istatistiksel olarak liderlik yetkinlikleri

ile LUE arasinda liderlik tarzlarinin ara degisken olabilmesi i¢in (Baron ve Kenny, 1986),

1. Liderlik yetkinliklerinin (bagimsiz degiskenin) paternalistik liderlik

tarzlarini (ara degisken) anlamli bir sekilde agikliyor olmasi gerekir,

118



2. Liderlik yetkinliklerinin (bagimsiz degisken) LUE’yi (bagimli

degisken) anlamli bir sekilde acikliyor olmasi gerekir,

3. Paternalistik liderlik tarzlarmin (ara degisken) bagimli degiskeni
(LUE) anlamli bir sekilde acikliyor olmasi gerekir,

4. Eger bu ii¢ basamaktaki sartlar uyuyor ise, paternalistik liderlik
tarzlarinin  modelde ara de8isken olabilmesi i¢in  liderlik
yetkinliklerinin LUE’yi agciklayici giiciiniin paternalistik liderlik
tarzlarinin LUE’yi aciklayic1 giiciinden daha az olmasi; miikemmel
veya tam bir ara degisken olabilmesi iginse, bagimsiz degiskenin yani

bu modelde liderlik yetkinliklerinin anlamin1 yitirmesi gerekmektedir.

Liderlik yetkinlikleri bagimsiz degiskenler olarak almip LUE degiskeni {izerine
indirgendiginde 4 degiskenin regresyon denklemine girdigi ve agiklayici giicli % 31 olan bir
modelin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Denkleme giren bireysel yetkinlikler sirasi ile “gii¢
ihtiyac1”, “igtenlik (politik yetenek)”, “6z yeterlilik ve 6z saygi (6z benlik degeri)” ve “sosyal
zeka (politik yetenek)” degiskenleridir. Ik adimda tek basma gii¢ ihtiyact LUE nin %19 unu
anlaml1 bir sekilde agiklayabilmektedir ve giic ihtiyaci faktériiniin LUE iizerinde pozitif . 44
diizeyinde katkisi bulunmaktadir. Ancak bundan sonraki adimlarda diger bireysel
yetkinliklerin de modele girmesi ile birlikte en son modelde gii¢ ihtiyacinin agiklayici giicii

.23’e inmektedir. Regresyon modelinin Beta degerleri ve anlamliligin Tablo 26’da

gosterilmistir.
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Tablo 26: Liderlik yetkinliklerinin etkilesim halinde LUE iizerindeki etkileri

DEGISKENLER RKARE F ANLAMLILIK BETA T P
F

1.ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: .19 79,001 .000 44 8,888 .000
GUC [HTIYACI
2.ADIMDA DENKLEME GIiREN DEGISKENLER: 28 73,765 .000 .33 6,559 .000
GUC IHTIYACI 32 6,285 .000
ICTENLIK
3.ADIMDA DENKLEME GiREN DEGiSKENLER: .29 46,301 .000
GUC IHTIYACI .30 5,900 .000
ICTENLIK .26 4,851 .000
OZ DEGERLILIK VE OZ SAYGI .15 2,919 .004
4.ADIMDA DENKLEME GIiREN DEGISKENLER: 31 36,730 .000
GUC IHTIYACI 23 4,060 .000
ICTENLIK .24 4,584 .000
OZ DEGERLILIK VE OZ SAYGI 13 2,553 012
SOSYAL ZEKA .14 2,442 .015

REGRESYON ANALIZINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: POLITIK YETENEK, GUG HTIYACI, LIDERLIK MOTIVASYONU, OZ BENLIK

DEGERI ; BAGIMLI DEGISKEN: LUE

Bundan sonraki regresyon analizinde liderlik yetkinlikleri ve kiiltlirel varsayimlar bir
arada bagimsiz degiskenler olarak LUE iizerine indirgenmistir. Analiz neticesinde modele ilk
giren degiskenin “mesleki destek saglayan liderlik tarzi” oldugu goriilmektedir. Mesleki
destek saglayan liderlik tarzi LUE nin tek basma %45’ini anlamli bir sekilde ag¢iklamaktadir
ve Beta degeri .67°dir. Modele daha sonra sirasi ile “gelistirici liderlik tarzi1”, “sosyal zeka”,
“sosyal destek saglayan liderlik tarzi1”, “gili¢ ihtiyac1” ve “kuralci otoriter liderlik tarzi”
degiskenleri eklenmektedir. Tek basma liderlik yetkinlikleri LUE iizerinde anlaml bir
aciklayict giice sahip oldugu halde paternalistik liderlik tarzlarinin analize dahil edilmesi ile
birlikte liderlik yetkinliklerinin LUE iizerindeki agiklayic1 giiciiniin diistiigii goriilmektedir.
Bu netice de miikemmel bir ara degisken olmamakla birlikte (¢clinkii baz1 liderlik yetkinlikleri
modelde tamamen etkisiz hale gelmemektedir) Baron ve Kenny (1986) ’'nin ara degisken
tanimina gore paternalistik liderlik tarzlarmin liderlik yetkinlikleri ve LUE arasinda bir ara
degisken vazifesi gordiiglinii kanitlamaktadir (liderlik yetkinliklerinin agiklayici giicii ve Beta
skorlar1 diisiik ¢ikiyor). Ornegin politik yetenegin sosyal zeka yetkinligi 7.adimda
anlamlihigin yitirmektedir ve denklemde kalan liderlik yetkinlikleri sadece gii¢ ihtiyact ile 6z

yeterlilik ve 6z saygt olmaktadir. Ara degisken etkisinin kanitlanmasina yonelik bu regresyon

analizinin detaylar1 Tablo 27°de gosterilmektedir.
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Tablo 27. Paternalistik Liderlik Tarzlar1 ve Liderlik Yetkinliklerinin Etkilesim Halinde LUE

iizerindeki aciklayici giicii

DEGISKENLER RKARE F ANLAMLILIK BETA T P
F
1.ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: 45 249,254 .000 .669 15,788 .000
MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDERLIK TARZI
2.ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: Sl 155,844 .000
MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDERLIK TARZI .534 11,565 .000
GELISTIRICI LIDER 273 5,912 .000
3.ADIMDA DENKLEME GIiREN DEGiSKENLER: .54 122,488 .000
MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDERLIK TARZI 484 10,682 .000
GELISTIRICI LIDER 255 5,743 .000
SOSYAL ZEKA 214 5,308 .000
4. ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: .56 97,890 .000
MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDERLIK TARZI 403 7,984 .000
GELISTIRICI LIDERLIK TARZI 236 5,355 .000
SOSYAL ZEKA } . . 180 4,414 .000
SOSYAL DESTEK SAGLAYAN LIDERLIK TARZI 167 3390 001
5. ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: 57 82,713 .000
MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDERLIK TARZI 372 7,327 .000
GELISTIRICI LIDERLIK TARZI 227 5,217 .000
gggjﬁ 1Z)EEI§;EK SAGLAYAN LIDERLIK TARZI 109 2,373 018
bt .170 3,501 .001
GUCIHTIYACI 148 3,193 002
6. ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: .58 71,409 .000
MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDERLIK TARZI 383 7,590 .000
GELISTIRICI LIDERLIK TARZI 225 5216 .000
gggﬁ gg%m SAGLAYAN LIDERLIK TARZI 096 2,100 037
o LAL 150 3,083 .002
evelarivacy 134 2,908 009
KURALCI OTORITER LIDERLIK TARZI : ’
URALCT OTO 102 2,624 004
7. ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: .59 62,506 .000
MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDERLIK TARZI 371 7,364 .000
GELISTIRICI LIDERLIK TARZI 214 4,967 .000
gggﬁ gEE%;EK SAGLAYAN LIDERLIK TARZI 077 1,668 096
fngenbaiagt .148 3,070 .002
GUC [HTIYACI ' . 120 2597 010
KURALCI OTORITER LIDERLIK TARZI : ’ :
OZ YETERLILIK VE OZ SAYGI 102 2,641 009
.087 2,086 .038

REGRESYON ANALIZINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: PATERNALISTIK LIDERLIK TARZLARI VE LIDERLIK
YETKINLIKLERI
BAGIMLI DEGISKEN: LUE

Paternalistik liderlik tarzlarinin liderlik yetkinlikleri ve LUE arasindaki ara degisken
etkisi kanitlanmis olmakla birlikte, LUE’nin kiiltiirel varsayimmlardan da etkilenip

etkilenmedigini ve diger degiskenler ile birlikte modelin agiklayici giicline olan katkisini
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bulabilmek i¢in bundan sonraki regresyon analizinde kiiltiirel varsayimlar da denkleme dahil

edilmistir.

Bireysel yetkinlikler ile birlikte kiiltiirel varsayimlarin da modele eklenmesi ile
birlikte LUE {izerindeki aciklayic1 gii¢ en son adimda % 43’e yiikselmektedir. Modele ilk
giren degisken bir disil 6zellik olan “ilimli, yardimsever ve hakkaniyetli olmak™ boyutudur.
Tek basina bu kiiltiirel varsayim LUE’nin % 35’ini anlaml bir sekilde ag¢iklamaktadir ve Beta
degeri .59°dur. Demek ki, liderlik yetkinlikleri ve kiiltiirel varsayimlar etkilesim halinde iken
modelin aciklayict giiciine en ¢ok katki saglayan degisken disil 6zellikler olmaktadir. Ikinci
ve tclincii adimlarda siras1 ile giic ihtiyaci, 6z yeterlilik ve 0z saygi degiskenleri
eklenmektedir. Bu iki kisilik degiskeni kiiltiirel varsayimlarla etkilesim halinde iken de LUE
tizerindeki etkilerini korumaktadirlar. Bireysel yetkinliklerin modele eklenmesi ile birlikte
modelin aciklayict giicii %7 artarak %42’ye ylikselmektedir. Ancak “ilimli, yardimsever ve

2

hakkaniyetli olmak” degiskeni modelin aciklayic1 giici iizerindeki yiiksek katkisim
korumaktadir (Beta degeri: .45). 3 degiskenli modelde gii¢ ihtiyacinin LUE’ye katkis1 .21 ve
oz yeterlilik /6z sayg1 degiskeninin de LUE’ye katkis1 .15°dir. Son adimda denkleme giic
araliginin “yoneticilere yakin olmak” boyutu girmistir. Basta da belirtildigi gibi 4 degiskenli
modelin agiklayic1 giicii %43’e ¢ikmaktadir. Modele katki saglayan degiskenler ve Beta
degerleri Tablo 28’de gosterilmistir. Bu modelde 1limli, yardimsever ve hakkaniyetli olmak
degiskeninin Beta katkis1 (modelin agiklayici giiciine olan katkisi) .37°ye inmektedir. Bu

bulgular sonug¢ olarak liderlik yetkinlikleri kadar eril-disil kiiltiirel varsayimlar ve giig

araligi varsayimlarimin da LUE ’nin oncelleri olabilecegini kanitlamaktadir.
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Tablo 28. Liderlik yetkinlikleri ve kiiltiirel varsayimlarin bir arada etkilesim halinde
“LUE” iizerindeki aciklayic giicii

DEGISKENLER RKARE F ANLAMLILIK BETA T P
F

1.ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: 35 157,406 .000 59 12,546 .000
ILIMLI, YARDIMSEVER, HAKKANIYETLI
2.ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: 40 96,006 .000

ILIMLI, YARDIMSEVER, HAKKANIYETLI 49 9,755 .000
GUC IHTIYACI .24 4,770 .000
3.ADIMDA DENKLEME GIiREN DEGiSKENLER: 42 69,210 .000

ILIMLI, YARDIMSEVER, HAKKANIYETLI 45 8,795 .000
GUC IHTIYACI .21 4,032 .000
OZ YETERLILIK VE OZ SAYGI .15 3,126 .002
4.ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: 43 54,932 .000

ILIMLI, YARDIMSEVER, HAKKANIYETLI 37 6,435 .000
GUC IHTIYACI 22 4,286 .000
OZ YETERLILIK VE OZ SAYGI .15 3,203 .002
YONETICILERLE YAKIN ILETISIM KURMAK .14 2,727 .007

REGRESYON ANALIZINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: ERIL-DISIL KULTUREL VARSAYIMLARI, GUC ARALIGI , POLITIK YETENEK, GUC
THTIYACI, LIDERLIK MOTIVASYONU OZ BENLIK DEGERI.
BAGIMLI DEGISKEN: LUE

Yalmzca babacan liderlik tarzlarimin LUE iizerindeki aciklayict giicii % 52 iken
yalnizca bireysel yetkinliklerin LUE iizerindeki agiklayict giicii %31 ve kiiltiirel varsayimlar
ile birlikte %43 olmaktadr. Bu nedenle kisilik degiskenleri, kiiltiirel varsayimlar ve liderlik
tarzlarinin bagimsiz degiskenler olarak hep birlikte regresyon modeline sokulmasi ile birlikte
yoneticinin lider-liye etkilesimi beklentisi iizerindeki etkisinin de test edilmesi anlamli
olabilir. Arastirma modelinde yer alan tiim degiskenlerin LUE iizerine indirgendigi bu
kapsamli modelde liderlik tarzlarinin modele olan katkisi yine en yiiksek diizeyde olmaktadir.
(Mesleki destek saglayan liderlik tarzinin modelin agiklayict giiciine olan katkisi /Beta degeri:
.38) Biitiin degiskenleri kapsayan ve bizim arastirmamiz ag¢isindan da en son regresyon
modelini olusturacak olan bu analizin detaylar1 Tablo 29°de gosterilmektedir. Tiim bagimsiz
degiskenlerin regresyon analizine eklendigi modelde LUE iizerindeki aciklayici gii¢ en son

adimda 7 degisken ile .62’ye ¢ikmistir.
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Tablo 29. Liderlik yetkinlikleri, kiiltiirel varsayimlar ve liderlik tarzlarimin bir arada
etkilesim halinde “LUE” iizerindeki aciklayici giicii

DEGISKENLER R KARE F ANLAMLILIK BETA T P
F
1.ADIMDA DENKLEME GIiREN DEGiSKENLER: 46 224,743 .000
MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDER .68 14,982 .000
2.ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: 54 155,025 .000
MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDER .50 10,050 .000
ILIMLI, YARDIMSEVER, HAKKANIYETLI 34 6,835 .000
3.ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: .57 117,308 .000
MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDER 42 8,348 .000
ILIMLI, YARDIMSEVER, HAKKANIYETLI 27 5,440 .000
GELISTIRICI LIDER 22 4,445 .000
4. ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: .59 95,599 .000
MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDER 41 8,313 .000
ILIMLI, YARDIMSEVER, HAKKANIYETLI 21 3,940 .000
GELISTIRICI LIDER 23 4,615 .000
SOSYAL ZEKA .16 3,685 .000
5. ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: .60 95,082 .000
MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDER 44 8,792 .000
ILIMLI, YARDIMSEVER, HAKKANIYETLI 21 4,125 .000
GELISTIRICI LIDER 23 4,761 .000
SOSYAL ZEKA 14 3,284 .001
OTORITER LIDER 11 2,658 .008
6. ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: .61 68,895 .000
44 8,803 .000
MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDER .19 3,660 .000
ILIMLI, YARDIMSEVER, HAKKANIYETLI 22 4,571 .000
GELISTIRICI LIDER 11 2,464 .014
SOSYAL ZEKA 13 3,056 .002
OTORITER LIDER 12 2,556 011
OZ YETERLILIK VE OZ SAYGI
7. ADIMDA DENKLEME GIREN DEGISKENLER: .62 60,856 .000
MESLEKI DESTEK SAGLAYAN LIDER 38 7,182 .000
ILIMLI, YARDIMSEVER, HAKKANIYETLI .16 3,071 .002
GELISTIRICI LIDER .20 4,358 .000
SOSYAL ZEKA .10 2,138 .033
OTORITER LIDER 11 2,851 .005
OZ YETERLILIK VE OZ SAYGI 12 2,633 .009
SOSYAL DESTEK SAGLAYAN LIDER 11 2,340 .020

REGRESYON ANALIZINE SOKULAN BAGIMSIZ DEGISKENLER: ERIL-DISIL KULTUREL VARSAYIMLARI, GUC ARALIGI , POLITIK YETENEK, GUC
IHTIYACI, LIDERLIK MOTIVASYONU OZ BENLIK DEGERI, BABACAN LIDERLIK TARZLARI
BAGIMLI DEGISKEN: LUE
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C. DEMOGRAFIK DEGISKENLER iLE YAPILAN VARYANS ANALIiZLERIi:

Bu béliimde demografik degiskenler olan sektor, yas, kidem, firmada ¢aligma siiresi,
egitim, yoneticilik diizeyi, medeni durum kriterleri agisindan liderlik tarzlan, kisilik

ozellikleri ve kiiltiirel varsayimlarin bir farklilik gosterip gostermedigi test edilecektir.

