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OZET

Bu ¢alismada gida perakende firmalarinda ydnetici konumundaki kisilerin kisisel
degerlerini edinmelerinde etkili olan sosyal etmenler, sahip olduklar kisisel degerler ve
tercih ettikleri liderlik tarzlari incelenerek sosyal etmenler, kisisel degerler ve liderlik
tarzlar arasindaki iliskiler ortaya konulmaktadir. Incelenen liderlik tarzlar1 déniisiimsel ve
islemsel liderlik (Burns, 1978; Bass, 1985) ile iliski odakli liderliktir (Fiedler, 1967).
Degerler ise Rokeach (1969,1973), Schwartz (1992,1999) ve Sosik’in (2005) kisisel
degerlerle ilgili calismalar1 dogrultusunda belirlenmistir ve 6l¢iim asamasinda Schwartz’in
degerler Olgegi kullanilmaktadir. Ele alinan kisisel degerler Schwartz’in 6zaskinlik,
Ozgelisim, muhafazakarlik ve degisime aciklik degerleri ile Sosik’in topluluk¢u is
degerleridir. Arastirma kapsaminda ele alman kisisel degerler iizerinde etkili sosyal
etmenler toplumsal (aile ve gelisme ¢aginin gegirildigi cevrenin ozellikleri), egitimsel
(ortadgrenim ve yiikksekogrenimin goriildiigli kurumlarin niteligi) ve orgiitsel (¢alisilan
orgiitiin niteligi) etmenlerdir. Toplumsal etmenlerden aile etmeni yoneticinin ailesinin
sosyo-ekonomik statiisiinii temsil etmektedir bu nedenle aile etmeni ebeveyn egitim diizeyi
ve ebeveyn mesleginin niteligi (mavi yakali-beyaz yakali) olmak {izere iki boyutlu sekilde
ele alinmaktadir. Gelisme ¢aginin gegirildigi ¢evrenin 6zellikleri yoneticinin 7-18 yaslar
arasindaki hayatin1 gecirdigi yerlesim yerinin kentsel veya kirsal bir yer olmasina gore iki
boyutta incelenmektedir. Yoneticilerin 6grenim gordiigii kurumlar da yine iki kategoriye
ayrilarak incelenmektedir. Bunlar genelde yabanci dilde egitim yapan 6zel okullar ve batili
ilkelerin (Avrupa ve Kuzey Amerika tilkeleri) okullar ile diger tarafta devlet okullar1 ve
dogulu tlkelerin (Arap iilkeleri ve Asya iilkeleri) okullaridir. Calismamizdaki Orgiitsel
etmenleri olusturan kategoriler ise ulusal firmalar ve uluslar arasi firmalardir. Gorgiil
arastirma agsamasi i¢in niceliksel aragtirma yontemleri tercih edilmis ve t-Test ve regresyon
analizleri uygulanmistir. Gida perakendesi sektoriinde faaliyet gOsteren zincir
stipermarketlerin genel miidiir yardimcisi, departman miidiirii, sube miidiirii konumundaki
245 yoneticisi lizerinde gergeklestirilen niceliksel gorgiil arastirma sonuglarina gore
calisilan firma ve mezun olunan egitim kurumu kisisel degerlerin farklilasmasinda ve
liderlik tarz1 tercihleri lizerinde ciddi etkiye sahipken gelisme ¢aginin gecirildigi yerlesim
yerinin kisisel degerler iizerinde etkili olmadigi gorilmektedir. Ebeveyn meslegi ve
ebeveyn egitim diizeyinin de kisisel degerler ve liderlik tarzi tercihleri lizerinde egitimsel

ve Orgiitsel etmenler kadar olmasa da kismen etkili oldugu goriilmektedir. Arastirma



sonuclart ayrica 6zaskinlik, toplulukguluk, degisime agiklik degerlerinin doniisiimsel
liderlikle, 6zaskinlik, muhafazakarlik ve topluluk¢uluk degerlerinin iliski odakli liderlikle

ve 0zgelisim degerlerinin de islemsel liderlikle pozitif iliskili oldugunu gdstermektedir.

Anahtar Kelimeler: oOzaskinlik, 06zgelisim, muhafazakarlik, topluluk¢u is
degerleri, doniistimsel liderlik, islemsel liderlik, iligki odakli liderlik, sosyallesme

siirecleri

ABSTRACT

In this study, food retailer firms’ managers are taken as a sample and the relationship
between individual values and leadership styles of these managers is put forward by
examining individual values and leadership styles of the managers and social factors
influential on their individual values. The leadership styles examined in this thesis are
transformational and transactional (Burns, 1978; Bass, 1985), relationship oriented
leadership (Fiedler, 1967). Individual values researched in this study are derived from
Rokeach (1969,1973) and Schwartz’s (1992,1999) studies and Schwartz’s Values
Inventory (1992) is used to determine the individual values in the empirical phase. Factors
having an impact on the individual values examined in this study are social (features of the
managers’ families and environments where they grew up), educational (main
characteristics of institutions the managers were educated at) and organizational factors
(main characteristics of organizations which the managers are working for). The features
of environment where the managers lived between the age of 7 and 18, are examined in
two dimensions; urban and rural areas. The educational institutions where the managers are
educated are also examined in two dimensions. The first category consists of private
schools which have education program in foreign language (especially english) and
schools located in western countries (European and North American countries). The
second category consists of public schools and schools located in eastern countries (Arabic
and Asian countries). The categories constituting organizational factors in this study are

national and international firms. Quantitaive methods are preferred for the empirical

II



research phase of this study and t-Test and regression analysis are applied for the
measurement. The quantitaive empirical research of the study was applied on 245
managers working as assistant manager, department manager, branch manager and the
results of this research show that managers’ organization and educational background has
very significant impact on individual values and leadership styles whereas environment
where the managers lived between the age of 7 and 18 has no impact on individual values.
Characteristic of job of managers’ parents has partial influence on individual values and
leadership style preferences of managers. In addition to these, the empirical research
results show that self-transcendence, collective work, opennes to change values are
positively related to transformational leadership, self-transcendence, collective work,
conservation values are predictors of relationship oriented leadership, besides self-

enhancement and transactional leadership are positively related variables.

Keywords: self-transcendence, self-enhancement, conservation, collective work
values, transformational leadership, transactional leadership, relationship oriented

leadership, socialization processes
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GIRIS

Bu c¢alismada temel olarak Tirkiye’de faaliyet gosteren oOrgiitlerde yoneticilik
kademesindeki kisilerin sahip olduklari, igsellestirdikleri cesitli degerler ile yliriitmekte
olduklart liderlik tarzlarinin iligkisinin ve ailevi 6zellikler, egitim alinan kurumun niteligi
ve c¢alisilan Orgiitlin niteligi gibi ¢esitli toplumsal etmenler bakimindan farkl: alt yapilara
sahip yoneticilerin  benimsedikleri degerler ve liderlik tarzlar1 bakimindan
farklilasmalarinin ne sekilde gergeklestiginin arastirilmasi amaglanmaktadir. Bu dogrultuda
oncelikle liderlik tarzlar1 tizerinde etkili olabilecek kisisel degerler ele alinarak
incelenecek, sonrasinda ikinci boliimde ¢esitli liderlik tiirleri lizerinde durulacak ve ele
alman kisisel degerlerin hangilerinin ne tiir liderlik tarzlarinin 6nciilii olabilecegine veya
hangi liderlik tarzlarinda ne tiir kisisel degerlere oncelik verilebilecegine dair inceleme ve
tartismaya yer verilerek bu tartismanin ¢ikarimlart dogrultusunda da ¢alismanin 6nermeleri
ve hipotezleri gelistirilecektir. Calismanin gorgiil arastirma asamasi Tiirkiye’de faaliyet
gosteren Tiirk Orglitleri ve yabanci sermayeli orgiitler iizerinde gergeklestirilecek ve
katilimc1 yoneticilerin etkisinde kaldiklar1 birbirlerinden farkli toplumsal, egitimsel ve
orgiitsel sosyallesme siireclerinin yoneticilerin kigisel degerlerine ve bunun bir sonucu
olarak tercih ettikleri liderlik tarzlarina olan farklilagtiric1 etkisi incelenecektir. Toplumsal,
egitimsel ve Orgiitsel sosyallesme siirecleri ve bu siireglerin kisisel degerler ve bu
dogrultuda tercih edilen liderlik tarzlari {izerindeki etkilerine dair bilgiler ve goriisler

calismanin {icilincii boliimiinde ele alinmaktadir.

Calismamizin yukarida 6zet olarak belirtilen kapsami ve amagclari dogrultusunda
Orgiit arastirmalar1 alanindaki ¢aligmalara bakildiginda salt yoneticiligin daha mekanik,
maddi, rutin, var olan1 kontrol etmeye ve silirdiirmeye yonelik ve cizgisel neden-sonug
iligkileriyle donanmis bir siire¢ olmasina karsilik, liderligin 6zellikle de yazinda son derece
saygin bir yere sahip karizmatik ve doniisiimsel liderlik olgularinin kisinin sahip oldugu
degerler ve inanglarla i¢ ice ve bu nedenle de psikolojik ve manevi boyutu agir basan
olgular olduklar1 goriilmektedir. Bu sebeple liderlik olgusunun sadece kisilerin davraniglar:
gozlemlenip incelenerek anlagilabilecek ve aciklanabilecek bir olgu olmadigi, inanglar ve

degerlerle i¢ ice gegmis ruhsal bir olay oldugu diistiniilmektedir.



Yukarida da belirtildigi gibi liderlik olgusunu, liderlik tarzlarini liderin sahip
oldugu degerlerden bagimsiz olarak ele almak ¢ok zordur veya gerceklestirilse bile eksik
bir yaklagim olacaktir. Ciinkii ilgili yazinda da agik sekilde goriildiigii gibi liderlik siireci
degerlerle yogrulmus bir siirectir (Bass ve Steidlmeier, 1999; Ehrhart ve Klein, 2001; Egri
ve Herman, 2000; Gardner ve Avolio, 1998; Kanungo, 2001; Kuhnert ve Lewis, 1987;
Pastor ve Mayo, 2008). Bu siirecte liderler (6zellikle de karizmatik ve dontisiimsel liderler)
Orgiitiin misyon ve vizyonunu belirlerler ve takipcilerinin degerlerini 6rgiitiin misyon ve
vizyonuna uygun dogrultuda doniistiiriirler. Liderler orgiit misyonunu ve vizyonunu
kendilerinin sahip oldugu ve tabii ki Orgiitle uyumlu olan belli degerler etrafinda
olustururlar. Ve yine bu siiregte liderin sahip oldugu, igsellestirdigi bireysel degerler
sergiledigi liderlik stilinin ve dolayisiyla davraniglarinin  belirlenmesinde, liderin
takipgilerinin sahip oldugu degerler ve bu degerlerin liderin degerleriyle uyumu da liderin
ve Orgiitiin performansinda ¢ok biiylik etkiye sahiptir. Boyle bir uyum orgiitsel catismanin
Oniline gecerek tiim Orgiit liyelerinin belli orgiitsel degerler ve bu dogrultudaki amaglar

etrafinda kenetlenmesini saglayacaktir.