ANOVA analizlerinde anlamli farkliliklarin oldugu demografik degiskenlerin
basinda, katilimcilarin yast kriteri gelmektedir. Katilimcilarin yaglar1 3 temel grup altinda
toplanmaktadir. 19-30 yas arasi, 31-40 yas aras1 ve 41 yas lstli. Yas kiteri acisindan da
kiiltiirel varsayimlar ve liderlik tarzlari arasinda farkliliklar goriilmektedir. Ornegin eril
ozelliklerden “maddiyat¢ct olmak” degiskeninde 19-30 ve 31-40 yas arast gruplarda
farkliliklar vardir. Ayni yas gruplarinda bir baska eril 6zellik olan “giigliiye sempati duymak”
acisindan da farkliliklar vardir. Demek ki baskin ve eril 6zellikler gen¢ ve orta yas grubu
tarafindan daha farkli algilanabilmektedir. Gii¢ araliginin “mutlak otorite kurmak” Xkriteri

acisindan da, 19-30 ve 41 iistii yas gruplar1 arasinda anlaml farkliliklar yer almaktadir.

Yas gruplari agisindan anlamli farkliliklarin oldugu bir baska degisken de “gelistirici
liderlik” tarzi”dir. Gelistirici liderlik tarzi 3 yas grubu agisindan da farkliliklar
gostermektedir. ANOVA analizlerinde yas gruplar agisindan ortaya ¢ikan bir bagka dnemli
sonu¢ da, “gii¢ ihtiyaci™ ve politik yetenegin alt boyutlar1 olan “sosyal zeka” ve “i¢tenlik”
boyutlarindaki farkliliklardir. Gii¢ ihtiyact da tiim yas gruplari acgisindan farkliliklar
gostermektedir. Yas gruplarindaki farkliliklara yonelik ANOVA analizi sonuglar1 Tablo 30°da

gosterilmektedir.
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Tablo 30. Yas Gruplart Ac¢isindan Arastirma Modelinde Yer Alan Degiskenlerin

Karsilastirilmasi ve Gruplar Arasi Farkhihiklar

YAS’A GORE Kaynak Df Ortalama F p
Kare
Maddiyat¢t Olmak Gruplar arasi 2 28,430
Grup I¢i 3,288 .041
402 8,807
Tukey HSD/ Post Hoc 1* 2% Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 85,207* 33626 .031
YAS’A GORE Kaynak Df Ortalama F P
Kare
Giicliiye sempati Gruplar arasi 2 42,782
Duymak Grup I¢i 4,359 ,013
404 9,815
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 1* 3% 1,21167* ,41120 .010
YAS’A GORE Kaynak Df Ortalama F p
Kare
Sosyal Zeka Gruplar arast 2 40,653
Grup Igi 4,883 .008
411 8,411
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 1* 2% ,95417* ,32469 .010
YAS’A GORE Kaynak Df Ortalama F p
Kare
Ictenlik Gruplar arast 2 9,777
Grup I¢i 3,542 .030
415 2,761
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 2% 3% ,60466 ,22778 .022
YAS’A GORE Kaynak Df Ortalama F P
Kare
Giig Ihtiyact Gruplar arast 2 61,703
Grup I¢i 4,884 .008
412 12,635
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 1* 2% .99229* .39882 .035
1* 3% 1,21991%* 45091 .022
YAS’A GORE Kaynak Df Ortalama F p
Kare
Gelistirici Liderlik Gruplar arasi 2 130,813
Tarzi Grup I¢i 7,014 .001
403 18,649
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri * 3* 1,56771 .56493 .016
2% 3% 2,24615 .60455 .001

Yas Grubu 1: 19-30 yas grubu; Yas Grubu 2: 31-40 yas grubu,; Yas Grubu 3: 41 yas ve iistii
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Aragtirmaya katilan yoneticilerin bulunduklar1 kademe (ilk-orta ve iist kademe olarak
siniflandirilmistir) agisindan da liderlik tarzlari, kisilik 6zellikleri ve kiiltiirel varsayimlarda
anlamli farkliliklar yer almaktadir. ANOVA testlerinde, “pardimsever, itlimli ve hakkaniyetli
olmak” disil ozelligi “giiclitye sempati duymak”, “sogukkanli ve is bitirici olmak” eril
ozellikleri agisindan tiim ydnetici gruplar1 arasinda ve “kariyer odakli olmak” eril 6zelligi

acisindan da orta ve iist kademe yoneticilerde de anlamli farkliliklar bulunmaktadir.

Ayrica gii¢ araligimin “ayricalikli olmak” boyutu acisindan da ilk-orta ve iist kademe
yoneticiler farkli algilar igerisindedirler. Liderlik tarzlari agisindan yoneticiler arasindaki

kademe farkliliklarina bakildiginda ise, “mesleki destek saglayan lider” , “kuralci otoriter’

ve “korumaci lider” 1ik tarzlar1 da anlaml farkliliklar tasimaktadirlar.

Kademe gruplar1 agisindan katilimcilar1 sahip oldugu politik yetenek de degisiklik
gostermektedir. Politik yetenegin alt boyutlar1 olan “sosyal etki ve iletisim”, “ictenlik” ,
“iletisim aglar1 kurmak” ve “sosyal zeka (insan sarrafi olmak)” kriterlerinin hepsi orta ve
iist kademe yoneticiler agisindan farklilik tagimaktadir. Baska bir deyisle, politik yetenek
yonetici kademelerine goére degisiklik gostermektedir. Yoneticinin pozisyonu agisindan
farklilik gosteren bir baska kisilik degiskeni de “gii¢ ihtiyaci”dir. Yas gruplarinda oldugu gibi
yoneticinin kademesi de “gli¢ ihtiyaci”n1 etkilemektedir. Gii¢ ihtiyaci agisindan farkliliklar

orta ve ust kademe yoneticilerde goriilmektedir. Yoneticinin kademesinin etkili oldugu

degiskenler ve hangi kademeler acisindan farklilik gosterdigi Tablo 31°de gosterilmektedir.
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Tablo 31. Yoneticinin Bulundugu Kademe Acisindan Arastirma Modelinde Yer Alan
Degiskenlerin Karsilastirilmasi ve Gruplar Arasi1 Farkhliklar

YONETICININ Kaynak Df Ortalama F p
BULUNDUGU Kare
KADEMEYE GORE
Ayricalikli Olmak Gruplar arasi 2 106,344
Grup I¢i 7,469 .001
408 14,239
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 1* 3% -2,08167* ,53917 .000
-1, 08535%* ,45564 .047
YONETICININ Kaynak Df Ortalama F p
BULUNDUGU Kare
KADEMEYE GORE
Yardimsever, Gruplar arast 2 189,587
hosgériilii,hakkaniyetli Grup Igi 3,506 .031
olmak 406 54,080
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 2% 3% -2,34302* ,89013 .024
YONETICININ Kaynak Df Ortalama F p
BULUNDUGU Kare
KADEMEYE GORE
Sogukkanl, is bitirici, net Gruplar arasl 2 156,343
olmak Grup I¢i 6,097 .002
405 25,641
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 1* 3* -1,73980 ,73280 .047
2% 3% -2,34302 ,89013 .024
YONETICININ Kaynak Df Ortalama F p
BULUNDUGU Kare
KADEMEYE GORE
Kariyer odakli olmak Gruplar arast 2 31,171
Grup I¢i 5,906 .003
407 5,278
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 2% 3% -.95215 ,27829 .002
YONETICININ Kaynak Df Ortalama F p
BULUNDUGU Kare
KADEMEYE GORE
Giiclitye sempati duyan Gruplar arasi 2 58,969
Grup Igi 5,969 .003
410 9,718
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 1* 3% -1,48443 ,44879 .003
2% 3% -1,05322 ,38131 .016
YONETICININ Kaynak Df Ortalama F p
BULUNDUGU Kare
KADEMEYE GORE
Sosyal Etki ve Iletisim Gruplar arasi 2 92,639
Grup I¢i 7,801 .008
410 11,875
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 1* 3% -1,31642 ,49120 .021
2% 3% -1,62660 ,41539 .000
YONETICININ Kaynak Df Ortalama F p
BULUNDUGU Kare
KADEMEYE GORE
Sosyal Zeka Gruplar arast 2 92,639
Grup Igi 7,801 .008
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410 11,875
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Fark1 Standart Sapma P
Testleri 2% 3% -2,89189* ,34690 .028
YONETICININ Kaynak Df Ortalama F p
BULUNDUGU Kare
KADEMEYE GORE
ictenlik Gruplar aras1 2 22,769
Grup I¢i 7,838 .000
424 2,905
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 2% 3% -7,438 ,20345 .000
YONETICININ Kaynak Df Ortalama F p
BULUNDUGU Kare
KADEMEYE GORE
Tletisim Aglar Gruplar arasi 2 70,961
Kurabilmek Grup Igi 5,014 .006
414 13,903
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 2% 3% -1, 42991 ,44784 .004
YONETICININ Kaynak Df Ortalama F p
BULUNDUGU Kare
KADEMEYE GORE
Gii¢ Inhtiyaci Gruplar arasi 2 95,158
Grup Igi 7,608 .001
422 12,507
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Fark1 Standart Sapma P
Testleri 2% 3% -1, 64614 42215 .000
YONETICININ Kaynak Df Ortalama F p
BULUNDUGU Kare
KADEMEYE GORE
Kuralci Otoriter Liderlik Gruplar arast 2 188,505
Tarzi Grup Ici 4,490 .012
403 41,987
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Fark1 Standart Sapma P
Testleri 2% 3% -2,36531 , 78977 .008
YONETICININ Kaynak Df Ortalama F p
BULUNDUGU Kare
KADEMEYE GORE
Korumaci Liderlik Tarzi Gruplar arast 2 12,672
Grup Igi 3,620 028
423 3,500
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki1 Standart Sapma P
Testleri 2% 3% -.58529 ,22200 .022

Yoneticinin bulundugu kademe kriterine gore yapilan bu detayli ANOVA analizinde
kisilik 6zellikleri, kiiltiirel varsayimlar ve liderlik tarzlar1 agisindan en ¢ok farkliliklarin orta

kademe ve iist kademe yoOneticiler arasinda oldugu goriilmektedir.

ANOVA testlerinde anlamli ¢ikan bir baska sonu¢ da katilimcilarin bulunduklari

isletmedeki kidemleridir. Katilimcilarin isletme kidemleri, “mesleki destek saglayan lider”,
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“sosyal destek saglayan lider” ve “gelistirici liderlik” tarzlarini etkilemektedir. Ayrica politik
yetenegin alt boyutlar1 olan “ictenlik” ve “sosyal zeka” ile “gii¢ ihtiyaci” kisilik 6zelligi de
katilimcilarin isletme kidemlerinden etkilenmektedir. Demek ki liderlik tarzlar1 ve politik
yetkinlikler agisindan isletmedeki kidem de 6nemli bir durumsal degisken olabilmektedir.

ANOVA ve post-hoc testlerinin nin detayli sonuglar1 Tablo 32°de gosterilmektedir.

Toplam kidem de, politik yetenegin “sosyal etkileme ve iletisim”, “sosyal zeka”,

“ictenlik” boyutlar1 acisindan farkliliklar tagimaktadir. Tablo 33°de yoéneticilerin toplam

kidemin arastirma modelinde yer alan degiskenler agisindan yarattig1 farkliliklar1 bulmaya

yonelik ANOVA analizleri ve post-hoc testlerinin detaylar1 verilmistir.

Tablo 32. Yoneticinin isletme Kidemi Acisindan Arastirma Modelinde Yer Alan
Degiskenlerin Karsilastirilmasi ve Gruplar Arasi1 Farkhliklar

ISLETME Kaynak Df Ortalama F p
KIDEMI Kare
Sosyal zeka Gruplar arast 2 27,804
Grup I¢i 3,282 .039
418 8,472
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 1* 2% .89042 34758 .029
ISLETME Kaynak Df Ortalama F p
KIDEMI Kare
Ictenlik Gruplar arasi 2 11,968
Grup I¢i 4,032 .018
422 14,336
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 1* 2% ,54953* .54953 .020
ISLETME Kaynak Df Ortalama F p
KIDEMI Kare
Sosyal Destek Saglayan Gruplar arast 2 80,452
Liderlik Tarz Grup I¢i 3,141 .044
411 14,336
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 1* 2% -2,53694 1,03210 .038
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ISLETME Kaynak Df Ortalama F p
KIDEMI Kare
Mesleki destek saglayan  Gruplar arasi 2 107,879
liderlik tarz Grup Ici 5,224 .006
416 20,570
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 2% 3% -2,84444 ,92229 .006
Kaynak Df Ortalama F p
ISLETME Kare
KIDEMI
Gelistirici liderlik tarzi Gruplar arast 2 135,630
Grup Igi 7,333 .001
410 18,497
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 1* 3* -2,29324 ,79039 .011
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Tablo 33. Yoneticinin Toplam Kidemi Acisindan Arastirma Modelinde Yer Alan
Degiskenlerin Karsilastirilmasi ve Gruplar Arasi1 Farkhliklar

TOPLAM KIDEM Kaynak Df Ortalama F p
Kare
Sosyal etkileme ve Gruplar arasi 2 65,490
iletisim Grup I¢i 5,280 .005
411 12,404
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 1* 2% 1,34991 ,42184 .004
TOPLAM KIDEM Kaynak Df Ortalama F p
Kare
Sosyal zeka Gruplar arast 2 38,699
Grup Ici 4,600 011
421 8,412
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 1* 2% .92553 ,34363 .020
1* 3% .87650 ,34487 .031
TOPLAM KIDEM Kaynak Df Ortalama F p
Kare
Ictenlik Gruplar arast 2 17,471
Grup I¢i 5,963 .003
425 2,930
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 1* 2% 57570 20245 .013
2% 3% .63635 .20350 .005
TOPLAM KIDEM Kaynak Df Ortalama F p
Kare
Gelistirici liderlik tarz Gruplar arasi 2 79,852
Grup I¢i 4,258 .015
412 18,753
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 2% 3% -1,50586 ,52324 .012
TOPLAM KIDEM Kaynak Df Ortalama F p
Kare
Korumact liderlik tarzi Gruplar arast 2 14,080
Grup I¢i 4,022 .019
423 3,500
Tukey HSD/ Post Hoc Ortalama Farki Standart Sapma P
Testleri 2% 3% -,59159 ,22323 .023

Demografik degiskenlerle ilgili anlamli farkliliklarin bulundugu son bir degisken de

“cinsiyet faktorii” olmaktadir. Kadin ve erkek kattlmcilar arasinda “yoneticinin mutlak
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otoritesi”, “otoriter ve kuralct olmak (eril ozellik)”, “gii¢ ihtiyaci” ve “kuralct otoriter

liderlik tarz1” a¢isindan farkhiliklar yer almaktadir.

D. ACIK UCLU SORULARLA YAPILAN ICERIK ANALIZLERI

Kullanilan 6l¢iim araglar1 boliimiinde bahsedildigi gibi yoneticilerin kaliteli bir ast-
ust iliskisinden beklentileri ve basarili bir yodneticinin tarzi nasi olmalidir konusunda

degerlendirme yapmalari istenmistir.

)

Ik acik uclu soru olan “yéneticilerin kaliteli bir ast-iist iliskisinden ne bekledikleri’
sorusuna 450 yoOneticinin vermis olduklari1 cevaplardaki ifadeler tek tek incelenerek toplam 16
kriter altinda toplanmustir. Yoneticiler kaliteli bir ast-list etkilesiminin, yOnetici, astlar ve
kurulus iizerinde etkileri oldugunu degisik goriislerle belirtmislerdir. Icerik analizine tabi

tutularak gruplandirilan kriterler Tablo 34’te 6zetlenmektedir:
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Tablo 34. Yoneticinin astlari ile kaliteli bir etkilesimden beklentileri

KRITERLER

TANIMI

1. Gliven

Ast ve Ust arasinda karsilikli gtiven

2. Yonetsel basari

Yoneticinin basarisinin artmasi, kurumsal
basari da artis

3. Motivasyon

Astlarin motive olmasi

4. Verimlilik Kurulus ve departmanin verimliliginde artis
Yapilan islerin ve sureglerin kalitesinde artis,
5. Kalite hatasiz is yapiimasi
Yoneticinin astlarinin ve kurulugun gézinde
sayginhginin ve itibarinin artmasi, yoneticinin astlari
6. Sayginlik tarafindan sevilip, sayilmasi

7. Takim caligsmasi

Etkin takim galismasi, igbirligi ve takim
ruhunun gelismesi

8. Performans

Astlarin, yoneticinin ve kurulusun is
performansinda artis

9. Kendini gelistirme ve kariyer

Yoneticinin kendisini gelistirmeye zaman
ayirabilmesi, basarisinin artmasi ve astlari tarafindan
sevilmesi sonucunda kariyerinde ilerleme sansi
yakalamasi, yoneticinin ve kurulusun 6grenerek kendini
gelistirmesi

10. Huzurlu galisma iklimi

Yonetici ve astlar agisindan huzurlu ve uyumlu
bir galisma ortaminin olugsmasi, sinerji

11. Ozgiiven

Yoneticinin kendisine duydugu 6zguvende
artis

12. Yoéneticinin zaman kazanmasi ve stratejilere odaklanabilmesi

Yoneticinin operasyonel islerden vakit bularak,
stratejik kararlara yonebilmesi

13. Hakimiyet, glic, otorite

Yoneticinin astlari Gzerinde hakimiyet kurmasi,
mevkiini saglamlastirmasi ve dediklerini yaptirtabilme
gucunde artig, disiplinin saglanmasi

14. Gahlisan tutumlari (memnuniyet, baglilik,ise adanmiglik vs.)

Astin yOneticiye ve kurulusa kars! tutumlarinda
olumlu gelismeler, is tatmini, kurulusa ve yoneticiye
baglilik, ¢galisan memnuniyetinde, ise adanmiglik
degiskenlerinde artis

15. Ast ve Ust arasinda etkin iletisim

iletisim ve bilgi paylagiminda artis

16. Karar alma ve problem ¢6zme, yaraticilik streglerinde iyilesme

islerin diizenli sekilde ilerlemesi, istikrar ve
dlzenin saglanabilmesi, problemlerin dogru sekilde tespit
edilebilmesi ve bilgi akigina dayali olarak daha saglikl
kararlarin alinmasi, ydneticilerin ve astlarin daha yaratici
olmalari, inovasyon.
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Bu her bir kriterin arastirmaya katilan yoneticiler tarafindan cevaplanma sikliklar
bagka bir deyisle frekanslar1 SPSS programinda analiz edilmistir. Bu frekans analizine gore,
en c¢ok tekrarlanan kriter “yOnetsel basar1” kriteridir. Yoneticiler kaliteli bir ast-iist
etkilesiminin en ¢ok yoneticinin bireysel basarist ve bunun bir sonucu olarak da kurumsal
basar1 iizerinde etkili oldugunu belirtmektedirler. Kriterlerin frekans dagilimlart ve
ylizdelerine gore biiylikten kiiciige dogru siralandiginda elde edilen goriiniim Tablo 35°de

verilmektedir.

Buna gore bu 16 kriter ilk sirada yer alan “yOnetsel basar1” kriterinden sonra

2 13

yoneticilerin verdikleri 6neme gore su sekilde siralanmaktadir: “etkin iletisim”, “yOneticiye

2 (13 2 13

giiven”, “saygimlik”, “verimlilik”, “problem ¢6zme ve karar alma siireclerinde iyilesme”,

2 ¢

huzurlu calisma iklimi”, “kalitede artis”, “yoneticinin astlar1 {izerinde hakimiyet ve yaptirim
giiclinlin artmas1”, “takim g¢alismasinda etkinlik”, “ yOneticinin operasyonel isleri astlarina
delege ederek, stratejilere odaklanabilmesi”, “ calisan ve ydnetici performansinda artis”,
“yoneticinin kendini gelistirebilmesi ve kariyerinde ilerleyebilmesi”, “calisgan memnuniyeti,
yoneticiye ve ise baglilik, sadakatta artig”, “ast ve yoneticinin performansinda artig”, “

yOneticinin 6zgiliveninde artis”.

135



Tablo 35: Yoneticilerin kaliteli bir lider-iiye etkilesiminden beklentilerini gosterir frekans dagilimi

tablosu

Gegerli

Kaliteli ast-list iligkisinin kazandirdiklari Frekans Yuzde Yizde Kimulatif Yizde
Yoénetsel basari 136 11,4 17,8 100
Etkin iletisim (iletisim ve bilgi 72 6,1

paylasiminda artis) 9,4 93,6
Karsilikli gliven 64 5,4 8,4 84,2
Sayginlk 60 5,1 7,8 79,4
Verimlilik 60 5 7,8 74
Saglikli karar alma ve problem 49 4.1

¢6zme (islerin diizenli sekilde ilerlemesi, istikar

ve diizen) 6,4 70,5
Huzurlu ¢galigma iklimi 43 3,6 5,6 68
Kalitede artis 42 3,5 55 62,4
Hakimiyet, glig, otorite 41 3,4 54 58,9
Takim ruhunun olusmasi ve takim 40 3,3

ruhunda etkinlik 52 55,4
Yoneticinin zaman kazanmasi ve 37 3,1

stratejilere odaklanabilmesi 4,8 50,1
Performans artisi 27 2,3 3,5 42,3
Kendini gelistirme ve kariyer 27 2,3 3,5 36,8
Olumlu galisan tutumlarinda artis 27 2,3

(calisan memnuniyeti, ise ve yoneticiye baglilik

ve adanmislik) 3,5 29
Motivasyon 22 1,8 29 26,1
Ozgiiven 19 1,6 2,5 8,4

Arastirmaya katilan yoneticilere ikinci olarak ideal bir yonetici tarzinin nasil olmasi

gerektigi sorulmustur. Katilimeilarin bu sorulara vermis oldugu cevaplarda liderlik tarzlar ile

ilgili ifadeler gruplandirilarak babacan liderlik tarzlarini olusturan 6 liderlik tarzi altinda




toplanmistir. Bu liderlik tarzlar1 babacan liderlik tarzi 6l¢eginin faktor analizine tabi tutulmasi
sonucunda elde edilen kriterlerdir: 1. Mesleki destek saglayan lider, 2. Sosyal destek saglayan
lider, 3. Otoriter lider, 4. Kuralci-otoriter, 5. Gelistirici lider, 6. Korumaci lider. Ayrica
babacan liderlik tarzlarinin 6tesinde yoneticilerin is gordiiriici ve is odakli liderlik tarzi ile
ilgili ifadelere de yer verdikleri goriilmiis ve 7. bir kriter de “is gordiiriicii liderlik tarz1”

altinda toplanmistir.

Her bir liderlik tarzi ile ilgili ifadelerin tekrarlanma sikliklar1 yani frekans
dagilimlarina bakilarak katilimcilarin en ¢ok hangi liderlik tarzini ideal gordiikleri ortaya
cikarilmistir. Liderlik tarzlarinin biiytlikten kiigiige siralanmis frekans dagilimlart Tablo 36’da

detayl olarak gdsterilmektedir:

Tablo 36. Liderlik Tarzlarinin Frekans Dagilimlar

Gegerli

LIDERLIK TARZLARI Frekans Yiizde | Yiizde

Gelistirici Liderlik Tarzi1 273 22,9 24,6
Mesleki Destek Saglayan Liderlik Tarz1 253 21,3 22,8
Sosyal Destek Saglayan Liderlik Tarzi 201 16,9 18,1
Otoriter Liderlik Tarz1 173 14,5 15,6
Kuralci-Otoriter Liderlik Tarz1 95 8 8,6
Korumaci Liderlik Tarz1 85 7 7,7
Is gordiiriicii Liderlik Tarz1 31 1 2,8

Gelistirici liderlik tarzindan sonra yoneticilerin en ideal gordiikleri tarzlar “mesleki
ve sosyal destek saglayan” yani “yardimsever” liderlik tarzlaridir. Mesleki destek saglayan
lider tarzi, astlarini ¢alisma arkadaslarinin yaninda kii¢iik diisiirmeyen ve insanlik onuruna,
astlarin duygu ve diisiincelerine saygili, astlar1 diisiik performans gosterdiginde oncelikle
bunun nedenlerini tespit eden, bir hata yaptiklarinda ikinci bir firsat daha veren, astlar
islerinde yetersiz ise gerekli egitimi, rehberligi ve destegi saglayan bir liderlik tarzidir.

Katilimeilarin %21,3’1 bu liderlik tarzini ideal gordiiklerini belirtmislerdir. Mesleki destegin
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yani sira paternalizm kiiltlirlinlin bir 6zelligi olarak katilimcilar astlarinin hayatlarinin her
tiirlii alan1 ile ilgili olduklarini ve sosyal konularda da ydneticinin astlarin1 desteklemesi,
astlarim1 hayatinin her alaninda tanimasi gerektigi konusunda goriislerini belirtmislerdir.
Sosyal destek saglayan liderlik tarzi bu arastirmada, astlarini aileden biri gibi goren, hayatta
karsilastiklar1 zorluklar1 yenmeleri i¢in astlarina yardim eden, astlari basi dertte oldugunda
onlara cesaret veren bir liderlik tarzi olarak ele alinmaktadir. Katilimcilarin  %16,9°u bu

liderlik tarzinin ideal y6neticilerde bulunmasi gerektigine dair goriis bildirmislerdir.

Gelistirici ve yardimsever liderlik tarzlarini, “otoriter” liderlik tarzlari takip
etmektedir. Katilimcilar otoriter liderlik tarzlarini daha alt diizeylerde degerlendirmektedirler.
Tanimu geregi otoriter liderlik, astlarina ¢ok fazla agiklama yapmayan, astlarinin kararlarina
itaat etmelerini bekleyen, astlarinin ne diisiindiigiinii bimelerine pek izin vermeyen bir liderlik
profilidir. Ancak bu arastirmada katilimcilar, despot bir yoneticilik tarzindan ¢ok astlarindan
ol¢iilii bir saygi beklediklerini bagka bir deyisle astlar ile sicak iligkiler kurmakla beraber
astlar1 ile her zaman aralarindaki mesafeyi koruyup, otoritenin kendilerinde oldugunu
hissettirmek gerektigini belirtmektedirler. Bu tanim hem genis gii¢ araligi kiiltiiri ve hem de
paternalizm anlayis1 igerisinde yer alan liderlik tarzlar ile ortiismektedir. Otoriter ve kuralci
otoriter liderlik tarzlar1 bir arada digiiniildiigiinde katilimcilarin %22’ye yakin1 babacan

otoriter liderlik tarzina olumlu bakmaktadirlar.

Astlariin sorumlulugunu alan, korumaci liderlik tarzi katilimeilarin liderlik tarzlar
ile ilgili ifadelerinde en az siklikla tekrarlanan liderlik tarzlarindan birisidir. Korumaci

liderlikle ilgili frekans yiizdesi .7 dir.
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V. SONUC ve TARTISMA

Calismanin bu son boliimiinde bulgular kisminda yapilan tiim bu analizler 15181inda
kabul ve red edilen hipotezler tartisilarak bunlarmn kuruluslardaki uygulamalar ve yoneticiler

acisindan onemi ele alinarak, gelecege yonelik ¢aligsmalar hakkinda oneriler getirilecektir.
1. Liderlik Yetkinlikleri ve Paternalistik Liderlik Tarzlar

HI, “Yoneticinin kisilik ozellikleri ve/veya liderlik yetkinlikleri, babacan liderlik

tarzlarini etkiler” hipotezi dogrulanmaktadir.

Politik yetenegin alt boyutlar1 olan sosyal etki ve iletisim, sosyal zeka ve ictenlik
“sosyal destek saglayan liderligi”, igtenlik ve gii¢ ihtiyac1 “mesleki destek saglayan liderligi”,
¢ikara dayali olmayan liderlik motivasyonu ve 6z benlik degerinin “kontrol odagi ve duygusal
denge” boyutlar1 “otoriter liderligi”, politik yetenegin sosyal zeka, ¢ikara dayali olmayan
liderlik motivasyonu ve yine politik yetenegin iletisim aglar1 kurmak faktorleri “kuralci
otoriter” liderligi anlamli bir sekilde etkilemektedir. Yine, politik yetenegin gozlemlenen
ictenlik ve sosyal etki ve iletisim boyutlar1 “gelistirici liderligi” ve ictenlik, 6z yeterlilik ve 6z
saygt (6z benlik degeri) boyutlar ile giicihtiyac1 degiskeni de “korumaci liderligi” etkileyen
kisilik degiskenleridir.