Elbetteki sadece bu iki liderlik stili (dontisiimsel ve karizmatik liderlik) degil, gorev
odakli liderlik (task oriented leadership), iliski odakli liderlik (relationship oriented
leadership) ve islemsel liderlik (transactional leadership) gibi diger liderlik stilleri de
kisisel degerlerle iliski i¢indedir. Bu calismada {i¢ liderlik tarzinin (doniistimsel, islemsel,
iliski odakl1) bu liderlik tarzlarina sahip kisilerin kisisel degerleriyle iligkisinin incelenmesi
temel amaglardandir. Ozellikle bu liderlik tarzlarmmn segilmesinin sebebi hem ¢alismanin
siirlarinin net bir sekilde ¢izilip odak noktalarinin belirlenmesi hem de bu ii¢ liderlik
tarzima Tirk toplumu baglaminda rastlanilma ihtimalinin yiliksek olacaginin

diistiniilmesidir.

Tiirkiye’de yillardan beri siiregelen siyasi, ekonomik ve sosyal belirsizlik ortami
toplumun kiiltiirel 6zelliklerinden bagimsiz olarak baglamsal bir zorunluluk seklinde
izleyenlerini tiim bu zorluk ve belirsizliklerden kurtaracagina inanilan “kahraman”
liderlere ihtiya¢ dogurmaktadir. Bunun yani sira toplumsal kiiltiiriin temel karakteristikleri
de liderligi Tirkiye i¢in onemli ve gerekli kilmaktadir. Hofstede’nin (1984) {inli
caligmalarinda bulguladigi ve Sargut’un da (2001) belirttigi lizere Tiirk toplumu yiiksek
giic mesafesine ve topluluk¢u bir kiiltiire sahiptir. Sargut’un (1996) belirttigine gore



karizma o0zelligi (doniisiimsel liderligin baglica 6zelliklerinden biridir) yiliksek gii¢
mesafesine ve toplulukcu kiiltiire sahip toplumlar i¢in ¢ok uygun ve aranan bir 6zelliktir.
Kanungo ve Mendonca da (1996)(a) degisime ve gelismeye duyulan biiylik ihtiyag
nedeniyle doniisiimsel liderligin gelismekte olan {ilkeler icin Onemli bir gereksinim
olduguna isaret etmislerdir. Gelismekte olan iilkeler i¢inde yer alan iilkemizde de
doniigiimsel liderlik tarzi pek ¢ok durumda gegerli bir liderlik tarzi olabilir. Yine islemsel
liderlik Tiirk toplumu gibi yiiksek giic mesafesine sahip ve iliski odakli liderlikle de yine
Tiirk toplumu gibi toplulukgu kiiltiire sahip ve kardeslik ve babacanlik degerlerinin hakim
oldugu bir toplumda karsilagilma ihtimalinin yiiksek oldugu diistiniilmektedir.

Ayrica Tiirk is ortaminda 1980’lerin sonlarina kadar devlet etkisinin yogun olmasi
(hem kural koyuculuk ve piyasalara miidahale acisindan hem de bizzat devletin
kuruluglariyla is hayatinin i¢inde olmasi bakimindan) bugiin de halen pek cok sektdorde
onde gelen yoneticilerin, artik 6zel kuruluglarda gorev yapiyor olsalar da, dnemli bir
kisminin devlet kuruluslarinda yetismis oldugu gergegini karsimiza ¢ikarmaktadir. Devlet
kuruluglarinda yetismis kimselerin zihniyet ve liderlik tarzi olarak klasik yonetici tipine
daha yakin olacaklari, dolayisiyla da bu tarzla daha uyumlu olan islemsel liderlik tarzini
benimseyecekleri de diisliniiliirse Tirkiye’de yapilacak bir aragtirmada islemsel liderlik

tarzinin da ele alinmasinin 6nemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Diger taraftan Ehrhart ve Klein’in (2001) Yukl’dan (1998) aktardigi iizere bu
calismada ele alinacak ii¢ liderlik tarzi1 (dontisiimsel, islemsel, iliski odakli) ilgili yazindaki
liderlik kuramlarinin 6nemli bir boliimiinii temsil etmektedir. Gorev odakli liderlik ve iligki
odakli liderlik tarzlar liderlikle ilgili ilk arastirmalarda kendisini gostermis ve liderlik
davraniglarini genis sekilde kapsayan iki kutup halinde ortaya konulmustur. Liderlikle ilgili
bu ilk calismalarda Michigan Universitesi arastirmacilar1 yoneticilerin calisanlara yonelik
davraniglarinda “iiretim merkezli” ve “calisan merkezli” olmak iizere ikiye ayrildiklarin
one siirmiisler, Ohio Universitesi arastirmacilari da benzer bir ayrima gitmislerdir
(Fleishman ve Harris, 1962). Ozet olarak iliski odakli liderligin “insan 6ncelikli”, gorev
odakli liderlik ve islemsel liderligin “is oncelikli”, doniisiimsel liderligin ise “hem is hem
insan Oncelikli” bir liderlik tarzin1 yansittigi ve boylelikle bu liderlik tiirlerinin alandaki
calismalarda belirtilen hemen hemen tiim liderlik davranisi kombinasyonlarini igermeye

yakin olduklar1 diistiniilebilir.



Calismamiz temel olarak liderlik kuramlarina biligsel bir bakis acisiyla
yaklagmaktadir. Bu 6nemli ve farklilastiric bir 6zelliktir ¢iinkii yazinda liderlik tarzlariyla
ilgili tartisma Pastor ve Mayo’nun da (2008) belirttigi gibi ¢ogunlukla davranigsal bakis
acist temelinde yiiriitiilmektedir. Davranigsal bakis agis1 ise liderlik tarzlarmin farkl
davranig setlerinden olustugunu ve bu davraniglardaki farkliliklarin liderlik tarzi
farkliliklarina yol actigini diisiinmektedir. Bu sebeple de konuya davranigsal agidan
yaklasanlar kisilerin belli liderlik tarzlarina ait davranislart bir sekilde Ogrenip,
uygulamasiyla o tarz liderligi gerceklestirebileceklerini iddia etmektedirler. Diger bazi
calismalar ise liderlik konumundaki kisilerin karakter 6zelliklerinin liderlik tarzlarinin ve
ozellikle dontigiimsel liderligin belirleyicisi oldugu fikri {izerinde temellendirilmistir.
Ornegin sorumluluk sahibi olma, hosgoriilii olma, giriskenlik gibi karakter dzellikleri iyi

lider olabilmekle iligskilendirilmektedir.

Bu calismada ise Selznik’in (1957) liderligin asil gorevinin paylasilan degerlerden
olusan bir sosyal yapt olusturmak oldugu fikriyle paralel bir anlayis benimsenerek,
yukarida belirtilen savlarin (davranis¢t ve karakter oOzelliklerini temel alan) yeterli
olmayacagi, liderlik tarzlarmin kisisel degerlerin ve kisilerin inanglarinin bir sonucu
oldugu i¢in belli liderlik tarzlarina sahip olup uygulayabilmenin bilissel boyutu olan bir
olay oldugu iddia edilmektedir. Dolayistyla belli bir liderlik tarzina sahip olmanin sadece o
tarzdaki liderlerin davranislarini tekrarlamakla degil ayn1 zamanda o tarza yol agan anlayist

benimsemekle, degerleri igsellestirmekle gerceklesebilecegi savina bagl kalinmaktadir.

Ayrica bu calismada liderin sahip oldugu degerlerin liderlik tarziyla iliskisinin
incelenmesiyle liderlik kavraminin Onciillerine odaklanilmis olacak, bu da caligmanin
liderlik alaninda liderligin 6nciil olarak ele alindigi oldukg¢a fazla sayidaki calismadan
farklilagsmasin1 saglayacaktir. Clinkii liderlik alanindaki arastirmalarin pek ¢ogunda
yukarida belirtilen liderlik tarzlarinin bir ya da birkagi bagimsiz degisken olarak ele
alimmakta ve bu tarzlarin calisan motivasyonu, bagliligi, ekstra ¢abasi, oOrgiitsel
vatandaslik, orgiitsel kimlik ve Orgiitsel performans gibi sonuglarla iligkileri

arastirilmaktadir.

Yine bu calisma ayni kiiltiirdeki, ayn1 toplum ic¢indeki kisisel deger farkliliklarinin

ve bu farkliliklarin yol agtig1 liderlik tarz1 farklilagsmasinin lizerinde yogunlasmasiyla ilgili



yazindaki konuyu toplumsal bazda ele alan arastirmalardan (¢esitli toplumlarda hakim olan
liderlik tarzlarinin ele alimmast ve bu yolla farkli kiiltiirlere sahip toplumlarin liderlik
tarzlarinin birbiriyle karsilagtirllmasi gibi) farklilasacaktir. Bu sozii edilen arastirmalar
genellikle Hofstede’in kiiltiirel yaklasimlarini temel alarak ilgili yazina 6nemli katkida
bulunmuslardir fakat konuyu makro boyutta ele aldiklarindan bireylerin kisisel degerleriyle

liderlik tarzlari arasindaki iliskiyi direkt olarak ortaya koymamaislardir.

Ayrica degerler ve bunlarin bir sonucu olarak c¢esitli liderlik tarzlarinin incelenecek
olmast bu aragtirmanin Ornekleminin Tiirkiye’den seg¢ilmesini daha anlamli ve gerekli
kilmaktadir. Clinkii Tiirk toplumu onlarca yildir ¢ok farkli deger sistemlerini icinde
barmdiran, kiiltiirel gesitlilige, zenginlige sahip bir toplumdur. Ornegin geleneksel ve dini
degerleri savunup yasamaya calisanlarla batili degerleri benimseyip igsellestirmeye
cabalayanlar her zaman var olmus, bu da toplum i¢inde ¢ok dnemli diizeyde deger sistemi
farkliliklarina yol agmistir. Yine Tiirk toplumunun etnik kdken bakimindan gesitliligi de bu
kiiltiirel farklilasmaya ve zenginlige yol agan etkenlerden biridir. Ornegin yillardan beri
cok sayida arastirma, tartigma ve hatta filme konu olan ve halen de giindemdeki sosyal,
kiiltiirel, ekonomik acidan “Anadolu-istanbul” ayrimi bununla ilgili 6nemli bir olgudur.
Elbette ki bu degerler farklilagmasinin hayatin hemen hemen her alaninda oldugu gibi
kisilerin orgiitsel davraniglar1 yani genel olarak orgiitsel yasam ve is diinyasi iizerinde de
genis etkisi bulunmaktadir. Bu sebeple boyle bir calismaya 6rneklem saglamasi acisindan
Tiirk toplumu uygun olabilecek bir toplumdur ¢iinkii yukarida kisaca belirtilen kendine has
temel Ozellikleri sayesinde kendi i¢inde ¢ok farkli degerleri ve bu degerlerle iliskili olarak

cok farkli liderlik tarzlarini barindirabilecek gesitlilige sahip 6nemli bir toplumdur.

Bu toplum ig¢i kiiltiirel deger farklilasmasi ¢alismamizdaki yoneticiler arast deger
farkliliklarina da temel dayanak noktas1 olmaktadir. Ornegin pek cogu Anadolu’da yer alan
ulusal firma yoneticilerinde veya devlet okullarindan mezun olan yoneticilerde daha
geleneksel, muhafazakar ve topluluk¢u degerler (genellikle klasik Tiirk kiiltiirel degerleri)
hakimken, énemli bir béliimii Istanbul’da konumlanan uluslar aras1 firma yéneticilerinde
veya 0zel okullardan mezun yoneticilerde daha batili, daha bireyci degerlere rastlanabilir.
Bunun bir sonucu olarak ulusal firmalar ile uluslar aras1 firmalarin ya da 6zel okul veya
devlet okulundan mezun yoneticilerin liderlik tarzlar1 da kisisel degerlerindeki farkliliklara

bagli olarak birbirinden farklilik arz edebilecektir. Sargut da (1996) ¢alismasinda kiiltiirel



farkliliklarin liderlik davranislarinda farkliliklara yol agacagini vurgulamakta ve topluluk¢u
kiiltiirlerde yaygin olan ve uygun karsilanan bir liderlik tarzinin bireyci kiiltiirlerde hig

tercih edilmeyebilecegine isaret etmektedir.



I. BOLUM
KiSiSEL DEGERLER

Hofstede (1984) degerlerin kiiltiiriin en onemli 6geleri oldugunu ve kiiltiiriin
programlanmig bir ortak Dbiling olusturdugunu belirtir. Hofstede ¢alismalarinda
(1980,1982,1984,1991) Kkiiltiirii ve buna bagli olarak degerleri genellikle toplumsal
diizeyde ele almistir. Bireysel degerler iizerindeki dnemli calismalariyla taninan Rokeach
(1969) ise degerlerin, bireylerin alternatif davranislar arasindan belli bir davranig tarzini
tercih etmelerini saglayan kalict inanglar oldugunu belirtmistir. Schwartz da (1992,1999)
degerleri sosyal aktorlere (Orgiitsel ve politik liderler veya siradan bireyler) eylem
seciminde, insanlar1 ve olaylar1 degerlendirmede ve eylemlerini agiklamada temel
olusturan bir rehber olarak aciklamistir. Schwartz’in (1999) Williams’dan (1970)
aktardigina gore degerler neyin iyi, dogru veya giizel neyin ise yanlis veya kotii oldugunu

sOyleyen insanlarin zihninde yerlesik soyut fikirlerdir. Bireylerin dile getirdikleri veya

2 ¢¢ 99 ¢¢

zihinlerinde olusturduklar1 “— maliyim” “— mamaliyim” “— mam gerekir” veya “— mamam

gerekir” gibi ifadeler onlarin deger yargilarini olusturur (Meglino ve Ravlin, 1998).

Shamir’e (1990) gore de degerler bireylerin davranislarini denetleyip etkileyen icsel
degerlendirme standartlaridir. Kisaca sahip oldugu degerler kisiye hayati boyunca rehberlik
eden temel prensiplerdir denilebilir. Rokeach de (1973) kisilerin degerlerinin diinya
goriiglerini ve buna bagli olarak da igyerindeki olaylara bakislarini ve davranislarini
etkiledigini vurgulamaktadir. Dolayisiyla kisisel degerlerin orgiitler iizerinde dogrudan bir

etkiye sahip olduklar1 sdylenebilir.

Yine Schwartz’a (1999) gore degerler sosyal olarak kabul gérmiis, onaylanmig
amaglar olusturarak bu dogrultudaki eylemlerin motive edilmesini de saglarlar. Rokeach
(1973), Meglino ve Ravlin (1998) ve Sosik’in (2005) de belirttigi gibi degerler bireylerin
davraniglarini etkileyen ¢ok giiclii giidiileyici kuvvetlerdir. Festinger’in (1959) aktardigina
gore bilissel uyumsuzluk kurami bireylerin tutum ve degerleriyle davraniglar1 arasindaki
uyumsuzlugu minimuma indirmeye c¢alistiklarint soyler. Ciinkii degerlerle davranislar
arasindaki uyumsuzluk kiside sucluluk, utanma gibi duygulara yola acar, eger bireyler

degerleriyle uyumsuz sekilde davranmaya zorlanirsa bu durum memnuniyetsizlige neden



olur (Meglino ve Ravlin, 1998). Kisinin degerleriyle uyumsuz davranmasina neden olan
etkiler deger-davranis iliskisini etkileyen durumsal degiskenlerdir (Meglino ve Ravlin,
1998). Bu gibi etkilere Ornek olarak kisinin degerleriyle uyumsuz orgiitsel kurallar

verilebilir.

Bu nedenlerle kisilerin zihninde yerlesik soyut fikirler ya da prensipler olarak
bulunan degerler eger aksine bir etki veya zorlama yoksa kisilere eylem secimlerinde
rehberlik edip, davranislarini yonlendirerek somut sonuglara yol agar ve aslinda goriiniir
hale gelerek eylemlerle iliskilerini ortaya koyarlar. Ornegin yasalar, kurallar, normlar,
sosyal olaylar, is diinyasindaki isleyis, alinan kararlar ve orgiitsel uygulamalar (liderlerin
davranislari, kararlar1 gibi) hep sahip olunan degerlerin somut bir sonucu ya da yansimasi

olarak ortaya cikarlar.

Meglino ve Ravlin (1998) kisiler arasindaki deger benzerliklerinin farkli kisilerin
cevresel olaylar1 benzer sekilde yorumlayip benzer tepkiler vermesine dolayisiyla da
benzer davranislar sergilemelerine yol acgtigini belirtmektedir. Bu nedenle benzer degerlere
sahip kimseler birbirlerinin davraniglarin1 daha iyi tahmin edeceklerinden rol karmasasi ve
catigmalar ortadan kalkar, koordinasyonlart, isbirlikleri ve iliskilerinin kalitesi artar (Fisher

ve Gitelson, 1983).

Ote yandan kisiler arasindaki deger farkliliklani da aralarmdaki etkilesimin
etkinligini azaltip catismalara yol agabilir. Bu ¢aligmanin dogrudan konusu olmasa da
kisisel degerlerin ¢esitliliginin ve kisiler arasindaki deger farkliliklarinin nedenleri de
onemlidir. Meglino ve Ravlin (1998) kisiler arasindaki bireysel deger farkliliklarinin
nedeninin ¢esitli arastirmacilara gore dogustan gelen genetik faktorler, diger bir kisim
arastirmacilara gore ise kisilerin i¢inde bulunduklari toplumsal kiiltiir ve sosyal ¢evre
oldugunu belirtmislerdir. Meglino ve Ravlin’e (1998) gore toplumsal kiiltiir ve sosyal
cevre kisilerin degerleri iizerinde ciddi etkiye sahiptir, ayn1 sosyal c¢evredeki kisiler
arasindaki deger farkliliklar1 ise bu kisilerin sosyal etkilere olan acikliklar1 ve bunlari
kabullenme diizeyleri yani sosyallesmeye olan yatkinliklar1 arasindaki farklardan

kaynaklanir.



Meglino ve Ravlin degerlerle ilgili yazinin 6zet bir fotografi vasfinda olan

asagidaki sekli vermektedir ;

1.1. Degerler Yazinina Genel Bir Bakis

l

Bireysel > Ciktilar :
* Sosyallesme Degerler o
siireci Isle ilgili ve * [nanclar
*Genetik l * Algilar
faktorler Durumsal * Tutumlar

/1 - —» | *Kararlar
~ / Degiskenler * Davranislar

* Performans

Diger Deger
Kisilerin
Degerleri Uyumu >

Sekil 1. Degerler ve iliskili diger degiskenler. (Kaynak: Meglino ve Ravlin, 1998,
5.366)

Sekilde de goriildiigii gibi yazinda degerlerle ilgili calismalardaki incelemeler
sosyallesme siireci ve genetik faktorlerin bireysel degerlerin, bireysel degerlerin ve kisiler
arasindaki deger uyumunun ise inanglar, algilamalar, davraniglar gibi sonuglarin onciilii
oldugunu iddia etmektedir. Bu arada bireysel degerler ve deger uyumu ile davranislar,
inanglar, tutumlar gibi ¢iktilarin arasindaki iligkide isle ilgili ve durumsal bazi degiskenler
de (orgiitsel kurallar veya toplumsal normlar gibi) zaman zaman araci degisken roliinii
oynamaktadir. Yine bu bahsedilen ¢iktilar da goriildiigii gibi geri besleme yoluyla bireysel

degerleri etkilemektedir.

Yazindaki ¢alismalarin bir boliimii degerleri (kiiltlirel ve sosyal degerler) bagimli
degisken olarak ele almis ve etnik koken (Cox ve dig. 1991), ik (Whitney ve
Schmidt,1997), iilke (Vertinsky ve dig. 1990; Ralston ve dig. 1992) gibi bagimsiz

degiskenlerle iliskisini incelemistir. Bu incelemelerde cinsiyet, yas, egitim ve gelir diizeyi



gibi demografik degiskenler kontrol degiskenleri olmustur. Rokeach ve Ball-Rokeach de
(1989) arastirmalarinda bir televizyon programinin kisilerin 6zgiirliik, esitlik ve estetik gibi

degerlerini zaman i¢inde etkileyip, degistirdigini bulmuslardir.

Diger bir kisim ¢aligmalar degerleri (kiiltiirel ve sosyal degerler, isle ilgili degerler,
is ahlaki) bagimsiz degisken olarak ele almis ve ise katilim (Brockner ve dig. 1988),
isbirligi (Wagner,1995) gibi bagiml degiskenlerle iliskisini incelemistir. Bu incelemelerde
strastyla dzgliven (self-assurance) ve gorev cesitliligi ile baz1 demografik degiskenler araci

degiskenler olarak bulunmustur.

Degerlerin aract (moderator) degiskenler olarak ele alindigi ¢aligmalar da
bulunmaktadir. Ornegin Erez ve Early (1987) grup amaglartyla amag kabullenilmesi ve
performans arasindaki iligskide kiiltiirel degerlerin (giic mesafesi gibi) araci rol oynadigini

gostermislerdir.

1.2. Cesitli Arastirmacilardan Kisisel Deger Envanterleri

Insanlarin sahip oldugu ya da olabilecegi yiizlerce deger arasindan is hayatiyla ve
daha spesifik olarak bu g¢alismanin konusuyla ilgili olabilecek degerlerin secilmesi ve
siniflandirilmasi son derece onemlidir. Bununla ilgili olarak yazinda genis sekilde kabul
goren ve kullanilan Rokeach ve Schwartz’in ¢alismalari bir temel olusturacak niteliktedir.
Rokeach ve Schwartz’in ¢aligmalar1 gercekten de kisisel degerler ve bunlarin bireysel
davraniglar iizerindeki belirleyiciligiyle ilgili olarak en yiiksek sayida atif alan kaynak
eserlerdir. Schwartz ve Rokeach’in degerlerin 6zellikleriyle ilgili asagida verilecek olan
aciklamalar1 da ¢alismamizin ana fikrini destekleyecek sekilde degerlerin davranislarla i¢

ice olduguna isaret etmektedir.

Schwartz calismalarinda kisisel degerlerin anlasilmasina yardimci olacak temel

ozelliklerine isaret etmistir. Schwartz’a gore degerler (1992:4);

- Arzu edilen sonuglar ve davranislarla ilgilidir,

- Sadece spesifik durumlar i¢in gegerli degil, siireklidirler,
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- Davraniglarin segilmesinde ve degerlendirilmesinde rehberlik ederler,

- Gorece onem diizeylerine gore siraya konulmuslardir.