Bulgulara gore sosyal destek ve mesleki destek saglamaya egilimli yoneticilerin
politik yetkinlige sahip olmasi onemlidir. Ciinkii politik yetenek calisanlarini manipiile
ettigini hissettirmeden hedefler dogrultusunda onlar1 yonlendirmek, astlara igten davranmak,
iletisim kanallarint agik tutmak, insanlar1 iyi tanimak ve iyi analiz edebilmek yetkinliklerini
iceren bir dzelliktir. iletisimi kuvvetli, insanlar1 kolayca taniyip onlar1 anlayan, ¢alisanlarina
icten ilgi gbsteren liderlerin ve yoneticilerin ¢alisanlarin ihtiyaglarini anlayarak gerekli destegi
hem mesleki hem de sosyal anlamda saglamalar1 daha kolay olacaktir. Eger bir liderin ya da
yoneticinin destekleyici bir tarza sahip olmasi isteniyorsa bu Ozelliklerin bir se¢im kriteri

olarak degerlendirilmesinde fayda vardir.

Politik yetenek kadar mesleki destek saglayan liderlik tarzini aciklayan bir bagka
kisilik degiskeni de gii¢ ihtiyacidir. Gli¢ ihtiyact rekabetten hoslanmak, islerin
sorumlulugunu almak, olaylar1 kendi kontrolii altinda tutmak gibi davraniglarla
tanimlandigina gore, yiiksek gii¢ ihtiyacina sahip bireylerin mesleki destek saglayan bir tarza

pozitif yaklagimlari onlarin ¢alisanlarini kontrol altina almak ve olaylarin akisina hakim
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olmak ihtiyaglar1 ile bagdastirilabilinir. Astlarina gerekli mesleki destegi saglayarak onlar
iizerinde karsiliklilik kuramina gére hegomanya kurmak isteyebilirler. Bu nedenle gii¢ ihtiyaci
yiiksek bireyler de kendi giidiilerini tatmin edebilmek i¢in destek saglayan bir liderlik tarzi
sergileyebilirler. Bu durumda 6nemli olan mesleki destek saglayarak elde edilecek giic
beklentisinin kisisel ¢ikarlar i¢in mi yoksa grubun iyiligi i¢in mi kullanilacagi noktasidir. Giig
ihtiyaci bazi liderlik pozisyonlari igin istenilen bir kisilik de§iskeni olabilir ancak bu gilidiiniin
ileride despotluga doniismemesine dikkat edilmeli ve yonetici secimleri ve egitimleri bu
dogrultuda yapilandirilmalidir. Burada ilging olan bir baska nokta da gii¢ aralig1 degiskeninin
destek saglayan liderlik modellerinde yer almasina ragmen kisilik degiskenlerinin otoriter
liderlik tarzi iizerindeki analizlerinde denkleme girmemis olmasidir. Demek ki gii¢ ihtiyaci

yiiksek her yonetici otoriter bir liderlik tarzi izleyecektir gibi bir ¢ikarim yapamayiz.

Otoriter liderligi en c¢ok etkileyen kisilik degiskenleri ise 6z benlik degeri
(kontrol odag1 ve duygusal denge / 6z yeterlilik ve 6z saygi) ve cikara dayah olmayan
liderlik motivasyonudur. Bu degiskenler ile otoriter liderlik arasinda ters yonlii bir iliski s6z
konusudur. O halde bir yonetici duygusal anlamda kendisini depresif hissediyorsa, kendi
yeteneklerine glivenmiyorsa, hayata karsi silirekli olumsuz bir bakis agisina sahipse bu
ozelliklerini kompanse edebilmek icin daha otoriter bir tarz sergileyebilir. Bu nedenle ise
alacak yoneticilerin se¢ciminde duygusal denge de bir se¢im kriteri olarak kullanilabilinir.
Bu bulgulara gore yoneticinin ayni zamanda kontrol odaginin igten olmasi onun isletme
icerisinde her tiirlii isin kontroliinii kendi eline almasi istegini tetikleyerek daha otoriter bir
tarz izlemesine zemin hazirlayabilir. Bu nedenle otoriter yoneticilik ile ilgili olarak “kontrol

odag1” da bir se¢im kriteri olarak kullanilmalidir.

Otoriter liderlikle ilgili secim kriteri olarak kullanilabilinecek bir baska kisilik
ozelligi de cikara dayahh olmayan liderlik motivasyonudur. Liderlik motivasyonu
literatlirde liderlik tarzlar iizerindeki etkisi tartisilmakta olan kismen yeni bir kisilik
degiskendir. Bulgular liderlik motivasyonunun liderlik tarzlari iizerinde etkisi olabilecegini
dogrulamaktadir. Eger bir yonetici liderlik yapmak konusunda liderligin kendisine
saglayacag kisisel ¢ikar ve avantajlar ¢ercevesinde motive oluyor ve bu avantajlar1 saglamak
icin lider olmay1 seciyor baska bir deyisle liderlik roliinden saglayacagi avantajlar ile motive
oluyor ise, daha otoriter bir liderlik tarzi sergilemesi s6z konusu olmaktadir. Ciinkii ¢ikara
dayali olarak motive olan yoneticiler kendi menfaatlerini daha 6n planda tutup, bulunduklari

pozisyondan kaynaklanan giiglerini kisisel amaglar ve hedefler i¢in kullanabilirler.
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Bulgular gelistirici liderligi en ¢ok etkileyen liderlik yetkinliginin politik yetenegin
“ictenlik” ve “sosyal etki ve iletisim” boyutlar1 oldugunu dogrulamaktadir. Gelistirici
liderler, astlarina diiriist davranan, dogrucu ve net, yeteneklilere kendilerini gelistirici firsatlar
sunan ve sosyal iligkilerinde menfaatlerini arka planda tutup, insanlart somiirmeyen ve
giinimiiz isletmeleri agisindan olduk¢a Onemli bir liderlik tarzidir. Ciinkii giliniimiiz
isletmelerinde profesyonel c¢alisanlarin sayilar1 artmaktadir. Bu ¢alisanlar otoriter tarzlarla
degil daha ¢ok calisanlarinin 6niinii acan ve onlar1 yetistiren bir liderlik ve yoneticilik tarz ile
basarty1 yakalayabilir ve o isletmede c¢alismaya devam etmeyi isteyebilirler. Ayrica
isletmelerin devamlilig1 agisindan yoneticilerin (6zellikle iist diizey) bulunduklari pozisyonu
bagkalarina birakmak istememeleri, acik¢a belli etmeseler bile arkalarindan gelen yetenekli
kisileri kiskanarak onlarm o6niinii ttkamalar1 olumsuz etkiler yaratmaktadir. Ozellikle aile
isletmeleri bu acidan tatsiz 6rneklere ve kusak catigsmalarina sahne olabilmektedir. Bu nedenle
pozisyonuna goére yoneticilerin atanmasinda gelistirici liderlik tarzini pekistiren kisilik
ozelliklerinin gdz ardi edilmemesi gerekmektedir ki bu c¢alisma politik yetenegin 6zellikle
icten gdziikkme ve sosyal etki ve iletisim boyutlarinin dnemini ortaya koymaktadir. Insanlarla
dost¢a iliskiler, kolay ve etkin bir iletisim kurmakta zorlanmayan, insanlara kendilerini
yanlarinda rahat hissettirebilen, insanlarin sempatisini kolay kazanan ve etkileme yetenegi
yilksek baska bir deyisle politik yetkinlige sahip bireyler daha c¢ok gelistirici tarzlar
sergilemektedirler. Bu nedenle gelistirici liderlik pozisyonunda yer alan kisilerin bu 6zellikleri
tasimalarina dikkat edilmesi ya da yoneticilerin sosyal etki ve iletisim yetkinliginin

egitimlerle kazandirilip pekistirilmesi dnem tagimaktadir.

HI1 baglaminda son olarak “korumaci liderlik” tarzi ele alindiginda, korumaci
liderligin ortaya ¢ikmasinda da yine politik yetenek” (i¢tenlik), “6z yeterlilik / 6z sayg1” ve
“gii¢ ihtiyac1” yetkinlikleri ve kisilik Ozellikleri etkili olmaktadir. Korumaci lider
calisanlarinin arkasinda oldugu mesajini veren ve astlarimin sorumlulugunu alan bir tarz
sergilemektedir. Bu tarz, yonetici ve ast arasinda giiven duygusunun insa edilmesi ve
pekismesi agisindan 6nem tagimaktadir. Kendi 6z benlik degerleri gelismis, islerin iistesinden
gelebilecegine dair inanglar1 tam ve kendilerine saygi duyan yoneticiler astlarina kars1 daha
korumact bir tarz sergilemektedirler. Bu nedenle korumaci liderlik tarzinin gelistirilmesinde
bireyin 6z benlik saygisi onemli bir secim kriteri olmaktadir. Mesleki ve sosyal destek
saglayan liderlik, gelistirici liderlik gibi diger liderlik tarzlarmi etkiledigi sekilde politik
yetenegin gozlemlenen icgtenlik boyutu korumaci liderligi de etkilemektedir. Baskalar1 ve

astlart ile iletisim kurarken davranislari ve sozlerinde samimi ve icten olmaya calisan,
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sOyledikleri ve yaptiklari tutarli bireyler daha korumaci bir liderlik tarzi sergilemeye yatkin

olmaktadirlar.

Kisilik degiskenlerinin liderlik tarzlar: iizerindeki agiklayict giiclerinin varligini
kanitlayan bu hipotezin (HI) dogrulanmasi liderlik ve yoneticilik teorilerinde kisiligin goz
ardi edilmemesi gerektigini baska bir deyisle liderlik teorilerinde giincellenmis bir “dzellikler
yaklasimi’nin hala gegerli olabilecegi savimi agik¢a desteklemektedir. Bu baglamda sartlar
ve kosullara uygun liderlik davramslarimin ortaya ¢ikarilmasinda yukarida da bir ¢ok defa
belirtildigi gibi, yoneticinin sahip oldugu kisilik ozellikleri yoneticilerin seg¢iminde ve

egitiminde goz oniinde bulundurulmalidir.

Literatiirde daha 6nce yapilan bazi caligmalarda da iist diizey yoneticilerin kisilik
ozelliklerinin liderlik tarzlarini etkiledigi ve liderlik tarzlarinin c¢alisanlarin tutum ve
davraniglarin1 sekillendirerek oOrgiitsel performans: arrtirdigi belirtilmektedir. Bu nedenle
yoneticilerin  kisilikleri Orglit performansini arrtirmaya kadar gidebilen bir etki
yaratabilmektedir. Bu arastirmanin bulgularinda liderin kisiligi ve liderlik tarzinin olusumu
orgiit performansi ve ¢alisan tutumlart iizerindeki etkisi de modele dahil edilerek arastirma
modeli gelistirilebilinir. Ornegin Hogan ve Kaiser (2004)’in yonetici kisiligi ve orgiit
performansi arasindaki iliskiye yonelik modeli bu konuda bir 1sik tutabilmektedir. (Bu
modelde (a) kisilik YONETICININ liderlik stilini belirler (kim oldugumuz nasil bir lider
oldugumuzun belirleyicisidir) (b) liderlik tarzi ve stili calisan tutumlarini ve takimin
performansini etkiler ve (c¢) olumlu tutumlar ile takimlarin etkin ¢alismasi da kurumsal

performansi etkiler.)

Peterson, Smith, Martorana ve Owens (2003) 17 biiyiik sirketin (IBM, Xerox, CBS,
Chrysler, Coca- Cola, Disney, General Motors vb..) CEO’lar ile ilgili yiiriittiikleri caligmada
CEO’nun kisiliginin Uist yonetimin dinamiklerini ve kiiltiirlinii giiclii bir sekilde belirledigini
ortaya koymaktadir. CEQO’larin kisiligi ile yonetim takimimin etkin isleyisi, kararliligi, riske
karst toleransi gibi performans kriterleri arasinda .50’ye varan iligkiler oldugu saptanmustir.
Bundan bagka, list yonetimin karakteristiklerinin isletmenin dogrudan finansal performansini
ve karliligin1 yansitan geliri, satis hacmi, yatirnmlarin getirisi (return on investment) ve
varliklarin getirisi (return on assestleri), 6z kaynak getirisi ile iligkili oldugu saptanmistir
(Day ve Lord, 1988; DeVries, 1993). Yoneticilerin kisiligi ve kisiligin sekillendirdigi liderlik

tarzlarinin bunun gibi yonetim degiskenleri iizerindeki etkileri Tiirkiye’deki 6rneklemlerle
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vapilacak ¢alismalarla da desteklenebilinir. CEO kisiligi ve orgiitsel performans iliskisi gibi,
yonetici kisiliginin ¢alisan tutum ve davramiglart (is tatmini, Orglite baglilik, oOrgiitle
0zdeslesme, oOrglit vatandasligi davranisi, lidere ve Orgiite giiven vs..) tlizerindeki etkileri de

ileriki ¢aligmalarda incelenebilinir.

Belirli kisilik 6zelliklerine sahip yoneticilere bagli olarak gorev yapan astlar, bagka
kisilik ozelliklerinde yoneticiler ile ¢alistiklar1 zaman ¢ok farkli tutum ve davraniglar
igerisinde  olabilirler. Ornegin otoriter, astlarm dinlemeyen, onlarin  gelisimini
umursamaksizin sadece islerin yapilmasi ile ilgilenen, kendi emirleri dogrultusunda
davranmayanlar1 ve elestirenleri cezalandiran, onlarin sagligina kayitsiz kalan bir iist yonetici
ile calisan astlar, belki de daha igten, gii¢ ihtiyaci iginde ama ayni zamanda ¢alisanlarinin da
ihtiyaglarin1 diisiinen ve onlar1 icindeki potansiyellerini ¢ikaracak sekilde motive eden,
astlariin basarilarin1 kiskanmayip onlarin Onlerini acan bagka kisilik 6zelliklerinde bir
yonetici ile calistiklarinda ¢ok daha yiliksek moral ve motivasyon diizeyinde iyi isler
basarabilirler. Bu nedenle bu tez ¢alismasinin bulgularinin destekledigi sekilde, yoneticilerin
kisiliginin kurum ve grup kiiltiiriiniin olusturulmasinda ve ast-iist iliskilerinin kalitesinin
artmasindaki etkisine ve dnemine yonelik ileride baska calismalarda yapilabilir. Ornegin,
deneysel bir ortamda ya da gozlem metodu kullanilarak ayni astlar1 farkli yoneticilerle
calistirip, performans ve is verimliligindeki artis gibi degiskenler Olciilerek iki farkli ast-iist
iliskisi baglaminda sonuglara ve yoneticinin kisiligi ve liderlik tarzinin belirleyici roliine

bakilabilir.
2. Kiiltiirel Varsayimlarin Sarth Degisken Etkisi

a. Gii¢ Araliginin Liderlik tarzlar iizerindeki etkileri

Gii¢ araligi faktorlerinin liderlik yetkinlikleri ve babacan liderlik tarzlari arasindaki
sartll degisken etkisini iceren H2 hipotezi kismen dogrulanmaktadir. Liderlik yetkinliklerinin
babacan liderlik tarzlar iizerindeki etkisinde bazi alt faktorler igin “giic arali§1” degiskeninin
sartl degisken etkisi s6z konusudur.