Rokeach in asagida deginilen degerler envanteri sosyal bilimler alaninda ¢ok sayida
arastirmada uygulanmis ve yaygin bigimde kabul gérmiistiir. Bireysel degerler bireylerin
kisisel ozelliklerinin yaninda toplumsal ve kurumsal taleplerini de yansitan bilissel
temsillerdir ve karar verirken, herhangi bir igsel catismayla karsilastigimizda veya eylem
alternatifleri arasinda se¢im yaparken bizi yonlendirirler (Rokeach, 1973). Rokeach deger
kavraminin ii¢ temel 6zelliginden de bahsetmektedir. Buna gore degerler (Rokeach, 1973,

$.5-7);

- Neyin arzu edildigine, istendigine iliskin bir bilistir
- Duygularla bir arada ve iliskilidir
- Davranigsal boyuta sahiptir (aktif hale gegtiklerinde eyleme yol agarlar)

1.2.1. Rokeach’in Perspektifinden Kisisel Degerler

9% ¢¢

Rokeach (1973) genis kapsamli degerler envanterini “amagsal degerler” “aragsal
degerler” olarak iki ana kategoriye ayirmistir. Amacgsal degerler 6zlem duyulan,
hedeflenen, ulasilmas1 istenen durumlar, aracsal degerler ise 6zlem duyulan noktalara
ulasilmasi i¢in gerekli davranig bicimleri olarak aciklanabilir. Dolayisiyla amagsal
degerlerle aragsal degerler arasinda islevsel bir iliski vardir (Rokeach,1973). Amagsal

degerler asagidaki degerlerden olugsmaktadir;

Rahat bir yagam (yararl bir yasam)

- Coskulu bir yagam (uyarici, aktif bir yasam)

- Amacia ulasma duygusu

- Baris icinde bir diinya

- Gizellikler diinyas1 (doganin ve sanatin giizelligi)

- Esitlik (kardeslik, herkese firsat esitligi)

- Ailenin, toplumun giivenligi (sevilen kisilerin korunmasi, ulusal giivenlik)

- Ogzgiirliik (bagimsizlik, zgiir tercihler yapabilmek)
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- Mutluluk (memnun olmak)

- I¢ ahenk (igsel catismanin olmamasi)

- Olgun sevgi (ruhsal yakinlik)

- Eglence (zevk veren, rahat bir yasam)

- Ozsaygl

- Toplumsal fark edilme (saygi, takdir)

- Gergek dostluk (yakin arkadaslik)

- Bilgelik (yasamin olgunlukla degerlendirilmesi)

- Geleneklere baglilik (mevcut diizenin sirmesinden yana olmak)

Bu amagcsal degerler kendi ig¢inde “sosyal” ve “kisisel” degerler olmak {iizere iki
gruba ayrilmistir. Sosyal degerler 6zgiirliik, esitlik, baris i¢inde bir diinya gibi degerlerden
olusmaktadir. Oz sayg1 gibi degerler ise kisisel degerlerdendir. Rokeach’in (1973) “aragsal

degerler” kategorisinde belirttigi degerler ise asagidakilerdir;

- Hirshlik (¢ok caliskan, yiiksek amaclar1 olan)
- Genis diigiinceli (agik fikirli)

- Yetenekli (becerikli, etkili)

- Itinali, diizenli

- Cesaretli

- Affedici

- Yardimsever (digerlerinin iyiligi i¢in ¢aligan)
- Diiriist (igten, samimi)

- Hayal giicii olan (yaratic1)

- Bagimsiz (kendine dayanan, kendine yeterli)
- Entelektiiel (akilli, tepki veren, diigiinen)

- Sevecen (sefkatli, miisfik)

- Itaatkar (gérevine bagli, saygilr)

- Terbiyeli (kibar, diizglin davranisl)

- Sorumluluk sahibi

- Givenilir

- Oz denetim (6z disiplin)
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Bu belirtilen aragsal degerler grubu da kendi icinde ‘“ahlaki temelli” ve “rekabet
temelli” basliklar1 altinda iki kategoriye ayrilmistir. Burada ise hirslilik, cesaret,
bagimsizlik gibi degerler rekabet temelli degerler olarak goriilmekte, terbiyelilik,
affedicilik, yardimseverlik, diirtistliik gibi degerler ise ahlaki temelli degerler kategorisine

girmektedir.

Rokeach’e (1973) gore bireyler sahip olduklar1 bu degerlere belli bir 6ncelik sirasina
gore yani belli bir 6nem hiyerarsisi i¢cinde sahiptirler ve bu oncelikler yani bu hiyerarsik
yapt genellikle duragandir, kisa siirede degisime ugramaz. Degerler tutumlar ve fikirler
kadar sik degismezler sosyal sistemler gibi daha yerlesiktirler (Meglino ve Ravlin,1998).
Bireylerin bu degersel oncelikleri politik tercihlerine de yansir. Ornegin liberaller 6zgiirliik
degerine muhafazakarlardan daha fazla Oncelik verirler, fakat bu muhafazakarlarin
Ozgurligii hic benimsemedikleri anlamina da gelmez (Rokeach, 1973). Bireylerin
degerlere boylesi bir hiyerarsi iginde yapilandirilmig olarak sahip olmalar1 igsellestirdikleri
herhangi iki deger birbiriyle ¢elistiginde nasil davranacaklarin1 bilmeleri bakimindan
onemlidir. Ornegin yardimsever ve diiriist bir insandan bir kimseye yardimci olacak bir
yalan1 sdylemesi istendiginde nasil davranacaktir? (Meglino ve Ravlin,1998). Bu noktada
birey yardimseverlik ve diiriistliik degerlerini bilissel bir siire¢ icerisinde karsilastiracak ve
hangi deger kendi deger sisteminde daha 6nemli ise o dogrultuda davranacaktir (Rokeach

ve Ball-Rokeach, 1989).

1.2.2. Schwartz’in Kisisel Degerlere Yaklasimi

Schwartz da (1992,1994,1999) Rokeach’in c¢alismalarini temel alarak literatiirde
genis sekilde kabul goren bir degerler envanteri gelistirmistir. Schwartz (1992,1994)
envanterindeki bu degerleri iki ana eksene ayirmistir. Birinci eksen “degisime agiklik
(opennes to change) — muhafazakarlik (conservatism)” eksenidir (Muhafazakarlik cesitli
arastirmacilarca “gelenekcilik (traditionalism)” olarak da adlandirilmistir). Dolayisiyla

degisime acgiklik ile muhafazakarlik ayni eksendeki iki karsit kutbu temsil etmektedir;

- Degisime acikhk (1999 ¢ahsmasindaki Ozerklik); yaraticilik, meraklilik,

farkli goriis ve diisiincelere toleransli olma (broadmindedness), 6zgiirliik,
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yenilikgilik, bagimsiz olma, heyecanli ve degisken bir hayat, kendi yolunu
kendisi belirleme, hayattan zevk alma gibi degerlerden olusmaktadir.
(Aslhinda burada degisime aciklik ve Ozerklik tam olarak ayni kavramlar
olamaz. Burada belirtilen {i¢ deger (bagimsiz olma, kendi yolunu kendisi
belirleme, hayattan zevk alma gibi) ozerklik ile, diger degerler “degisime

aciklik” ile temsil edilebilir)

Muhafazakarhk (1999 c¢ahsmasindaki Tutuculuk); mevcut diizenin
siirmesinden yana olmak, iyilige karsilik vermek, itaatkarlik, kardeslik,
yaslilara 6nem verme (mesela tecriibeye saygi), samimiyet, affedicilik,
menfaatlerin karsilikliligi, 6z denetim (6zdisiplin), giivenlik (aile ve toplum
giivenligi), algakgoniilliiliik, kibarlik, temizlik (tertip, diizen), geleneklere
baglilik, bilgelik (olgunluk), hayatin kendisine verdiklerini kabullenmek

gibi degerlerden olugmaktadir.

Schwartz’in ikinci ana ekseninde ise karsit kutuplar  “6zaskinlik (self-

transcendence) — 6zgelisim (self-enhancement)” dir;

Ozaskinlik (1999 cahsmasindaki Ahenk ve Esitlikcilik’in birlesmesi);
Esitlikeilik (diriistliik, affedicilik, yardimseverlik, adalet, esitlik, farkli
goriiglere toleransli olma, fedakarlik, sadakat, sorumluluk sahibi olma,
baris, 6zgiirliik, hayattaki konumunu kabullenme) Ahenk (diinyay1 ve evreni
muhafaza edici yaklasim (¢evreyi koruma gibi), dogayla biitlinliik ig¢inde
olma, giizellikler diinyas1 (doganin ve sanatin giizelligi) ) gibi degerlerden

olusmaktadir.

Ozgelisim (1999 ¢alismasindaki Ustahk ve Hiyerarsi nin birlesmesi);
Hiyerarsi (glig, otorite, zenginlik, etkili olma, algcakgoniilliilikk), Ustalik
(basari, hirs, ¢ok calisma, giriskenlik (daring), rekabet odaklilik, kendi
amaglarii  belirleme, bagimsizlik, yeteneklilik, zeki olmak) gibi

degerlerden olugmaktadir.
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Creleneksellik
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Sekil 2. Schwartz’in Kisisel Degerler Kategorileri Modeli. (Kaynak: Schwartz,
1992)

Yukaridaki sekil Schwartz degerler kuraminin 6zet modeli niteligindedir. Sekilde
ayn1 eksende birbirlerinin karsilarinda yer alan deger kategorileri birbirleriyle iliskisi en
diisiik olan degerlerdir. Ornegin muhafazakarlik ve degisime agiklik degerleri birbirlerine
karsit degerlerdir. Schwartz 1999’daki ¢aligmasinda ise 1992 ve 1994 calismalarindaki
ikinci ekseni iki alt eksene ayirmis ve iic ana deger ekseni belirlemistir. Bu eksenler de
yine yukarida belirtilen degerlerden olugmaktadir ve asagidaki sekilde karsit kutuplara

ayrilmistir;

- Muhafazakarlik — Ozerklik (Intellectual vs Affective)
- Hiyerarsi — Esitlik¢ilik
- Ustalik — Ahenk

Schwartz (1999) ayrica bu belirttigi deger kutuplarini is hayatiyla ilgili anlayislarla

da iliskilendirmektedir. “Is hayatinin merkeziligi” (work centrality) olarak adlandirdig

boyut, isinin bir insanin hayatindaki 6nemini ve Onceligini aciklamakta ve Schwartz
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(1999)’a gore Ustalik ve Hiyerarsi degerleriyle ortigmekte, Esitlikcilik, Ahenk ve
Muhafazakarlik degerleriyle ise uyumsuz olmaktadir. is hayat: bir insan i¢in cok 6nemli ve
oncelikli ise ve toplumdan, aileden, eglenme ve dinlenmeden 6nce geliyorsa bu insan igin

is hayati cok merkezidir.

Schwartz (1999) bir diger boyut olarak ¢alismanin bir “hak” (entitlement) olarak mi1
bir “zorunluluk” (obligation) olarak m1 goriildiigi ayrimini1 vermektedir. Calismanin bir
hak olarak goriildiigii toplumlardaki anlayis su sekildedir; “Toplumumuzdaki her birey
anlamli ve ilgi ¢ekici bir ise sahip olmay1 hak etmektedir”. Bu gibi toplumlarda Esitlikg¢ilik
ve Ozerklik (Intellectual) degerleri hakimdir. Calismanin bir zorunluluk olarak gériildiigii
toplumlarda ise anlayis su sekildedir “Bir ¢alisan sikici ve zor da olsa yaptig1 ise deger

vermelidir”. Bu gibi toplumlarda ise Muhafazakarlik ve Hiyerarsi degerleri yaygindir.

Schwartz’in igle ilgili son boyutu ise “calisma amagclart” (work goals) yani bir
kimsenin ¢alisarak elde etmeyi bekledigi sonug tiirleriyle ilgili boyuttur. Schwartz bu

sonuclar1 agagidaki dort ana tlire ayirmistir;

Igsel (Intrinsic) Amaclar (kisisel gelisim, ozerklik, yaraticilik, kendini
ispatlama v.b.)

- Dagsal (Extrinsic) Amaglar (sosyal giivenlik ve maas gibi)

- Sosyal Amaglar (insanlarla iliski kurmak, topluma faydali olmak v.b.)

- Giig¢ Amaglart (prestij, otorite, gii¢ ve etki sahibi olmak)

Bir c¢alisan bu sonuglardan hangisini elde etme amacindaysa o sonuglar1 elde
edebilecegi eylemler dogrultusunda gilidiilenmektedir. Sosyal amaglara sahip bir ¢alisan
daha ziyade Esitlik¢ilik ve Ahenk degerlerine (yani 6zaskinlik), giic amaglarina sahip
calisan ise Hiyerarsi ve Ustalik degerlerine (yani Ozgelisim) sahip olacaktir. Digsal
amaglara sahip calisanlar arasinda da genellikle Muhafazakarlik ve Hiyerarsi degerleri
yaygindir. Igsel amaclara sahip calisanlarda da &zerklik degerlerinin yaygin oldugu

belirtilmektedir.

Burada sosyal amagclara sahip kimselerin insanlara faydali olarak psikolojik ve

manevi tatmin istedikleri, gli¢ amaclarina ve igsel amacglara sahip kimselerin kendini

16



gerceklestirme ve ilerleme, digsal amaglara sahip olanlarin ise daha ziyade bireysel
sonugclar pesinde olduklart sdylenebilir. Bu siniflama bu amaglar ve bu amaglarin arkasinda
yatan degerlerin neden olacag: orgiitsel davranislar agisindan ¢ok onemli ve belirgin bir
ayrima yol agabilecek bir siniflamadir. Ornegin manevi tatmin isteyen bir yonetici ile

maddi tatmin pesinde olan bir yoneticinin liderlik tarzlar birbirinden ¢ok farkli olacaktir.

Bu noktada Schwartz’in degerler envanteriyle ilgili olarak belirtilmesi gereken son
bir husus Schwartz’in belirttigi muhafazakarlik degerlerinin direkt olarak dindarlik veya

miitedeyyinlik olarak algilanmamasi gerektigidir.

1.2.3. Diger Arastirmacilarin Kisisel Degerlere Yaklasimlar:

Diger taraftan Kanungo ve Mendonca da (1996) (b) kisisel degerleri ve 6zelinde de
liderlerin sahip oldugu degerleri iki kutuplu sekilde ele almistir. Arastirmacilarin bu
kutuplar1 “fedakarlik” (altruism) ve “bencilik” (egotism) dir. Fedakarlik genel olarak
kisinin ben merkezli olmamasi, baskalarina da fayda saglamaya calismasi, ¢evresindeki
diger insanlarin da ¢ikarlarim1 g6z Oniinde bulundurarak hareket etmesidir. Schwartz da
(1994) 6zaskinligr kisaca kendisinin digindaki insanlarin refaht ve mutlulugu i¢in de kaygi
tasima olarak tanimlamaktadir. Zaten bu nedenle yardimseverlik, diiriistliik, fedakarlik,
baris, adalet, sadakat ve maneviyatcilik bu boyut i¢inde ele alinmaktadir. Bencilik ise daha
ben merkezli bireyleri tanimlar ve kisisel kazanimlar elde etme ve 6zilerleme, 6zgelisim
saglama, giic kazanma, baskalar1 {izerinde etki sahibi olma odakli degerleri ifade eder hatta
hazcilig1 (hedonism) da igerir. Kanungo ve Mendonca (1996) (b) bencilik degerlerinin asirt
yogunlagmasinin menfaat¢ilige yol acacagimi da belirtmistir. Ancak diger taraftan 6z
gelisim degerleri olarak adlandirilan degerleri tamamen olumsuz degerler olarak ele

almamak gereklidir. Ozgelisim degerleri liderler icin pek ¢ok durumda gerekli degerlerdir.

Sosik (2005) de ¢alismasinda Kanungo ve Mendonca nin (1996) (b) belirttigi bu
degerlere ayrica “degisime aciklik degerleri”, “geleneksel degerler” ve “toplulukcu is
degerleri” (collectivistic work values) degerlerini de eklemistir. Buradaki degisime agiklik
degerleri Schwartz’in ¢aligmalarindaki degisime aciklik degerleriyle agiklanabilir. Sosik’in

geleneksel degerler olarak verdigi degerler; yaslilarin ve anne babanin onurlandirilmast,
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gecmise ve geleneklere saygi, aile gilivenligi, 6z disiplin, ulusal ya da grupsal birligin
muhafazas1 gibi degerlerden olusmaktadir. Sosik (2005) dini ve manevi geleneklere

bagliligin da geleneksel degerler kapsaminda olduguna dair ¢esitli 6rnekler vermistir.

Sosik’in (2005) toplulukgu is degerleri ise kisinin is yasamindaki ¢aligma grubuyla
ahenkli, isbirligine dayali ve karsilikli olarak bagimli (6rnegin olumlu veya olumsuz da
olsa elde edilen sonuglara ortak olunmasi, beraber kazanmak veya beraber kaybetmek)
sekilde calismaya verdigi onemi igermektedir. Ayrica topluluk¢u is degerleri boyutunda
toplulugun, ait olunan grubun ¢ikarlari i¢in kendi ¢ikarlarindan fedakarlik etme, grubu i¢in
risk tistlenmekten kaginmama, grup tiyeleriyle siirekli ve etkili iletisime 6nem verme gibi

degerler de belirtilmektedir.

1.3. Kisisel Degerler Siniflandirmalarina Genel Bakis

Asagidaki ¢izelgede caligmalarini inceledigimiz aragtirmacilarin kisisel degerlerle
ilgili yaklagimlar1 ve siniflandirmalar1 6zetlenmektedir. Goriildiigii gibi arastirmacilarin
hemen hemen tiimii ben merkezli degerlerle (bencilik ve 6zgelisim gibi) baskalarini da
diisiinmeyle ilgili degerleri (fedakarlik ve 6zaskinlik gibi) iki kutup olarak ve ayrica
degisim ve doniisiimle ilgili degerlerle (degisime aciklik) gelenek¢i degerleri de
(muhafazakarlik gibi) yine iki kutup olarak ele almislardir. Yukaridaki incelemelerde de
belirtildigi gibi farkli arastirmacilar deger gruplarmi farkli isimlerle adlandirsalar da
inceledikleri degerler biiylik 6l¢iide aynidir. Bu iki temel eksene ilave olarak Sosik (2005)

toplulukgu is degerlerine de isaret etmistir.
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Rokeach (1973) Schwartz(1994,1999) KanungoveMendonca Sosik (2005)
(1996) (b)
Amagsal Degerler: Degisime Acikhik Degisime Acikhik (yenilikgilik,
- Sosyal Degerler (yaraticilik,meraklilik, yaraticilik, degisim odaklilik gibi)
(6zgiirliik, esitlik,dostluk,barig ozgiirliik,yenilik¢ilik,genis X
gibi) diistincelilik gibi) Geleneksel Degerler (gegmise ve
X geleneklere saygi, dini ve manevi

- Kisisel Degerler Muhafazakarhk (geleneklere degerlere baglilik, giivenlik gibi)
(Ozsayg,bilgelik,amacina baglhilik, bilgelik, hayatin
ulagsma duygusu gibi) kendisine verdiklerini

kabullenme, mevcut durumun

devamindan yana olma,

giivenlik gibi)
Aragsal Degerler: Ozagkinhk (diiriistliik, Fedakarhk (ben | Fedakarhk (ben merkezli olmama,
-Ahlaki Degerler affedicilik,yardimseverlik, merkezli olmama, | digerlerini de diisiinme gibi)
(terbiyelilik,affedicilik,diiriistliik | adalet,fedakarlik gibi) digerlerinin  ¢ikarlarin X
yardimseverlik gibi) da g6z oniinde | Bencilik (ben merkezlilik, kisisel

X bulundurma gibi) kazanimlara odakli olma gibi)
- Rekabetgi Degerler Ozgelisim (hirs, cok calisma, X
(hurshilik,cesaret,bagimsizlik, giriskenlik, rekabet odaklilik, | Bencilik (ben
entelektiiellik,genis yeteneklilik, gii¢, otorite, etki | merkezlilik, dzilerleme,
diisiincelilik,yeteneklilik gibi) sahibi olma gibi) etki sahibi olma,
hazcilik gibi)

Toplulukcu Is Degerleri (grubun
¢ikarlar1 i¢in kendi ¢ikarlarindan
fedakarlik, grubu icin risk alma,
grup lyeleriyle etkili iletisime 6nem
kargilikli

verme, kazanma veya

kaybetme gibi)

Cizelge 1: Cesitli arastirmacilarin kisisel degerler siniflandirmalari
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II. BOLUM
KiSiSEL DEGERLER VE LIiDERLIK TARZLARI iLiSKiSiNiN iNCELENMESIi

Insanlarin duygu, diisiince ve davranislarini belirli amaclar dogrultusunda etkileme
sanat1 olarak da tanimlanan liderlik kavramiyla ilgili ilk bilimsel ¢alismalarda liderlik i¢in
gerekli kisisel 6zellikler {izerinde duruldu ve bireylerin zeka diizeyi, kisilik 6zellikleri ve
cesitli yetenekleriyle liderlik olgusunun iliskisi arastirildi. Bu c¢aligsmalardaki genel iddia
liderligin kalitimsal bir olay oldugu yoniindeydi. Buna gore liderlik kisilerde dogustan
gelen bir takim 6zelliklerle meydana geliyordu bir baska deyisle lider olunmuyor, lider
doguluyordu. “Ozellikler yaklasimi” olarak adlandirilan bu yaklasim dogrultusunda
gelistirilen kuramlarda lider olabilmek i¢in hangi 6zelliklerin gerektiginin saptanmasi
temel amagti (Bass, 1990). Bu ¢alismalarda genel olarak 6zgiiven, sorumluluk sahibi olma,
girigkenlik, anlama becerisi, hosgoriilii olma, zeka diizeyi gibi kisisel 6zellikler liderlikle
iliskilendirilmekteydi. Bunlara ek olarak iyi egitimli olma, basarili bir ge¢gmise sahip olma
gibi sosyal 6zellikler ve hatta kisinin fiziksel 6zellikleri de 6zellikler yaklasimi kapsaminda
ele alimyordu. Liderlikte kisisel ozellikler yaklagimi zamanla asagida aciklanacak diger
yaklagimlar gelistirildik¢e geri plana itildi fakat liderligi bireysel 6zelliklerle iliskilendiren
bu yaklasimin, her ne kadar lider-takipgi iliskisini ve degisken kosullar1 géz ard1 etse de,
haklilik ve dogruluk payr oldugu da yadsinamaz bir gercektir. Gilinlimiizde de halen bu

yaklagim dogrultusunda 6nemli arastirmalar yapilmaktadir.