Total skor alinarak yapilan regresyon analizlerinde gii¢ araliginin babacan liderlik
tarzinin etkileyen “ politik yetenek” ve “gii¢ ihtiyac1” degiskenleri babacan liderlik tarzi ile
iligkisinde bir sartli degisken etkisi gostermemekle birlikte, 6zelikle babacan liderlik tarzinin
otoriter liderlik tarzi iizerinde giic araligimin 6nemli bir durumsallik etkisi oldugu

goriilmektedir.
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Otoriter liderlik tarzi katthmi on plana ¢ikarmayan, iistiin astindan her istedigini
kayitsiz sartsiz yerine getirmesini bekleyen ve itiraz hakki tanimayan bir yéneticilik tarzidir.
Bu nedenle, esitsizlik algisinin ortaya ¢iktigi, mevki ve pozisyon giiciiniin ve otoritenin her
seyden tistiin goriildiigii topluluklarda, otoriter liderlik tarzimin gelismesi beklenen bir
sonuctur. Regresyon analizi sonuglarina gore, “mutlak otorite saglamak™ faktorii otoriter
liderlik tarzinin olusumuna dogrudan katki sagladigi gibi, 6z benlik degeri ve politik
yetenegin bazi alt faktorlerinin de otoriter liderlik tarzi tizerindeki agiklayict giiciinii giiglii bir
sekilde modere ettigi goriilmektedir. Gii¢ araliginin “mutlak otorite saglamak” boyutu 6z
benlik degerinin “0z yeterlilik ve 6z saygi” ve “kontrol odagi ve duygusal denge” faktorleri
ile otoriter liderlik tarz1 arasinda sarth degisken vazifesi gormektedir. Oz benlik degeri,
otoriter liderlik tarzi iizerinde negatif yonlii bir katki saglamaktadir; baska bir deyisle,
bireylerin kendilerine verdikleri deger ve bir isin iistesinden gelebileceklerine dair inanglar
arttikca otoriter liderlik tarzi gosterme ihtimalleri azalmaktadir. Ancak birey ayni zamanda
mutlak otorite saglamak konusunda kuvvetli varsayimlara sahip ise, 6z benlik degiskeninin
otoriter liderlik tarzi lizerindeki negatif etkisi azalmaktadir. Bu bulgu Kreitner ve Knicki
(2001)’nin, yiiksek 6z benlik saygisina sahip olmanin iyi bir 6zellik oldugunu ancak
yaraticilik, zeka ve istikrarlilikla beslenip etik ve yapici Ozelliklere kanalize edildiginde
anlamlilik tagidig, aksi takdirde anti sosyal ve yikict davraniglara da neden olabilecegi tespiti
ile ortiisen bir bulgudur. Oz yeterlilik ve 6z saygi, kiiltiirel faktdrler devreye girdiginde
otoriter bir liderlik tarzinin gelisimine de neden olmaktadir ki, bu ¢aligmanin bulgularina gore
de giic araligimin “mutlak otorite saglamak” faktorii bu etkiyi yaratan unsurlardan bir
tanesidir. Ayni1 sekilde, bir bagka 6z benlik degeri degiskeni olan “kontrol odagi ve dugusal
denge’nin otoriter liderlik tarzi {izerindeki etkisi negatif iken, mutlak otorite saglamak faktorii
ile etkilesim halinde bu etki azalmaktadir. Bireyler her ne kadar dis kontrol odagina sahip ve
duygusal dengeleri yerinde olsalar da, kiiltiirel varsayimlar kuvvetli bir sartli degisken etkisi

yaratarak otoriter liderlik tarzinin ortaya ¢ikmasini desteklemektedir.

“Kuralc1/ otoriter liderlik tarzi” nda ise, liderlik yetkinlikleri ile bu liderlik tarzi
arasinda gii¢ aralig1 bir sarth degisken vazifesi gérmemekle birlikte, genis gii¢ aralifinin
kuralc1 otoriter liderlik tarzi {izerinde dogrudan 6nemli katkisi bulunmaktadir ve en yliksek
katkiyr “mutlak otorite saglamak™ faktorii yapmaktadir. Korumaci liderlik tarzinda da, gii¢
araligiin “ayricalikli olmak™ faktorii liderlik yetkinlikleri ile korumaci liderlik tarzi arasinda
bir sarthh degisken etkisine sahip degilken, dogrudan korumaci liderlik tarzina anlamli bir

katki saglamaktadir. Yoneticiler ast-iist iligkilerinde esitsizlige ne kadar ¢ok inaniyorlar ve
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bunun sembollerle ifade edilmesini istiyorlar ise, o oranda daha az korumaci bir liderlik tarzi
sergilemektedirler. Bu bulgular literatiir kisminda savunuldugu gibi, kiiltiirel varsayimlarin
liderlik tarzlarinin olusumundaki etkisini ve bazi kisilik degiskenleri ile liderlik tarzint modere

ettigini bir kez daha ispatlamaktadur.

b. Eril/disil ozelliklerin liderlik tarzlar: iizerindeki etkileri:

H3 yani “Eril/disil 6zellikler degiskeni kisilik 6zellikleri ve liderlik yetkinliklerinin
babacan liderlik tarzlar tlizerindeki etkisini arttirici bir etkiye sahiptir” hipotezi aragtirma
bulgular1 ¢ergevesinde kismen dogrulanmaktadir. Total skorlar1 alinarak degiskenler analize
sokuldugunda, babacan liderlik tarz1 iizerinde etkisi olan “politik yetenek™ ve “gli¢ ihtiyac1”
degiskenlerinden sadece‘giic ihtiyac1” nin babacan liderlik tarzi iizerindeki etkisinde hem eril
hem disil Ozellikler bir sarthi degisken vazifesi gormektedirler. Babacan liderlik tarzlar
altinda yer alan liderlik tarzlarinin ayr1 ayr1 analiz edildigi regresyon analizlerinde de, disil
ozelliklerin dogrudan destekleyici ve gelistirici liderlik tarzlari tizerinde anlamli katkilar
saglamakla birlikte, liderlik yetkinlikleri ile gelistirici ve destekleyici liderlik tarzlar

arasindaki etkilesimde gii¢lii bir sartli degisken etkisine sahip oldugu goriilmektedir.

Ornegin sosyal destek saglayan liderlik tarzi dar giic aralii kiiltiirel varsayimindan
etkilendigi gibi, disil 6zellikler tarafindan pozitif yonlii ve eril 6zellikler tarafindan da negatif
yonlii olarak etkilenmektedirler. Liderlik yetkinlikleri ile etkilesim halindeyken de disil ve eril
ozellikler “sosyal destek saglayan liderlik tarzi” {lizerinde en yiiksek etkiyi saglayan
degiskenler olmaktadirlar. Ayrica, politik yetenegin “sosyal etki ve iletisim” faktoriiniin
sosyal destek saglayan liderlik tarzi iizerindeki etkisini “disil 6zellikler” ¢ok giiclii bir sekilde

arttirmakta ve 6nemli bir sartli degisken rolii iistlenmektedir.

Sosyal destek saglayan liderlik tarzi {lizerinde en giiclii etkiyi yarattigi gibi, disil
ozellikler varsayimi diger tiim degiskenlerle etkilesim halindeyken mesleki destek saglayan
liderlik tarzina da en yiiksek katkiy1 saglayan degisken olmaktadir. Yoneticilerin kolay ulasilir
olmasina olumlu bakan, 1limli yardimsever, hakkaniyetli olan baska bir deyisle disil ozellikler
tastyan yoneticiler de sosyal ve mesleki destek saglamaya daha ¢ok meyilli olmaktadirlar.
Disil ozelikler yasam kalitesine onem vermek, yardimsever olmak ve dayanismayr én plana
ctkarmak iizerine kuruludur. Bu nedenle disil varsayimlara sahip bireylerin daha destekleyici

bir rol iistlenmeleri dogaldir.
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Kiiltiirel varsayimlar kisilik degiskenlerinin gelistirici ve korumaci liderlik tarzlart
ile iliskilerinde de dogrudan etkili ya da sarth degisken olma gorevini siirdiirmektedirler.
Ornegin yukarida kisilik degiskenleri ve giic aralig1 ile iliskileri tartisilan gelistirici liderlik
eril/disil kiiltiirel varsayimlardan da dogrudan etkilenmektedir. Ayrica eril/ disil 6zellikler,
politik yetenegin “sosyal etki ve iletisim” boyutu ile gelistirici liderlik tarzi arasinda giiglii bir
sartl degisken etkisine de sahiptir. Sonugta, 1limli, yardimsever ve hakkaniyetli olan, 6zverili
ve baskin Ozellikler tasimayan bireyler gelistirici liderlik tarzi sergilemeye ve bu liderlik
tarzin1 benimsemeye daha yatkindir. Gelistirici liderlik tarzinda oldugu gibi disil 6zellikler,
“iletisim aglart kurmak” faktorii ile “korumact liderlik tarzi” arasinda agiklayict katkiyi
arttirdig1 icin bir sarth degisken vazifesi gormektedir. Ayrica hem gelistirici liderlik ve hem
de korumaci liderlik tarzlari baskin olmak, soziinii gecirmeye ¢alismak, giicliinlin yaninda

olmak davraniglarini igeren eril kiiltiirel varsayimlardan negatif olarak etkilenmektedirler.

Sonug olarak kiiltiirel varsayimlar ile ilgili bu analizler yoneticilerin se¢iminde ve
egitiminde kisilik ozellikleri kadar kiiltiiriin de yadsinamaz etkisini gostermektedir. Yonetici
adaylarimin uygun pozisyonlara yerlestirilmesinde ve ozellikle kiiltiirlerarast gorevlere tayin
edilmesinde dogru segimlerin yapilabilmesi i¢in kiiltiirel varsayimlarin da ise alim ve terfi
stireglerinde degerlendirilmesi onem tasimaktadir. Kisilik gibi, kiiltiirel varsayimlar da
kisinin degistirilmesi en zor ve bilingalti diizeylerine itilmis ozelliklerini olustururlar ve
davranmislarimizi / algilarimizi giiclii bir sekilde sekillendirirler. Bu nedenle bir bireyin
izleyecegi yonetim tarzini belirlemede ve bu yonetim tarzimin isletmenin kiiltiirii ile uyum
tasiyip tasimadigini test etmede eril disil ozellikler ve giic araligi gibi diger kiiltiirel

varsayimlar da bir 6l¢me kriteri olarak kullaniimalidir.

Yoneticilik tarzi her ne kadar icinde bulunulan durum ve kosullardan etkilenmekle
birlikte bireyin ¢ocukluk doneminden itibaren ailesi ve iginde yasadigi toplum tarafindan
ogretilen kiiltiir ozellikleri degistirilmesi giic ozellikler olarak varligimi siirdiirmektedir.
Isletmeler ve IK departmanlar: eril ve gii¢ araligi yiiksek varsayumini tasiyan bireylerin daha
otoriter, disil ve giic araligi dar algisina sahip bireylerin ise daha gelistirici ve korumaci,
sosyal ve mesleki destek saglayan liderlik tarzlarini benimseyebilecegini hesaba
katmalidirlar. Kiiltiir, isletmeler icerisindeki bir cok karar mekanizmasini ve siiregleri
etkiledigi gibi, liderlik ve yonetim tarzlarmmin olusumunu da yakindan ilgilendirmektedir.
Bundan sonraki ¢alismalarda da kalitatif diizeyde c¢esitli kademelerdeki yoneticilerin kiiltiirel

varsaymmlarla ilgili profilini ¢ikarabilmek iizere cocukluk donemlerine, egitim ve aile
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gecmislerine yonelik otobiyografik analizlerle kiiltiiriin yéneticinin kisiligi ve liderlik
tarzlarinin geligimi iizerindeki etkisi irdelenebilir. Tipki yonetim ve liderlik konular: gibi
kiiltiir konusu da globallesmenin en iist diizeyde yasandigi ¢cagimizda arastirmalarin en ¢ok
odaklanacagr ve sonunun gelmeyecegi bir degisken  olma ozelligini koruyacaktir
kanisindayiz. Yoneticilerin kiiltiirel profilini ortaya ¢ikarmaya yonelik bu ¢alismalar
kiiltiirlerarast pozisyonlara atanan yéneticilerin segilmesinde de bir yol haritasi olabilirler.
Ozellikle ¢ok uluslu kuruluglarin yoneticilerin secimi ve egitiminde yoneticilerin kiiltiirel arka
planlart ve varsayimlarini derinlemesine arastirmalart onem tasimaktadir. Globallesmenin
hat safhada yasandigi ve simirlarin ortadan kalktigr giintimiiz diinyasinda is iligkileri
kurulurken ve baska iilkelerde yoéneticilik pozisyonlarina atanmirken farkh kiiltiirel
varsayumlarla karsilasilmas: artik kaginilmazdir. Bu wuygulamalarin basarisi agisindan

pozisyonlara kiiltiirel uyumu saglayabilecek kisilerin atanmasi onem tasimaktadir.
3. Paternalistik Liderlik Tarzlar1 ve LUE Beklentisi

Babacan liderlik tarzlart ile yoneticinin lider-iiye etkilesimi beklentisi analiz
edildiginde babacan liderlik tarzimn tiim alt boyutlarimin LUE ’yi anlaml bir sekilde
acikladigi goriilmektedir. Babacan liderlik tarzlari LUE degiskeninin %52 sini anlamli bir
sekilde aciklayabilmektedir. LUE ile en yiiksek diizeyde iliskiye sahip olan degisken mesleki
destek saglayan ve gelistirici liderlik tarzlaridir. Astlarimin isle ilgili sorunlarini anlayan,
gerekli kaynagi, egitimi ve rehberligi saglayan, performanslarimin geligimi ile ilgili gerekli
destegi veren ve hatalarindan 6grenmelerini tegvik eden bir liderin ¢ok dogal olarak astlar
ile iliskisini onemsemesi ve ast-iist etkilesimine deger vermesi s6z konusudur. Ayni sekilde
calisanlarimin geligimini destekleyen, onlarin basarilarimt kiskanmayan ve kariyer yollarini
acan gelistirici bir liderlik tarzinda da yéneticinin ast-iist iliskisinden beklentisi pozitif ve
yiiksek olacaktir. Baska bir deyisle mesleki destek saglayan ve gelistirici liderlik tarzlar

i¢lerinde yiiksek diizeyde ve kaliteli bir ast-iist iligkisi beklentisini tasimaktadir.

LUE iizerinde mesleki destek saglayan ve gelistirici liderlik tarzlarindan sonra
en cok katki saglayan tigiincii liderlik tarzi faktorii sasirtict bir sekilde kuralcr otoriter liderlik
tarzidir. Beklentiler kuralci-otoriter liderlik tarzi ile LUE arasinda negatif bir iliskinin olmasi
yoniindeyken, kuralci otoriter liderlik tarzinin da yoneticinin ast-iist iliskisinden beklentisine
olan katkisi pozitif yonliidiir. Aslinda bu bulgu babacan liderlik tarzlar1 bir biitiin halinde
diistintildiiglinde sasirtict olmayabilir. Cilinkii bu arastirmaya katilan yoneticilerin ¢ogu agik

uclu sorularda ayn1 zamanda hem otoriter hem de yardimsever olabileceklerini ve tatl sert bir
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tarzlarinin oldugunu belirtmislerdir. Zaten babacan liderligin 6ziinde hem astlar {izerinde
otorite ve s0z sahibi olmak ve hem de bir baba sefkati gostererek astlarinin her tiirlii sorunu
ile ilgilenmek vardir. Bu nedenle otoriter yonleri olan liderlerin de olumlu bir lider-liye
etkilesiminin olmasi paternalizmin hiikkiim siirdiigli kiiltiirlerde sasirtict degildir. Ciinkii
calisanlar yoneticileri her ne kadar otoriter bir tarz sergileseler de ayni zamanda
yoneticilerinin kendilerini kollayacaklarint ve kendi potansiyellerini degerlendireceklerine

inanmaktadirlar.

Kuralc otoriter liderlik tarzindan sonra LUE iizerinde aciklayici giice sahip
liderlik tarzlar sirasi ile sosyal destek saglayan ve korumaci liderdir. Sosyal destek saglayan
liderin mesleki lidere gore goreceli olarak LUE iizerinde daha az bir aciklayici giice sahip
olmas1 degisen toplumsal degerlerle ilgili olabilir. Tiirkiye her ne kadar paternalizmin
etkisinde olsa da daha 6nce Aycan’in yapmis oldugu arastirmanin bulgularinda da yer aldig:
gibi ozellikle geng niifus hayatlarinin her alani ile ilgili ya da 6zel hayata da miidahele edici
bir liderlik tarzim1 hos karsilamamaya baslamislardir. Ornegin bu arastirma kapsaminda yas
guruplar1 agisindan yapilan ANOVA analizlerinde de giic arali§1 degiskeninde geng ve orta
yaslt niifus gruplarinda anlamli farkliliklar oldugu goriilmektedir. Calisanlar giderek
yoneticilerini kendi hayat alanlarinin diginda tutmak ve 6zel alana miidaheleyi engellemek
egiliminde olmaktadirlar. Sosyal destek astlarin 6zel hayatlari ile ilgili sorularimi dinleyen,
baglar1 dertte oldugunda yardim eden, is hayati disinda kisisel sorunlarla da ilgilenen bir
liderlik tarzidir. Ancak bu bulgulardan da anlasildigi gibi yoneticinin mesleki destek
saglamas1 Ozel hayatla ilgili destek vermesinden ¢ok daha fazla 6nemsenen bir konu

olmaktadir.

LUE ile babacan liderlik tarzlarinin alt boyutlar1 arasindaki bu birebir iliskilere
degindikten sonra genel olarak arastirmanin bulgular1 agisindan asagidaki cikarimlari da

yapabiliriz.

Literatiir boliimiinde de liderlik tarzlar1 ve LUE arasindaki iliskilere yonelik
gecmis c¢alismalara deginilirken, LUE nin déniistiiriicii liderlik ile yiiksek korelasyonlara
sahip oldugu ve 6zellikle doniistiiriicii liderligin karizma ve kisisellestirilmis ilgi boyutlari ile
iliskisi oldugu saptamasi yapilmusti. Paternalizm ve LUE iizerine 6zellikle Scandura ve
Pelligrini’nin Tiirkiye 6rneklemi ile gerceklestirdikleri ¢alismalarda da paternalizmin LUE ile

pozitif iligkiler i¢erisinde oldugu tespit edilmisti. Bu arastirmanin bulgular: da paternalizm ve
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babacan liderlik tarzlar: ile yoneticinin LUE beklentisi arasindaki pozitif agiklayict giicii

dogrulamaktadir.

Simdiye kadar literatiirde liderlik tarzlar1 ve LUE iizerine yapilan galigmalar
genelde batida gelistirilmis dontistiirticti ve is gordiiriicli liderlik tarzlarini ele almakla birlikte,
LUE’nin farkli kiiltiirlerde nasil gelistigi ve Kkiiltiire 6zgii liderlik modelleri ile nasil
iliskilendigi konusunda c¢aligsmalara literatiirde yeni baslanmaktadir. Bu nedenle babacan
liderlik tarzlan1 ile LUE arasindaki iliskiyi kamtlayan bu arastirma bu alandaki boslugu
doldurmada 6nemli bir katk: saglamaktadir. Bundan sonra liderlik tarzlarmin etkileri {izerine
yapilacak olan ¢alismalarda da kanimizca doniistiiriicii ve is gordiiriicii liderlik tarzlar1 kadar
ve onlarin yaninda paternalistik liderlik tarzlari gibi kiiltiire 6zgii liderlik modelleri

arastirmalara dahil edilecektir.

4. Liderlik Yetkinlikleri, Kiiltiirel Varsayimlar ve Paternalistik Liderlik
Tarzlarmi LUE’ye Katkilar

Bu boliimde tartisilacak olan son hipotez HS (Kisilik degiskenleri, kiiltiirel
varsayimlar ve babacan liderlik tarzlar: etkilesim halinde yoneticinin lider-iiye etkilesimi
beklentisi iizerinde aciklayici giice sahiptir) varsayimidir. Analizlerde oOncelikle babacan
liderlik tarzlarmin LUE {izerindeki agiklayici giiciine bakilmis daha sonra kisilik 6zellikleri ve
kiiltiirel varsayimlar da modele eklenerek, yoneticinin lider-iiye etkilesimi beklentisinin ve
astlarina olan yaklagimlarinin kisilik 6zellikleri ve sahip olunan kiiltiirel degerlerden nasil
etkilendigi ortaya ¢ikarilmistir. Arastirma bulgulart H5’1  desteklemektedir. Kisilik
degiskenleri, kiiltiirel varsayimlar ve liderlik tarzlarinin bir arada etkilesim halinde olduklar1
entegre bir modelde bu degiskenlerin LUE {izerindeki aciklayici giicii % 62’ye ¢ikmaktadir.
Modelde kuralct otoriter ve korumaci liderlik tarzlar1 disinda babacan liderlik tarzinin biitiin
alt boyutlar1 yer almaktadir (mesleki destek saglayan lider LUE iizerindeki en ¢ok agiklayici
giice sahip olan degiskendir).

LUE liizerindeki etkili olan kisilik degiskenleri 6z yeterlilik/ 6z sayg1 (6z benlik
degeri) ve gii¢ ihtiyact degiskenleridir. Literatiirde daha once gii¢ ihtiyaci, gelisme istegi,
kontrol odagi gibi kisilik degiskenlerinin LUE {izerindeki etkisi ¢esitli caligmalarda
kanitlanmistir. Bu arastirmada da kisilik 6zelikleri ve liderlik yetkinliklerinin ydneticilerin
lider-liye etkilesimi beklentisi iizerinde etkili oldugu kanitlanmaktadir. Baska bir deyisle

yoneticilerin kigilikleri onlarin calisanlar1 ile iligkilerine bakis agilari belirlemektedir.
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Kisilik &zelliklerinin LUE iizerindeki etkisi liderlik tarzlarina oranla daha diisiiktiir. Ancak 6z
benlik degerinin liderlik tarzlar1 kadar LUE’yi de etkiliyor olmas1 énemli bir bulgudur. Oz
yeterlilik degiskeni (self-efficacy) endiistri psikolojisi ve oOrglitsel davranis alanlarinda pek
¢ok davrams iizerinde etkili olan giiclii bir kisilik 6zelligidir. Oz yeterliligin performans
iizerindeki yiiksek agiklayici giicli meta analizlerle de kanitlanmistir. Performans ve diger
degiskenler kadar 06z yeterlilik, liderlik ve yoneticilik davranislart iizerinde de etkili
olmaktadir. Aym sekilde 6z saygi da, yoneticinin astlari ile iliskilerine yon vermektedir. Oz
saygist yiksek, kendine deger veren, yapacagi isleri basariyla tamamlayacagini diisiinen
yoneticiler LUE’nin bu c¢alismadaki tanimina uygun olarak calisanlarinin problemleri ile
ilgilenmek, ¢alisanlar ile daha pozitif iligkiler gelistirmek ve onlarin potansiyellerini tanimak

egiliminde olmaktadirlar.

LUE iizerinde etkili olan bir baska kisilik degiskeni de gii¢ ihtiyacidir. House’m
karizmatik liderligi etkileyen temel Ozelliklerin basinda gii¢ ihtiyacim1 6ne ¢ikardigindan
literatiir kisminda bahsedilmisti. Iste gii¢ ihtiyaci liderlik tarzlar1 kadar yéneticilerin lider-iiye
etkilesimi  beklentilerini  de sekillendirebilmektedir. Yoneticilerin, kaliteli lider-liye
etkilesimini hakimiyet, giic ve otorite gibi kriterler ile iliskili goérmeleri regresyon
modellerinde gii¢ ihtiyaci kisilik 6zelliginin LUE {izerinde anlamli bir agiklayici giice sahip
olmasi sonucu ile ortiismektedir. Bu bulgular gostermektedir ki, -yoneticiler kendi gli¢lerini

ve otoritelerini arttirmakta LUE’yi bir arag olarak da kullanabilmektedirler.

LUE iizerinde etkili olan diger bir bireysel yetkinlik de politik yetenegin “sosyal
zeka” boyutudur. Sosyal zeka insanlari iyi analiz edebilmeyi ve onlarin yiizlerinden gergekte
ne demek istediklerini anlamay1 beraberinde getirmektedir. Bu 6zellige sahip olan yoneticiler
LUE’ nin tanimma uygun olarak calisanlarin potansiyellerini dogru bir sekilde tespit

edebilirler. Bu nedenle sosyal zekanin LUE’ yi olumlu yonde etkilemesi beklenen bir olgudur.

Yoneticinin kiiltiirel varsaymmlar1 {izerindeki etkilerine bakildiginda LUE
iizerinde aciklayict giicii olan tek degiskenin bir disil 6zellik olan 1limli, yardimsever ve
hakkaniyetli olmak oldugunu goriiyoruz. Demek ki, disil kiiltiirel varsayimlara sahip
yoneticiler yasam kalitesine 0nem vererek calisanlarinin isle ilgili problemleri ile ilgilenmekte
ve onlarin potansiyelini anlamaya ¢aligmaktadirlar. Kiiltlirel degerlerden eril 6zellikler ile gii¢
araligmin LUE iizerinde her hangi bir agiklayici etkisi ortaya ¢ikmamaktadir. Babacan
liderlik tarzlar1 olmadan kisilik 6zellikleri ve kiiltiirel varsayimlarin LUE iizerindeki etkisine

bakildig1 regresyon analizinde gili¢ araliginin yoneticilerle yakin olmak boyutunun da
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yoneticinin lider-iiye etkilesimi algisini etkiledigi goriilmektedir. Gii¢ araligi dar oldugu

zaman LUE algis1 da olumlu ynde artmaktadir.

Kisilik degiskenleri ve kiiltiirel varsayimlart LUE’yi etkilemekle birlikte LUE’nin
gelisimini en cok babacan liderlik tarzi etkilemektedir. Bu nedenle arasgtirma modelinin
gecerliligi acisindan her ne kadar kisilik degiskenleri LUE {izerinde aciklayici bir giice sahip
olsa da, kisilik degiskenlerinin liderlik tarzlar1 kanali ile LUE iizerinde etkili olabildigini
sOylemek bagka bir deyisle liderlik tarzlarini bir ara degisken olarak diisiinmek mantiklidir.
Zaten yapilan ara degisken analizlerinde de H4 (ara degisken hipotezi) dogrulanmaktadir. O
halde liderlik tarzlan kisilik degiskenleri ile LUE arasinda bir ara degiskendir diyebiliriz.

5. Demografik Degiskenlerle Yapilan Anova Testlerinin Yorumlanmasi

ANOVA analizlerinde yas kriteri acisindan “maddiyat¢i olmak” “giicliiye sempati
duymak” ve “mutlak otorite kurmak” gibi eril / disil 6zellikler ve giic araligi agisindan
farkliliklar bulunmasi daha Once benzer konularda yapilan calismalar ile tutarlilik
gostermektedir. Literatiir boliimiinde bahsedildigi gibi Aycan ve Fikret Pasa (2003)’nin
Tirkiye’de degismekte olan kiiltiirel degerler iizerine yapmis oldugu arastirmada geng
niifusun ozellikle 1980’lerden sonra yasanan kiiltiirel degisimler ile birlikte, yoneticileri ile
diyaloglarinda daha rahat olduklar1 ve gii¢ aralig1 algilarinin daralmakta oldugu, daha bireysel
olduklar1 ve maddi degerlerin 6n plana ¢iktig1 tespit edilmistir. Eril 6zellikler ve gii¢ araligi
acisindan yas gruplarinda farkliliklar olmasi bu arastirmanin bulgulari ile de ortiismektedir.
Analizlerde ii¢ yas grubu agisindan, yas degiskeni ile gelistirici liderlik tarzi arasinda anlamli
farkliliklar bulunmasi da beklenen bir sonuctur. Gelistirici liderlik astlarinin gelisimini
destekleyen, yeteneklilere onlarin ilerlemesi i¢cin gerekli kaynaklar1 ve firsatlar1 sunan ve
astlarinin basarilarin1 kiskanmayan bir liderlik tarzidir ki, bireylerin yaslar ilerledikce
gelistirici liderlik tarzina daha olumlu yaklasabilirler. Son olarak, ANOVA analizlerinde
politik yetenek ve gii¢ ihtiyact gibi kisilik degiskenlerinde de yas gruplarinda farkliliklar
c¢ikmasi, bu kisilik o6zelliklerinin degistirilemez oOzellikler olmaktan ¢ok bazi durumsal
faktorlerden etkilenen ve egitilebilir, degistirilebilir 6zelikler oldugunu kanitlar niteliktedir.
Ayrica yapilan analizlerde, kiiltiirel varsayimlar ve liderlik tarzlarmin ortaya ¢ikmasinda

yoneticilerin bulunduklar1 kademeler de belirleyici olabilecegini gostermektedir.

ANOVA analizlerinde politik yetenegin gerek isletme kidemi ve gerekse de toplam

kidem tarafindan etkilenmesi ise su sekilde izah edilebilir. Yoneticiler i¢cinde bulunduklari
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kurulusu ve kiiltiiriinii tanidikca iletisim aglarin1 kuvvetlendirmek, astlar ile igten iligkiler
kurmak, c¢evrelerindekileri etkilemek, c¢evrelerindeki insanlarin niyetlerini iyi analiz
edebilmek konusunda da kendilerini daha yetkin gormektedirler. Aslinda toplam calisma
kidemi ve bunun bir uzantisi olarak tecriibe arttik¢a yoneticilerin politik yetkinliklerinin de
artmasi dogal bir sonuctur. Kidem agisindan farklilik gosteren liderlik tarzlari ise “gelistirici
liderlik” ve “korumaci liderlik” degiskenleridir. Demek ki kidem yoneticilerin astlarina olan
bakis acilarini etkileyebilmekte, astlarinin gelisimine 6nem verme, astlarinin basarilarini
kiskanmama, isle ilgili olaylarda sorumluluk alma gibi yoneticilik davranislar1 kideme gore

degisebilmektedir.