Sonrasinda 1950’lerin baslarinda odak noktasi liderlik tarzina dolayisiyla liderin
sergiledigi davraniglara kaymistir. Bu sebeple bu donemde yapilan ¢alismalar “davranigsal
yaklagim” caligsmalar1 olarak adlandirilmaktadir. Davranigsal c¢alismalarda liderin kisisel
ozellikleri yerine sergiledigi liderlik davraniglarina odaklanilir. Bu davranislar liderin yetki
devri, takipgileri ile iligkileri, planlama ve kontrol gibi konulardaki davranislaridir. Bu
yaklagima gore kisilik 6zellikleri yaklasimindan farkli olarak liderlik tamamen dogustan
gelen 6zelliklerle olusan bir durum degil, zaman igerisinde 6grenilebilen bir durumdur. Bu
yaklagim kapsamindaki arastirmalarda iki temel liderlik tarzi ya da liderlik davranisi seti
olabilecegi iddia edilmistir. Bunlar bir tarafta gorev (ya da is) odaklilik diger tarafta iliski
(ya da insan) odaklilik olmak tizere iki farkli kutuptaki davraniglardan olusan tarzlardir.

Daha 6nce de deginildigi iizere liderlikle ilgili bu ilk ¢aligmalarda Michigan Universitesi
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arastirmacilart yoneticilerin ¢alisanlara yonelik davranislarinda “iiretim odakli” ve “calisan
odakl1” olmak iizere ikiye ayrildiklarin1 6ne siirmiisler, Ohio Universitesi arastirmacilari da
benzer bir ayrima giderek liderlik davraniglarini “yapiyr harekete gecirme” ve “calisant
onemseme” basliklar1 altinda iki kategoriye ayirmislardir. Boylelikle ¢alismamizda da
inceledigimiz iligki odakl liderlik ve bunun karsiti olan goérev odakli liderlik kavramlari
ortaya ¢ikmistir. Konuyla ilgili arastirmalarda bu iki farkli liderlik davranisi setinin aslinda
tamamen birbirine zit davranislart icermedigi, ayni liderin hem iiretim odakli hem de
calisan odakli olabilecegi iddia edilmistir. Bu belirtilen kuramlarin yaninda Likert’in
“dortlii yaklasim kurami” ve Mc Gregor’in “X-Y kurami” da davranigsal kuramlar olarak
yazinda Onemli yere sahip olan kuramlardir. Asagida verilen Blake ve Mouton’in

gelistirdigi ¢izelgede is ve insan odakliliga verilen agirliga gore olusan bes liderlik tiirii

goriilmektedir.
Cizelge 2: Yonetim Diyagrami (Liderlik Gridi)
| Cok[ 1,9 9,9
I 9
N
S 8 Kuliip Yoneticisi Takim Yoneticisi:
A Doyurucu iligkiler i¢in insanlarin Islerin tamamlanmasi kendini adamis
ihtiyaclarina olan dikkatli insanlarla olur, 6rgiit amacindaki “ortak
N ihtimam, rahat, dostca bir orgiit payda” araciligiyla saglanan dayanigma,
L 7 atmosferi ve is temposu giiven ve saygi iliskisine gotiirtir.
A olugsmasina yol agar
R
L
A 6 Orta Yolcu Yonetici:
5 5.5
. Insanlarin moralini tatmin edici bir seviyede
1 4 tutarken gereken miktarda isin yapilmasiyla
L yeterli orgiitsel performans saglanabilir.
G Etkisiz Yonetici: Yetki-itaat Yoneticisi:
I 3 Gereken isin yapilmasi i¢in Islemlerde verimlilik, is kosullarinin
L asgari gayreti harcamak, insan 6gesinin asgari seviyede
orgiitsel liyeligi stirdiirmek i¢in miidahale edecegi bir sekilde
E 2
uygundur. diizenlenmesiyle saglanir
- Azl | 1,1 9,1
M Z ) )
E 1 2 3 4 5 6 7 8 9
K Az Cok
IS SONUCLARIYLA ILGILENMEK

Kaynak: Leadership Dilemmas-Grid Solutions, Robert R. Blake ve Anne Adams McCanse (Robert R.
Blake ve Jane S. Mouton’in Yonetim Diyagrami). Houston: Gulf  Publishing, 1991, s.29. (Akis’den
(2004:24) alinmastir.
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1960’larin sonlarinda ise odak noktasi bir kez daha kaymis ve “durumsallik”
yaklagimi gelistirilmistir. Durumsallik yaklagiminin ana fikri liderlik siirecinin lider,
izleyiciler ve baglamsal kosullar arasindaki iligkilerin olusturdugu karmasik bir siireg
oldugudur. Burada baglamsal kosullara 6rnek olarak orgiitsel Ozellikler ya da faaliyet
gosterilen sektoriin ozellikleri verilebilir. Bu yaklagimin dnciilerinden Fiedler’in (1967)
“durumsallik kurami”na gore liderlik tarzlarinin etkililigi kosullara bagli olan bir hadisedir
ve bu nedenle her kosulda gecerli genel gecer bir liderlik tarzi olmasi pek miimkiin
degildir. Bundan dolay1 liderler ¢esitli kosullara bagli olarak tarzlarini belirlemeli,
davraniglarin1 sartlarin - gerekliliklerine adapte etmelidirler. Bu yaklasim Hersey ve
Blanchard’in (1969) “durumsal liderlik kurami” ve House’un (1973) “yol-amag”
kuramiyla da gelistirilmistir. House ve Mitchel (1974) yol-amag¢ kuramina gore dort temel
liderlik davranist tanimlamislardir; direktif veren, destekleyen, basariya odakli ve
katilimci. Bu liderlik davraniglarindan hangisine agirlik verilmesi gerektigini ise
takipcilerin 6zellikleri ve yapilan isin 6zellikleri gibi durumsal kosullar belirlemektedir.
Hersey ve Blanchard da s6z konusu kuramlarinda liderin gorev odakli veya birey odakli
liderlik tarzlarindan hangisini tercih edecegini takipcilerin géreve hazir olma ve lideri

kabullenme durumlarina gore belirlemesi gerektigini iddia etmektedirler.

1970’lerin sonlarinda ve 1980’lerde ise buraya kadar s6zii edilen yaklasimlarin
cesitli kasitliliklar1 nedeniyle House tarafindan 1977 yilinda kokleri Max Weber’in
karizmatik etki kavramina dayanan “karizmatik liderlik” kavrami, Burns (1978) tarafindan
da “islemsel liderlik” ve “doniistimsel liderlik” kavramlar1 gelistirilmis ve bu iki kavram
arasindaki ayrim genis sekilde incelenmistir. Ilerleyen zamanlarda Bass’m (1985, 1997)
islemsel ve doniistimsel liderlik konularina, Conger ve Kanungo’nun da (1988) karizmatik
liderlik konusuna onemli katkilar1 olmustur. Bu gelistirilen liderlik tarzlarimin sadece
davranigsal bakis acisiyla ele alinamayacagi, konunun bir de biligsel boyutunun oldugu
goriilerek bu liderlik tarzlarmin bilhassa da doniisiimsel liderligin kisisel deger ve inang
sistemleriyle iliskileri {izerinde arastirmalar yapilmaya baslanmis ve dnemli bulgular elde

edilmistir.
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Cizelge 3: Liderlikle ilgili Ana Yaklasimlar

Yaklasim Donem Bashica Varsayimlar Baslhica Elestiriler
1- Kisisel 1907-1947 * Bir liderin olaganiistii ya da bahsedilmis nitelikleri vardir. * Bu yaklagimda kosullar dikkate alinmaz.
Ozellik * Belirli bireyler dogal bir idare yetenegine sahiptir * Birgok kisisel 6zellik, 6l¢mek ya da gozlemek icin
Teorileri * Liderler, kendilerini takipgilerinden ayiran kisisel cok belirsiz ya da soyuttur.
ozelliklere sahiptirler. * Caligsmalar, kisisel ozellikleri liderlik etkinligiyle kati
olarak iligskilendirmemistir.
* Bircok kisisel ozellik ¢alismasi, liderlik davranislarini
ve takipgilerin motivasyonunu iligkisel degisken
olarak ihmal eder.
2-Davranissal 1950’1er * Liderligin tek bir yolu vardir. * Durumsal degiskenler ve grup siirecleri
Teoriler 1960’1ar * Insanlara, iiretime ve yapiya yiiksek alaka gosteren dikkate alinmaz; belirli tiir liderlik
liderler etkin olacaktir. davraniglarinin etkin oldugu durumlari
saptamakta ¢alismalar basarisiz olmustur.
3-Durumsal 1950°1er — * Liderler kosullara gore farkli sekillerde davranirlar. * Birgok olumsallik (contingency) teorisinin muglak
Teoriler 1980’lerin * Kimin lider olarak ¢ikacagini kosullar belirler. olmasi, belirgin ve sinanabilir 6nermeler
Basi * Farkli durumlar igin farkl liderlik 6zellikleri gereklidir. yapilabilmesini gliglestirmektedir.
* Teoriler kesin Ol¢iitlere sahip degildir.
4- Modern
Liderlik
Teorileri
Etki / 1920’lerin * Liderlik bir etki ya da sosyal * Lider-takipgi etkilesimine karizmanin tesiri lizerine
Karizma ortasi, miibadele siirecidir. daha fazla arastirmaya ihtiyag¢ vardir.
1977 sonrast
Miskisel 1978’den * Liderlik iligkisel bir siiregtir. * Arastirma eksikligi.
(Doniistiiriicti | Gliniimiize * Liderlik paylasilan bir siirectir. * Karizmatik ve doniistiiriicti liderligin benzerlik ve
Liderlik, * Takipgilige 6nem verilmesi gerekir. farkliliklar1 hakkinda daha fazla agiklama gerekiyor.
Hizmetkar * Isbirligi, degisim ve yetkilendirme siirecinin
Liderlik, gergeklestirilmesi ve 6l¢iilmesi zor.
Takipgilik
Teorisi)

Kaynak: Komives, Lucas, McMahon, “Exploring Leadership”ten uyarlanmistir, Jossey-Bass Publishing, 1998. (Akis’den (2004:15) alinmustir)
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Calismamizin temel fikri de daha 6nce de vurgulandigi iizere bir liderin sahip
oldugu kisisel degerlerin o liderin liderlik tarziyla iligkili olacagi, diger bir ifadeyle sahip
olunan degerlerin liderlik tarzinin 6nciilii olacagidir. Bu ve bundan sonraki boliimlerde de
bu iligski ayrintilariyla tartisilmaya ve incelenmeye calisilacaktir. Bu iliski incelenirken
liderlik tarafinda daha 6nce de belirtildigi gibi doniistimsel liderlik, iligski odakl1 liderlik, ve
islemsel liderlik olmak iizere ii¢ liderlik tarzi ele alinacaktir. Bu iliskiye konu olabilecegi
diistintilen kisisel degerler olarak ise Schwartz’in (1994, 1999) yukarida verilen degerleri
ile Sosik’in topluluk¢u is degerleri ele alinacaktir. Bunun sebebi bu degerlerin son derece
genis kapsamli ve literatiirde yaygin sekilde kabul gérmiis degerler olmasinin yani sira bu
degerlerin incelemeye konu olan liderlik tarzlariyla ilgili, bu liderlik tiirlerine 6zgi

davranislarla iligkili olabilecegi diisiiniilen degerler olmalaridir.

Rokeach’in (1973, 1979) belirttigi iizere bireyler arasindaki deger farkliliklar1 bazi
bireylerde belli degerlerin var olmasi, digerlerinde ise o degerlerin hi¢ olmayip baska
degerlerin oldugu anlamina gelmez. Bunun yerine bu farklilik, farkli bireylerin yukarida
tartisilan degerlerin  bazilarmma Oncelik verip, bazilarim1 ikinci plana atmasindan
kaynaklanir. Bir yonetici veya liderin oncelik verdigi degerlerin igerigi ise o liderin liderlik
davraniglarina ve genel olarak liderlik tarzina etki edecektir. Bu nedenle de bu ¢aligmanin
Ol¢iim asamasinda katilimer yoneticilerden Schwartz’in s6z konusu degerlerini yukarida da
belirtildigi gibi 6nem derecesine gore siralamalari veya yine Onem derecesine gore

puanlandirmalari istenebilir.

Ehrhart ve Klein da (2001) c¢alismalarinda liderlik tarziyla kisisel degerlerin
iligkisine genis sekilde deginmisler ve liderin takipgilerinin sahip oldugu degerlerin tercih
ettikleri liderlik tarziyla iliskili oldugunu gorgiil olarak gdstermislerdir. Buna gore bir
kimsenin sahip oldugu kiiltiir, ait oldugu toplum, hayat tecriibeleri, kisilik 6zellikleri ve
aldig1 egitim gibi faktorler tarafindan sekillendirilen kisisel degerler sistemi o kisinin
sergileyecegi liderlik davranislariyla iliskilidir. Genel anlamda degerler ve liderlik iligkisi
ile ilgili olarak Banai ve Reisel (2007) House, Hanges, Mansour, Dorfman ve Gupta’dan
(2004) aktardiklar1 bir 6rnegi vermektedirler; buna gore siki bireyci bir liderlik tarzi1 ABD
de son derece olumlu goriiliip etkin olurken, birliktelik ve grup odakli norm ve degerlerin
hakim oldugu toplumlarda pek olumlu karsilanmamaktadir. Dolayisiyla kisisel ya da

toplumsal diizeyde sahip olunan degerler liderlik tarziyla iligkilidir sonucuna ulasilabilir.
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Bu temel prensipler dogrultusunda asagidaki bolimlerde liderlik tarzlart
(dontisiimsel, islemsel, iliski odakli) ve bu liderlik tarzlariin liderin sahip oldugu kisisel

degerlerle iliskisi tartisilmaktadir.

2.1. Doniisiimsel (Transformational) Liderlik ve Degerler

Doniistimsel liderlik olgusunun liderlik yazininda simdiye kadar yapilmis
calismalarin ulastig1 son nokta, bir tarz olarak doniisiimsel liderligin de en geligmis liderlik
tarz1 oldugu iddia edilebilir. Ciinkii konuyla ilgili caligmalar incelendiginde doniigiimsel
liderlere gercekten de ¢ok iistlin ve Orgiit yonetimi ve performansi agisindan ¢ok faydali ve
gerekli Ozelliklerin atfedildigi goriilmektedir. Bu durum doniisiimsel liderlik tarzinin
islemsel liderlik de dahil olmak tizere diger tiim liderlik tarzlarindan ayri bir yerde
tutuldugunun gostergesidir. Burns (1978) liderlik alanindaki temel eserlerden bir tanesi
olan kitabinda doniisiimsel ve islemsel (transactional) liderlik kavramlarini genis sekilde
aciklayarak aralarindaki ayrima dikkati cekmistir. Burns’e (1978) gore islemsel
(transactional) liderlik biirokratik otoriteye ve gilice dayanan bir liderlik tirtidiir.
Takipgilerin lidere itaatleri bu biirokratik otorite ve gii¢ nedeniyledir. Islemsel liderlik lider
ve takipeileri arasinda bir dizi degis tokus (exchange) iliskisinden ibarettir. Bu degis tokus
iligkisi her iki tarafin (lider ve takipgileri) da cikarlarim1 karsilamak icin yapilan ve
genellikle de duygusal ya da manevi yonii olmayan bir iligkidir. Taraflar kendi ¢ikarlarim
diisiinmektedir ve bu nedenle de aralarinda herhangi bir bag yoktur. Islemsel lider
calisanlardan verilen gorevlerin gorev tanimlarina uygun sekilde yerine getirilmesini,

calisanlar da liderlerinden ¢aligsmalari karsiligindaki ddiillerini beklemektedirler.

Fakat son yillarda isletmeler dozu giderek artan uluslararasi rekabet, hizli
teknolojik gelismeler gibi faktorlerin etkisiyle kendilerini yogun bir belirsizlik ve
karmagiklik ortaminda bulmuslardir. Boylesi bir ortam ise isletmelerden girisimcilik,
stratejik diisiinme, degisim ruhu ve siirekli yenilik¢ilik talep etmektedir. Bu talepler
karsisinda igletmeler klasik yonetici tipinden veya islemsel liderlik 6zelliklerini tasiyan
yoneticilerden farkli, vizyon sahibi, tiim Orgiit tiyelerine ilham veren ve giidiileyen,

stratejik diistinme yetenegine sahip lider vasfinda yoneticilere ihtiyag duymuslardir.
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Iste bu sozii edilen ihtiyaci karsilayabilecegi diisiiniilen liderlik tarz1 ise doniisiimsel
liderliktir. Ciinkii doniisiimsel liderlikte durum islemsel liderlikten ¢ok farklidir. Burns’e
(1978) gore doniisiimsel lider orgiitsel amaclara ulasilmasinin ve yliksek performans elde
edilmesinin yaninda takipg¢ilerinin istek ve ihtiyaglarinin karsilanmasina da odaklanmistir.
Bir bagska deyisle sadece orgiitin ya da kendisinin ¢ikarlarin1 degil takipgilerinin de
cikarlarim1  gozetmektedir. Hatta doniisiimsel liderler takipgileri igin risk alabilen,
fedakarlikta bulunan kimselerdir. Bu nedenle islemsel liderlerden farkli olarak doniisiimsel
liderlerle takipgileri arasinda bir biitiinlesme, duygusal bir bag ve karsilikli sevgi olugmasi
muhtemeldir. Bass (1997) bununla ilgili olarak énemli bir ilave yapmaktadir. Buna gore
doniistimsel liderler takipeilerinin isteklerine duyarlhidir fakat bu istekleri Orgiitiin
amaglartyla paralel hale getirmeye, biitiinlestirmeye de c¢alisirlar. Bir bagka deyisle
calisanlarin da orgiitleri i¢in kendi c¢ikarlarindan goniillii olarak fedakarlik edebilecek
noktaya gelmelerini saglarlar. Boylelikle onlart bencil davraniglardan ve kisisel cikar

pesinde kogmaktan da uzaklagtirmis olurlar.

Bass (1985) konuyla ilgili kitabinda doniisiimsel liderlik ve islemsel liderlik
ayrimini1 Burns kadar keskin bigimde yapmamuistir. Bir baska deyisle Bass’ a gore islemsel
liderlik ve doniisiimsel liderlik birbiriyle tam olarak ¢elisen veya birbirine zit olan iki
kutup degildir. Buna gore doniistimsel liderlik daha gelismis bir tarz olsa da islemsel

liderlik de cesitli sartlar altinda etkili olabilir.

Dontigiimsel liderlerin bir diger 6nemli ve farkli yonii zaten adindan da anlasildig:
gibi degisim ve doniisiim odakli olmalaridir. Bu degisim doniisiimsel liderin geleneksel
olanin disinda, farkli yontemler uygulayarak orgiitsel yap1 ve uygulamalart siirekli olarak
daha iyileriyle degistirmesini hem de o6rgiit iiyelerinin deger, inan¢ ve taleplerini Orgiitiin
misyonu, vizyonu ve amagclartyla uyumlu hale gelecek sekilde doniistiirmesini iginde
barindirmaktadir. Boylelikle de liderlerine duygusal yakinlik ve baglilik hisseden ve
Orgiitiin amacglarin1 benimseyen calisanlar Burns’iin de (1978) belirttigi gibi islemsel
liderlikteki durumun aksine karsiliginda 6diil ve ceza hesab1 yapmadan liderlerine itaat

ederler. Yani liderin emirlerine isteyerek, goniilden bir uyma davranist s6z konusudur.

Buraya kadar ki genel anlatimlarin yaninda doniisiimsel liderligin ne olduguyla

ilgili agiklamalarin c¢ercevesini daha net bigimde c¢izebilmek i¢in yazinda yaygin sekilde
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belirtilen doniistimsel liderlik davraniglarint maddeler halinde agiklamak yerinde olacaktir.
Doniistimsel liderler asagidaki davranislart sergileyen liderlerdir (Burns, 1978; Bass 1985,
1997; Conger, 1999; Podsakoff, Mac Kenzie, Moorman ve Fetter, 1990; Rafferty ve
Griffin, 2004) ;

- Karizma: Karizma, liderin takipgilerinde sevk, azim, gurur ve sadakat
uyandirmasi, lider ile takipgileri arasinda giliglii bir duygusal bagin ve sevginin
olusturulmasi siirecidir. Karizmatik 6zelliklerin baslicalar1 olarak kisileri etkileme, ikna
edebilme ve kendine duygusal olarak baglayabilme olarak verilebilir. Doniistiiriicii lider,
sahip oldugu karizma sayesinde Orgiit liyelerinin ortak amaglar, idealler ve 6rgilit misyonu

cevresinde kenetlenmelerini saglayarak birlik, beraberlik ve giiven ortami olustururlar.

- Bireye Yonelik Ilgi: Bireye yonelik ilgi boyutu liderin 6rgiit iiyelerinin talep ve
ihtiyaclarini, beklentilerini géz dniinde bulundurarak hareket etmesidir. Liderin ¢aliganlarla
iyi iligkiler kurmaya calismasi, empati yapmasi, onlarla bireysel olarak ilgilenerek
cikarlarin1 dikkate almasi da bu boyut icinde yer almaktadir. Ayrica ¢alisanlarin kapasite
ve yeteneklerinin, eksik taraflarinin iyi bir sekilde tespit edilip o yonlerinin gelistirilmeye
calisilmasi da bu boyutun kapsamindadir. Bireye yonelik ilgi boyutu doniisiimsel liderin
takipcilerine sorumluluklar vererek ve uygun ortami olusturarak onlarin kendilerini
gelistirip yeterliliklerini artirmalarina olanak saglamasini igerir (Morris, Brotheridge ve
Urbanski, 2005). Bu boyut 6zet olarak ¢alisanlara samimi olarak deger verilmesi, onlarin

gercekten onemsenmesi olarak agiklanabilir.