Demografik degiskenlerle ilgili anlamli farkliliklarin bulundugu son bir degisken de

’

“cinsiyet faktorii” 1di. Kadin ve erkek katilimcilar arasinda “yéneticinin mutlak otoritesi”,
“otoriter ve kuralci olmak (eril ozellik)”, “gii¢ ihtiyaci” ve “kuralci otoriter liderlik tarzi”
agisindan farkliliklar yer almaktadir. Bu farkliliklar kadin ve erkeklerin “otorite” ve “otorite
ve giiclin kullanilmas1” ve “gii¢ araligi” boyutlar1 konusunda ayrildiklarini gostermektedirler.
Kadin ve erkeklerin gilice bakis sekillerinin farkli olmasi giiciin algilanmasinda ve

kullanilmasinda cinsiyet faktoriiniin gegerli oldugunu bir kez daha kanitlamaktadir.

6. Agik Uclu Sorular Ile flgili Sonuclarin Tartisiimasi

Katilimcilarin ~ kaliteli bir ast-iist iliskisinden beklentileri ile 1ilgili tablo
gostermektedir ki, yoneticiler ast-iist iligkilerine kendi yonetsel basarilarini arttirmasi,
kariyerlerinde ilerlemelerini saglamasi, maliyetli kontrol mekanizmalar1 ihtiyacini azaltarak
astlarinla gilivenle is delege etmeyi kolaylastirmasi, kendi kisisel giiclerini ve hakimiyetlerini
arttirip yonetsel pozisyonlarda kalma ve ilerleme sans1 vermesi gibi bireysel nedenlerle 6nem

vermektedirler.

Yoneticiler kendilerini seven astlar ile bagarilarini arttirarak kariyerlerinde ilerleme

sans1 elde etmekte ve yerlerini de saglamlagtirmaktadirlar.

Yoneticilerin, kaliteli lider-liye etkilesimini hakimiyet, glic ve otorite gibi kriterler ile
iliskili gdrmeleri daha 6nce regresyon modellerinde gii¢ ihtiyaci kisilik 6zelliginin LUE
tizerinde anlaml1 bir agiklayici gilice sahip olmasi sonucu ile drtiigmektedir. Ayrica liderlik

tarzlarinin LUE iizerindeki aciklayic1 giiciiniin arastirildig1 regresyon modellerinde de kuralci
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otoriter liderlik tarzlarmin da LUE iizerinde pozitif yonlii aciklayici giice sahip oldugu
bulunmustu. Bu bulgular gostermektedir ki, -yoneticiler kendi giiglerini ve otoritelerini

arttirmakta LUEyi bir arag olarak da kullanabilmektedirler.

LUE’nin kurumsal agidan c¢ok 6nemli bir sermaye olan “giiven” degiskenini
etkilemesi 6nemli bir bulgudur. LUE o&zellikle astlarin yoneticilerine duyduklari giiveni
etkilemektedir. Kendilerine gilivenen astlarla calismak kurumlar agisindan oldugu kadar
yoneticiler agisindan da dnemli bir sermayedir. Ciinkii LUE aym1 zamanda y®neticilerin
astlarma duydugu giliveni de pekistirebilmekte ve yoneticilerin astlarini kontrol etme,
operasyonel iglere miidahele etmek zorunda kalma gereksinimlerini en aza indirgeyerek,

stratejik konulara odaklanabilmelerine ve kariyerlerinde ilerlemelerine imkan vermektedir.

Kaliteli lider-iiye etkilesiminin ¢alisan tutumlariin yoneticinin ve kurulusun istedigi
yonde sekillendirmesinde de etkili olmasi &nemlidir. ileriki ¢aligmalarda da, lider-iiye
etkilesimi ile calisan tutumu ve performansi arasindaki iligkilere ampirik olarak da bakilabilir.
Ornegin Gouldner (1960) tarafindan gelistirilen karsiliklilik prensibine gore iistlerinden
kaliteli bir iligki beklentisi ile davranan astlarin gerek isle ilgili beklenen performanslarinin
artacaglt ve gerekse bazi fazladan rol davranislarinda bulunacaklar1 (orgiit vatandasligi
davranisi gibi) belirtilmektedir. Ciinkii siz iistler olarak astlariniza gilivenir, onlarin sorunlari
ile ilgilenir, onlarin potansiyellerini tanir ve onlart digerlerine karsi kolladiginiz
hissettirirseniz astlariniz da size bir goniil borcu ile ¢cok daha fazla baglilik ve adanmishk
hissedecekler, isle ilgili konularda daha verici olacaklar ve bu onlarin is performanslarina da

yanstyacaktir.

Calisan tutumlar1 kadar, kurumsal diizeyde toplam kalite caligmalarinin uygulanmasi,
stireclerin iyilestirilmesi, hatalarin azaltilip, yapilan isle isle igili verimlilik ve kalitenin
arttirilmast agisindan da LUE degiskenin etkileri olabilecegi arastirmaya katilan ydneticilerin
kullandiklar ifadelerle de ortiismektedir. Kalite ile ilgili calismalarda kurum kiiltiirii ve bu
kiiltiirii olusturan ydneticilerin tarzlari onemli bir katalizor vazifesi gdrmektedir. Liderlik
tarzlar1 gibi etkin lider iiye etkilesiminin de kalite ile ilgili arastirma modellerinde moderator
etkisinin test edilmesi ileriki ¢alismalarda s6z konusu olabilir. Problem ¢6zme ve etkin karar
alma siirecleri kadar LUE giiniimiiziin popiiler yonetim konular1 olan yaraticilik, inovasyon ve
kurumsal 6grenme gibi konularda da is gordiiriicii ve doniistiiriicii liderlik tarzlar1 gibi giincel

liderlik yaklagimlar1 kadar etkisi arastirilmasi gereken bir baska degisken olarak
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degerlendirilebilir. Ayrica babacan liderlik tarzlar1 ve paternalist kiiltiir 6zellikleri tagiyan

iilkelerde yaraticilik ve yenilik¢iligin nasil gelistigi LUE nin etkisi ile birlikte de incelenebilir.

Frekans dagilimlar1 gostermektedir ki, arastirmaya katilanlarin en ideal bulduklar
liderlik ve yonetim tarzi “gelistirici liderlik tarz1” dir. Faktor analizlerinde de belirtildigi gibi
gelistirici liderler, diiriist, astlarinin bagarilarini kendi basaristymig gibi gostermeyen, dogrucu,
net, sosyal iliskilerinde kisisel ¢ikarlarin1 g6z ardi edebilen, her zaman yetenekli astlarina bu
yeteneklerini  gelistirebilecekleri fisatlar veren ve astlarin basarilarin1  kiskanmayan,
menfaatleri i¢in insanlart somiirmeyen bir liderlik tarzidir. Sonugta gelistirici liderlik tarzi

“ahlaki degerlere 6nem veren, moral” liderlik tarzinin bir alt boyutunu olusturmaktadir.

Bu aragtirma sonuglar1 aym1 zamanda kiiltiirleraras1 ¢alismalarda diiriist olmak,
kisisel biitiinliigiinti saglamis olmak, ac¢ik sozlii ve dogrucu, net olmak gibi evrensel diizeyde
ve farkl kiiltiirlerde de 6ne ¢ikan ozellikler ile ortiismektedir. Uluslar arasi diizeyde 60’tan
fazla iilkede yiiriitiilmekte olan GLOBE projesinde de gelistirici liderlik 6zellikleri biitiin
kiiltiirlerde en ¢ok onem verilen liderlik tarzi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Den Hartog ve
caligma arkadaslari, 1999). GLOBE projesi kapsaminda yine evrensel liderlik o6zellikleri
olarak arastirma yapilan tiim Kkiiltiirlerde, cesaret veren, pozitif, gliven veren lider
ozelliklerinin de on plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bu 6zellikler de bu aragtirmadaki gelistirici
liderlik tarzlarinin tanimi ve igerigi ile parelellik gostermektedir. Arastirmaya katilanlarin
%23’1i oncelikle yoneticinin diiriist, adaletli, calisanlarina ilerleme igin firsatlar veren, net bir
tarz sergilemesi gerektigini belirtmislerdir. Bu sonug Tiirk yoneticilerin “adalet” ve “moralite”

kavramlarini iist diizeyde 6nemsediklerini gostermektedir.

Bu analizler gostermektedir ki, arastirmaya katilan Tiirk yoOneticilerin ¢ogunlugu,
babacan liderlik tarzi ve alt boyutlarina uygun bir liderlik tarzini ideal olarak gérmektedirler.
Hem calisanlar iligkilerine 6nem veren ve onlar1 destekleyen, hem adaletten yana ancak
otoriterligi de elden birakmayan, is ve arkadasligin birbirinden ayrildig1 bir tarzin yoneticinin
basarisi agisindan olumlu etkiler yapacagina inanmaktadirlar. Bu ifadelerde bati yazininda
popiiler olan doniistiirticii liderlik tarzina pek yer verilmemektedir. Y 6neticinin “motive etme”
fonksiyonu arastirmacilar tarafindan alt1 ¢izilmekle birlikte, vizyon sahibi olmak, ¢alisanlarin
iclerindeki potansiyeli ortaya ¢ikarmak, karizma, yiiksek hedefler belirlemek ve ¢aliganlari bu
hedeflere yonelendirmek gibi doniistiirticii liderlik tarzi olarak nitelendirilecek ifadelere bu
orneklemde pek rastlanilamamaktadir. Ancak durum is gordiriicii liderlik tarzi i¢in ayni

degildir. Katilimcilarin belli bir kism1 babacan liderlik tarzlarina deginmeksizin sadece ise
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odakli, performansi Onemseyen ve calisanlarini hedefler dogrultusunda motive eden ve
oncelikle isin geldigini belirten ifadeler kullanmaktadirlar. Ancak is gordiiriicti liderlik
tarzinin yiizdesi kiimiilatif yiizdeler igerisinde %1 gibi olduk¢a diisiik bir orana sahiptir.
Sonugta Tirk yoneticilerden olusan bir orneklemde Batidaki kesin c¢izgiler ile yapilan
ayirimin aksine, yoneticilerin iligki ve ig odakli tarzlari birlestiren bir tarza olumlu baktiklar
goriilmekte ve liderlik caligmalarinda yoneticilerin kiiltiirel varsayimlarinin etkisi bir kez daha

kanitlanmis olmaktadir.

Bu tez calismasinin en Onemli kisithliginm1 ulasilabilirlik  6rnekleminin
kullanilmast ve yoneticilerin kendi ifadelerine (self-report) dayanmis olmasidir. Bu
kisithliklara ragmen su ana kadar tartisilan biitiin bu bulgular 15181inda son bir s6z olarak
diyebiliriz ki, bu tez caligsmasi Tiirkiye’de babacan bir liderlik tarzinin hos karsilandigini,
lider-iiye etkilesiminin olusumunda babacan liderlik tarzlar1 ve paternalizmin giiglii bir etkisi
oldugunu, kiiltiiriin ve kisilik 6zelliklerinin liderlik teorilerinde 6nemle tizerinde durulmasi ve
arastirlmas1 gereken faktorler oldugunu agikga ortaya koymaktadir. Orgiitlerin ve 1K
yoneticilerinin birlikte calisacaklar1 yoneticileri segerken kaliteli bir ast-iist iliskisi olusturmak

adina bu bulgular 15181inda hareket etmeleri kanimizca faydali olacaktir.
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EK-1

ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET ORNEGI

MARMARA UNIVERSITESI
__ SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ORGUTSEL DAVRANIS DOKTORA PROGRAMI

Elinizdeki bu form Marmara Universitesi Ingilizce isletme Ana Bilim Dah Orgiitsel Davrams Bilim
Dal’nda gerceklestirilen Doktora Tezi arastirmasinda kullanilmak i¢in hazirlanmistir. Bu
arastirma, yoneticilerin bireysel 6zeliklerinin ve kiiltiirel varsayimlarinin yoneticilik tarzlarina ve lider
iiye etkilesiminin kalitesine etkisini ortaya ¢ikarmay1 amacglamaktadir.

Formda yer alan ifadelere vereceginiz cevaplarla gesitli konulara iligkin goriislerinizi aktararak bu
konularin incelenmesine katkida bulunmus olacaksimiz. Hicbir ifadenin dogru veya yanlis cevabi
yoktur. Onemli olan cevabin ictenlikle ve diisiiniilerek verilmesi ve cevaplanmamis madde
birakilmamasidir.

Arastirma i¢in kimliginizin belirlenmesi énemli olmadigindan, anket formlarima liitfen isim ve soyadi
yazmaymz. Cevaplamig oldugunuz anketler sadece arastirmaci tarafindan bilimsel amagla

degerlendirilecektir.

Bu arastirmanin sonuglariyla ilgileniyorsaniz, litfen cevap formunun en son sayfasimna size
ulagabilecegimiz bir e-posta veya posta adresi yaziniz.

Katilminiz, ilgi ve yardimlarmiz i¢cin simdiden c¢ok tesekkiir ediyoruz.

Doktora Tez Danigsmant Doktor Adayi
Prof. Dr. Inci Erdem Artan Sezer Cihan Caliskan
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Liitfen oncelikle asagidaki boliimii doldurunuz:

1.Yasmiz:

2. Cinsiyetiniz: ( ) Kadin ( ) Erkek

3. Medeni Durumunuz: ( ) Bekar () Evli

4. En son mezun oldugunuz egitim kurumu: ( )Lise ( )Universite ( )Yiiksek Lisans ( )Doktora
5. Kag yildir bu igyerinde ¢alistyorsunuz?

6. Kag yildir ¢alisma hayati i¢cindesiniz?

7. Yoneticilik diizeyiniz: ( ) ilk Kademe ( ) Orta Kademe ( ) Ust Kademe

8. Sizce astlar ile kaliteli bir iligkiye sahip olmak yoneticiye ne kazandirir?

9. Sizce basaril1 bir yoneticinin nasil bir tarzi olmalidir? (Yardimsever, ahlaki degerlere 6nem veren,
otoriter, astlarinin ancak verilen emirleri uygulayabileceklerine inanan vb..) Siz kendinizi genelde
nasil bir yonetici olarak goriiyorsunuz?

BOLUM 1: Asagidaki ifadelere hangi oranda katildiginizi yanda verilen 2 § N E ; s § = E g §
“Kesinlikle Katilmiyorum”dan “ Tamamen Katiliyorum”a giden dlcegi =225 28 |= i £¢|E i
kullanarak isaretleyiniz. z E 3% B g £ 5E|ES
“3F 2|7 C2|TE
1.Lider olmak bana gore degil. 2 |3 4 6
2.Inisiyatif kullanmaktan ¢ok bana verilenleri yaptigimda gruba daha 1 2 3 4 5 6
fazla yararli olacagima inantyorum.
3.Bir gruba lider olmak ancak benim i¢in ¢ikar veya 0diil saglarsa 1 2 3 4 5 6
Oonemlidir.
4. Eger bir gruba lider olmay1 kabul edersem, asla 6zel bazi avantajlar | 1 2 3 4 5 6
ve faydalar saglamay1 beklemem.
5.Bagkalarinin sorunlari ile ilgilenene kadar, kendime ait endiselenecek | 1 2 3 4 5 6
bir¢ok problemim vardir.
6.Bagkalarina liderlik yapmak onur duyulacak bir isten ¢ok kirli bir 1 2 3 4 5 6
gorevdir.
7. Benden ne zaman lider olmam istenirse ya da beni lider olarak aday | 1 2 3 4 5 6
gosterirlerse, bu gorevi kabul ederim.
8.Liderlik kutsal bir gorevdir. 1 | 2 3 4 5 6
9. Insanlar sorulmasini beklemeden ya da secilmeden liderlik yapmaya | 1 2 3 4 5 6
gontlli olmalidir.
10. Sadece seg¢ildigim i¢in lider olmay1 kabul etmem. 1 2 3 4 5 6
11. Hayatta hak ettigim basariy1 elde edecegime inanirim. 1 2 3 4 5 6
12. Bazen kendimi depresif hissederim. 1 2 3 4 5 6
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Kesinlikle
Katilmiyorum

Cok az
katiliyoruim

Biraz
Katilhyorum

Oldukc¢a
katillyorum

Cogunlukla
Katiliyorum

Tamamrn
katillyorum

13. Denediklerimi genellikle basaririm.

14. Bir seyi kaybettigimde kendimi degersiz hissederim.

15. Verilen isleri basartyla tamamlarim.

16. Bazen isimi kendimin kontrol etmedigini hissediyorum.

17.Genelde kendimden memnunumdur.

18. Kendi yeteneklerimle ilgili kusku doluyum.

19. Gelecegimi kendim planlarim.

20.Kariyerimdeki basarinin benin kontroliimde olmadigini
hissediyorum.
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21.Problemlerimin ¢oguyla basa ¢ikabilecek diizeydeyim.
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22. Isler bana her zaman keyif vermez.
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23.1s yerindeki zamanimin ve emegimin ¢cogunu baskalar ile iletisime
girmek i¢in harcarim.

W

S

9]
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24.Calisma yasamimda bir ¢ok dnemli kisi tanirim ve onlarla
baglantilarim iyidir.

25 Islerimi yiiriitebilmek i¢in baglantilarimi ve iletisim aglarim
kullanmak konusunda ustayimdir.

26. Insanlarin benim sdzlerimde ve davranislarimda samimi olduguma
inanmalar1 6nemlidir.

27. Bagkalariyla iletisim kurarken soylediklerimde ve yaptiklarimda
icten (samimi) olmaya caligirim.

28.Bagka insanlara icten ilgi gostermeyi denerim.

29.Bagkalarini etkileyecek seyleri sdylemek ve yapmak konusunda
icgiidiisel bir yetenegim varmig gibi goziikiiriim.

30. Bagkalarinin nelere deger verdiklerini ve sakli glindemlerini
anlamak konusunda iyiyimdir.

o

31. Insanlarin yiizlerinden ne demek istediklerini anlarim.

32. Insanlar ¢ok iyi analiz edebilirim.

33. Benim i¢in ¢ogu insanla dostca iliskiler kurmak kolaydir.

34. Cevremdeki insanlar benim yanimda kendilerini rahat hissederler.

35. Baskalari ile kolaylikla ve etkili iletisim kurabilirim.

36. Insanlara kendimi sevdirmek konusunda iyiyimdir.

37. Rekabet sonucu kazanmak zevk vericidir.

38. Isin sorumlulugunu iistlenmek zevk vericidir

39. Insanlarin benim yolumu izlemesi hosuma gider.

40. Olaylarin kontroliiniin kendimde olmasini isterim.
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BOLUM 2: Asagidaki ifadelere hangi oranda katildiginizi yanda verilen
“Kesinlikle Katilmiyorum”dan “ Tamamen Katiliyorum”a giden dlgegi
kullanarak isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Cok az
katiliyoruim

Biraz
Katiliyorum

Olduk¢a
katiliyorum

Cogunlukla

Katillyorum

Tamamrn
katiliyorum

1.Astlarinin 6zel hayatlarini dikkate almalidir.

2.Astlariin sagligina kayitsiz kalmamalidir

3.Astlarinin basi dertte oldugunda onlara cesaret vermelidir.

4.Astlarini aileden biri gibi gérmelidir.

5.Astlarin1 gézetmek icin elinden geleni yapmalidir.

6.Astlar1 darda kaldiginda yardim etmelidir

7.Astlarina hayatta karsilagtiklar1 zorluklar1 yenmeleri i¢in yardim
etmelidir
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8.Astlar1 islerinde yetersiz ise gerekli egitimi, destegi ve rehberligi
saglamalidir.
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9.Astlari ile aile gibi olmalidir.
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10.Astlan diisiik performans gosterdiginde oncelikle bunun nedenlerini

cozmeye caligmalidir.
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11.Astlar bir hata yaptiginda genellikle ikinci bir sans daha vermelidir.

12.Astlarini ¢alisma arkadaglarinin yaninda kiigiik diistirmemelidir.

13.Kurallara siki sikiya bagli kalmalidir.

14.Her zaman otoritesini gostermelidir.

15.Astlaryla birlikte ¢alisirken onlar1 zorlamalidir.

16.Astlariin diger boliimlerde ¢alisanlardan daha yiiksek performans
gostermelerini ister.
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17.Her seyin kuralina uygun olarak yapilmasini ister, buna aykiri
davrananlari cezalandirir.
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18.Her zaman astlarinin emirlere itaat etmesini ister.

19.Toplantilarda son karari verir.

20.Astlarinin ne diisiindiigiinii bilmesine izin vermez.

21.Astlar1 ancak verilen emirleri uygularlar

22 .Birimdeki her tirli karar1 o alir.

23.Astlar1 onunla ters diistiigiinde astlarini igneler.

24 Astlarina asla ¢ok fazla aciklama yapmaz.

25.Astlarinin kararlarina kayitsiz sartsiz itaat etmelerini ister.

26.Duygularini asla belli etmez.

27 Menfaatleri i¢in insanlar1 asla sémiirmez.

28.Astlarina diiriist ve onlarin ¢ikarlarini gdzetecek sekilde
davranmalidir.
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29.Dogrucu ve net olmali, sosyal iligkilerinde kisisel ¢ikarlarini goz
ard1 etmelidir.
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30.1deal yonetici kiiciik hesaplarin pesinde degildir 1 (2|3 | 4] 5 6
31.Calisma ortaminda problem yasandiginda sorumluluk almalidir. 1 2 3 4 5 6
32.Herhangi bir konuda sug¢landiginda bir giin mutlaka intikamini alir. 1 2 3 4 5 6
33.Her zaman yeteneklilere bu yeteneklerini gosterebilecekleri firsatlar | 1 2 3 4 5 6
verir ve onlar1 kiskanmaz.
34. Astlarinin basarilarini kendi bagarisiymis gibi gostermez 1 2 3 4 5 6
- o . 3 : El g g|_=elstg|<¢8
BOLUM 3: Asagidaki ifadelere hangi oranda katildiginizi yanda verilen 2 | « S|gS|Z5|E3
“Kesinlikle Katilmiyorum”dan “ Tamamen Katiliyorum”a giden dlgegi = 2. s 5 i = § % i £ i
kullanarak isaretleyiniz. ‘2 g S = 2|22 &E| EE
25| TF 2|°Z|3E|F2
1.Yonetici yeri geldiginde kendi pahasina astini kurtarmalidir. 2 | 3 4 S 6
2. Yonetici astinin isiyle ilgili problemleri ¢6zebilmesine yardim etmek 2 3 4 5 6
icin gerekli giicli kullanmalidir.
3. Astlar yoneticileri o anda orda olmasalar dahi onlarin kararlarini 1 2 3 4 5 6
savunmal1 ve yoneticilerini hakli ¢ikarmalidir.
4. Yoneticinin astlari ile iligkileri son derece etkin olmalidir. 2 3 4 5 6
5. Yonetici astlarinin igle ilgili problemlerini ve ihtiyaglarini gayet iyi 2 3 4 5 6
anlamalidir.
6. Yonetici astinin potansiyelini iyi tespit etmelidir. 1|23 4 5 6
7.Astlar liderlerinin goziinde nerede olduklarini bilmelidir. 1|2 3 4 5 6
BOLUM 4: Liitfen bu béliimde her bir uygulamanin sizin icin ne derece | = S |« = =
= LTS =199 11 i) ~ g N = o0 <> = = = Q=
uygun oldugunu “Hi¢ uygun degil” den “Tamamen uygun’a dogru uzanan %,”,En S5 5 |E5 = | E g
6lcek tizerinde belirtiniz. =<5z § |2z &z 5%
= = |© F|s =
3 o
1. Yoneticilerin sinema,tiyatro,konser, bale gibi kiiltiirel etkinliklerde 6n 1 2 3 4 5 6
siralarda oturmasi
2.Yoneticilerin kullanimlarina cep telefonu tahsis edilmesi 2 3 4 5 6
3.Yoneticilerin 6zel park yerlerinin olmast 2 3 4 5 6
4.Y oneticilerin isletme icerisinde farkl bir alanda / yemekhanede yemek 2 3 4 5 6
yemesi
5. Yoneticilerle kisisel sorunlarin ve olaylarin paylasilabilmesi 2 3 4 5 6
6. Yoneticilere hakli olmadiklari durumlarda bile itiraz edilememesi. 2 3 4 5 6
7.Y 6neticilerle karsilikli konugmalarda mesafeli davranmak gerekliligi 2 3 4 5 6
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8. Yoneticilerin kahve ya da cay servislerini kendileri yapmalar1

9.Yoneticilerin igeri girdiklerinde ayaga kalkilmasi

S

=)

10. Yoneticilerin sabahlari ise ge¢ gelip aksamlar erken isten
cikabilmeleri

11. Yoneticilerin her sabah ise baslamadan Once astlari ile sohbet etmeleri

w

)]

12. Yoneticilerin her tiirlii yazismay1 kendileri yapip astlarini bu tip islerle
mesgul etmemeleri
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13. Yoneticilerin her isteklerinin kayitsiz sartsiz kabul edilmesi

14. Yoneticilere 6zel arabalar tahsis edilmesi

15. Yoneticilerin onay1 ve goriisleri alinmadan hicbir is yapilamamasi

16. Yoneticilerin isle ilgili bilgilerinin asla sorgulanmamasi

17. Yoneticilerin orgiit i¢erisindeki tiim otoriteyi sahiplenmeleri

18. Yoneticilerin bir baba olarak nitelendirilmesi / goriilmesi

19. Yoneticilerin bir karar alirken astlarinin goriislerini de almalar1

20. Yoneticilerle konusurken olumlu bir izlenim birakmaya 6zen
gosterilmesi
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21. Yoneticilerle is yiiziinden kesinlikle tartismaya girilmemesi
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22. Yoneticilerin bulunduklar1 ortamda astlarin s6z almaktan ¢ekinmeleri
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23. Yoneticilerin isle ilgili aldiklar1 kararlarin astlar tarafindan
sorgulanamamasi
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24. Yoneticilere astlarin yaptiklar1 her isi onaylatmasi gerekliligi

25. Yoneticilerin yasca daha biiyiik olmalari

26. Yoneticilerin odasina astlarin her istediklerinde rahatga girebilmeleri

27. Yoneticilerle is disinda programlar (piknige, yemege gitmek, mag
yapmak) yapilabilmesi
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BOLUM 5: Asagida yer alan ifadelere ne derece katildiginiz
“Kesinlikle Katilmiyorum” dan “Tamamen Katiliyorum” a giden 6l¢egi
kullanarak isaretleyiniz. ifadeleri degerlendirirken is yerinizde astlarmiz
ve ¢alisma arkadaslariniz ile iliski kurarken 6nem verdiginiz degerleri
g6z Oniinde bulundurunuz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Cok az
katilivoruim

Biraz
Katiliyorum

Oldukc¢a
katillyorum

Cogunlukla
Katillyorum

Tamamrn
katillyorum

1.Insanlarla sicak iliskiler kurmak 6nemlidir.

2.Calisirken baskalarina yardimci olmak gerekir.

3.Yardima ihtiyaci olanlar1 desteklemek gerekir.

4.Catisma ¢ozerken miizakere ederek orta yol bulunmasi gerekir.

5.Hakkaniyet, dayanisma ve yasam kalitesine deger verilmelidir.

6.1syerinde baskalartyla uyum iginde ¢alismak dnemlidir.

7.Algak goniillii olmak benim i¢in 6nemlidir.

8.Bagislayict olmak benim i¢in dnemlidir.

9.Farkl1 diistincelere kars1 hosgoriilii olmak gerekir.

10.Alingan olmak dogru degildir.

11.Beklenmedik durumlarda panige kapilmamak gerekir.

12.1s yerinde 6zel hayattan sik¢a s6z etmek dogru degildir.
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13.Kapris yapmak dogru degildir.

14.Duygusal olmak dogru degildir.

15.Fedakar olmak gerekir.

16.Yumusak kalpli olmak dogru degildir.

17.Yumusak basli olmak dogru degildir.

18.Diisiinceli olmak gerekir.

19.0zverili olmak gerekir.

21.Kibar, nazik olmak benim i¢in 6nemlidir.

22.1s yerinde diizenli ve titiz olmak benim i¢in Snemlidir.

23.Giiler yiizlii olmak gerekir.

24 Kariyerinde yavas ve kesin adimlarla ilerlemek

25 1letisimde, iyi bir dinleyici olmak énemlidir.

26. Bencil olmak dogru degildir.

27.Umursamaz olmak dogru degildir.

28.Patronluk taslamak dogru degildir.

29.Duyarsi1z olmak dogru degildir.

30.Emrivaki is yaptirmak dogru degildir.

31.Karsisindakini ezmek dogru bir davranis degildir.

32.Acimasiz olmak dogru degildir.

33.Bireysel olmamak gerekir.

34 Bilgiyi paylasmak gereklidir.
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Kesinlikle
Katilmiyorum

Cok az
katilivoruim

Biraz
Katillyorum

Olduk¢a
katillyorum

Cogunlukla
Katiliyorum

Tamamrn
katillyorum

35.Catisma ¢ozerken kavgaya gerek yoktur.

36.S6ziinii gecirmeye calismak dogru degildir.

37.0laylara yiizeysel yaklasmamak gerekir.

38.Konusurken argo kelime ve deyimler kullanmak dogru degildir.

39.Istekler karsilanmadiginda kolayca sinirlenmemek gerekir.

40.1si yaparken, sorun ¢dzerken analitik diisiiniilmelidir.

41.1s bitirici olmak gerekir.

42 1yi pazarlik yapabilme kabiliyetine sahip olmak 6nemlidir.

43 Risk almak gerekir.

44 Kararl olmak 6nemlidir.

45.Sogukkanli olmak 6nemlidir.

46.A¢1k sozlii olmak onemlidir.

47.Dolaysiz konusmak gerekir.

48.Maddi bagarty1 onemsemek dogru degildir.

49.Para ve esyaya onem vermek dogru degildir.

50. Statii merakina sahip olunmamalidir.
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51.Hirsl, sert ve iddiac1 olmamak gerekir.

52.Kariyere 6nem verilmelidir.

53.Rekabet ve performans dnemsenmelidir.

54.Giigliileri desteklemek gerekir.

55.Giigliiye sempati duyulabilir.

56. Kuralci1 ve otoriter olmak dogru degildir.
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