- ilhamla Giidiileme: Bu boyutta liderin gelecekle ilgili hedeflere ve bu hedeflerin
gerceklesebilecegine olan inanci ve bu inanci Orgiit liyeleriyle paylagsmasi vurgulanir. Bu
sayede lider takipgilerinin hedeflere ulasma dogrultusunda gerekli duygularini harekete
gecirmesini, bu yonde bir istek ve heves duymalarini ve gerekli davranislart sergilemelerini

saglar.

- Ideallestirilmis Etki: unsuru liderin sahip oldugu saygi uyandirma, sevilme, giiclii
ve giivenilir olma gibi nitelikleriyle, ulasilacak olan anlamli bir amacin, idealin 6nemini
vurgulayip bu dogrultuda hareket etmesini icerir. Cogu arastirmaci tarafindan karizma

ozelligi igerisinde ele alinmistir.
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- Vizyon Olusturma: Doniisiimsel liderler orgiitsel vizyon ortaya koyarlar. Bu
orgiite iliskin, diislenen, arzulanan bir gelecegin lider tarafindan gelistirilip tasarlanmasi ve
tim Orgiit iyeleriyle paylasilmasidir. Kisaca vizyon tiim Orgiit lyeleri tarafindan
hedeflenen, amaglanan bir Orgiitsel gelecegin lider tarafindan resmedilmesi seklinde
tanimlanabilir. Vizyon basta lider olmak iizere tiim Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan
degerleri temsil eden {lstiin bir ideal olarak da tanimlanmaktadir. Burns de (1978)
doniisiimsel liderlerin 6rgiitsel vizyonu tanimlayip takipgilerine aktardiklarindan ve onlar
bu vizyona sahip ¢ikip siirdiirme yolunda giidiilediklerinden bahseder. Hater ve Bass
(1988) ile Pawar ve Eastman da (1997) doniisiimsel liderin takipgilerinin ortak bir orgiit
vizyonunu paylasmalarini, bu vizyona baglanmalarin1 ve bu vizyon i¢in kendilerinden
fedakarlikta bulunmalarin1 sagladigini belirtmektedirler. Kisaca doniisiimsel lider orgiit
liyelerini orgiitsel vizyon etrafinda kenetlenmeye davet etmektedir. Orgiitiin vizyonu
orgiitsel amaglarla karistirtllmamalidir ¢linkii amaglar vizyonun kendisi degil vizyona

ulagsma yolundaki ara adimlardir.

- Entellektiiel Uyarim: Liderin calisanlara yeni bakis acilar1 kazandirmaya,
fikirlerini 6zgiirce ifade etmelerini ve yeni ¢oziim yollar1 iiretmelerini saglamaya
caligmasini igerir. Boylelikle orgiit iiyelerinin sadece sOyleneni yerine getiren degil,
yaratict ¢ozlimler iiretebilen, mevcut uygulamalart ve kendi orgiitsel eylemlerini daima
daha iyisine nasil ulasabilirim diye sorgulayarak daha iyi ¢oziimler ve yenilikler getiren
kisiler haline gelmesine katki yapilmis olur. Bass (1985) entelektiiel uyarimla liderin
takipgilerini standart kaliplar disinda hatta liderden de farkli sekilde diisiinmeye sevk

ederek yaraticiliklarini tesvik ettigini belirtmektedir.

- Risk Alma: Doniisiimsel liderin 6rgiitii ve takipeilerinin ¢ikarlar1 veya idealleri
ugruna kisisel risk almasidir. Bu doniisiimsel liderin iistiin amaclar ve takipeileri i¢in
kendisinden fedakarlikta bulunmasidir. Bu 6zellik aslinda 6énemli bir ahlaki olgunlugun

gostergesidir (Bass ve Steidlmeier, 1999).

- Geleneksel olmayan davranis: Bu boyut liderin 6rgiit amaglarina ulasmak i¢in
geleneksel olmayan, yeni ve farkli yontemleri kullanmasi olarak agiklanabilir. Bu boyutun
aslinda entelektiiel uyarim boyutuyla iligkili oldugu sdylenebilir. Bu boyut liderin farkli
¢oziimler iiretilmesini ve alisilmis, siradan uygulamalarin sorgulanmasini tesvik etmesini

igerir.
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Aslinda Bass (1985) gibi ilk teorisyenlerinin agiklamalarmma bakildiginda
dontigiimsel liderlik her zaman ig¢in iistiin degerlere, ahlaki temellere dayanmak (veya
6zaskinlik degerleriyle iligkili olmak) durumunda olmayan bir olgudur. Bass’a (1985) gore
dontisiimsel liderlik liderin amaclarina ve niyetlerine bagli olarak (6rnegin liderin asiri
derecede prestij ve giic digkiinii olmasi, merhametsiz olmasi, menfaat¢i olmasi,
karizmasini ve etkisini kotii yonde kullanmasi) insani iliskiler bakimindan negatif ve genel
olarak ahlaki olmayan bir tarza da doniisebilir. Bass ve Steidlmeier (1999) ise Bass’in daha
onceki bu iddialariyla ilgili olarak konuya aciklik getirerek doniisiimsel liderligi “gercek”
(authentic) ve “diizmece” (pseudo) doniisiimsel liderlik olmak tizere ikiye ayirmislardir.
Buna gore gergek doniisiimsel liderlik ahlaki, diizmece doniisiimsel liderlik ise yukarida
belirtilen tiirde olumsuz davranislar i¢ceren bir liderlik tarzidir. Diizmece doniisiimsel lider
narsist ve asirt ben merkezlidir, sosyal amaglardan ve fedakarliktan ¢ok kendisine hizmet
eder ve buna yol acan en biiylik etkenlerden biri karizma 6zelligidir. Hitler ve Mussolini
Bass (1985) tarafindan bu tiir liderlik tarzina 6rnek olarak verilmistir. Karizmanin bu
durumu ¢esitli aragtirmacilarca (Conger, 1990; Conger ve Kanungo, 1998) “karizmanin

karanlik yiizii” olarak adlandirilmistir.

Ancak bu ¢alismadaki temel anlayis doniistimsel liderligin literatiirdeki tanimlarinin
ve temel boyutlarinin ahlaki olmayan, tamamen ben merkezli, olumsuz davranislar
iceremeyecegi hatta tam tersine doniisiimcii liderligin tanimi1 geregi ahlaki ve olumlu
davranislar1 gerektirdigi yoniindedir. Oncelikle doniisiimcii lider sadece karizma 6zelligine
sahip lider degildir. Doniistimsel lider grup iiyelerinin problemleriyle samimi olarak
ilgilenip ¢6zmeye c¢aligan, onlara adil ve saygilt sekilde davranan, grup iiyelerinin kisisel
gelisim ve basarilart i¢in gerekli ortamlar1 olusturan, takipgileri ve Orgiitii icin risk
almaktan kacinmayan, kendi ¢ikarlarindan vazgecebilen bir lider olarak tanimlanmaktadir
ki bdyle bir liderin ahlaki davranmayan, kendi sahsi menfaatlerine hizmet eden, gizli
ajandaya sahip biri olmast pek kabul edilebilecek bir goriis degildir. Zaten Bass,1999;
Carlson ve Perrewe,1995; Hood,2003; Kanungo, 2001; Rafferty ve Griffin, 2004; Simons,
1999 gibi ¢ok sayida arastirmaci da doniisiimsel liderligin diiriistliik, glivenilir olma ve
giiven duyma, yardimseverlik, adil olma, fedakarlik gibi erdemli ve ahlaki davraniglarla
iligkili oldugunu savunmaktadirlar. Bu c¢alismada doniisiimsel liderligin karanlik taraflari
da olan, ahlaki olmayan, kétii niyetli bir liderlik olabilecegi kabul edilmemektedir. Bu gibi

kotii niyetli liderler elbette mevcuttur fakat bu gibi liderlerin doniisiimsel liderligin tanimi1
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geregi doniisiimsel liderler olarak tanimlanamayacaklart diigiiniilmektedir. Bunun aksini
diisiinenler icinse bu c¢alismada incelenen doniisimsel liderligin  yazindaki
tanimlamalariyla “dlizmece” degil, “ger¢ek” doniisiimsel liderlik oldugunu belirtmek

yerinde olacaktir.

2.1.1. Doniisiimsel Liderlik ve Kisisel Degerler Tliskisi

Bir onceki boliimde de deginildigi gibi Burns (1978) islemsel liderlerin gorev
tanimlari, c¢alisma standartlart ve calisanlarin bunlara uymasiyla ilgili olduklarini ve
kosullu &diillerle takipgilerini etkileyip, harekete gegirdiklerini belirtmektedir. Islemsel
liderlerin takipgilerini etkileme siireclerinde o6diil ve ceza, 6zellikle de maddi 6diil ve
cezalar daha ¢ok yer tutar. Bu sekil bir iligkide, izleyicilerle liderin ortak orgiitsel ¢ikarlara
ulagmalar1 konusunda ortak bir ¢aba sarf etmelerinden ziyade, aralarinda maddi pazarlik

sOz konusudur.

Dontigiimsel liderler ise takipgilerine ilham verir, heyecanlandirir, karsiliginda 6diil
veya ceza olmasa da onlar1 etkiler ve giidiiler. Bunu yapabilmeleri iginse ortaya {istiin
degerler, idealler ve dnemli 6zellikler koymalar1 ve herkesten once bunlara kendilerinin
sahip olmas1 gereklidir. Burns’e (1978) gore de doniisiimsel liderlik liderin kisisel
degerlerine ve inanglarina dayali bir liderlik tiiriidiir. Bass da (1985) Burns’iin bu
goriisleriyle paralel olarak doniistimsel liderlerin son derece derin kisisel deger sistemlerine
sahip olduklarina ve bunlar dogrultusunda eyleme gegtiklerine isaret etmistir. Doniislimsel
liderligin temeli liderin kisisel inang ve degerlerindedir (Kuhnert ve Lewis; 1987:649). Bu
nedenle doniisiimsel liderlerin Schwartz ve Rokeach ‘in belirttigi degerlerin pek ¢ogunu

igsellestirmis kimseler olmas1 gerektigi diisiiniilebilir.

Michie ve Gooty (2005) 6zaskinlik degerlerinin sonucu olan 6zaskinlik davranislar

olarak agagidaki davraniglari belirtmislerdir;
- Diger insanlara kars1 diiriist olmak,

- Diger insanlara saygili davranmak,

- Diger insanlarin fikir ve diisiincelerine agik olmak,
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- Ozii-sdzii bir olmak (transparent)

- Ortak ¢ikarlar i¢in kendi ¢ikarlarindan vazgegmek

Bu belirtilen 6zaskinlik davranislarinin ikinci ve tgiincisiiniin  dontisiimsel
liderligin “bireye yonelik ilgi” (individualized consideration) boyutuyla iliskili olabilecegi
diistintilebilir. Dontigiimsel liderin takipgilerinin sorunlariyla yakin sekilde ilgilenmesi,
goriiglerini  dinleyip Onerilerine deger vermesi bu davraniglart sergileyebilmesi ile
gerceklesebilir. Belirtilen bu 6zaskinlik davranislarindan ikincisi dontistimsel liderlik igin
bir O6n sart olarak disiiniilebilir ¢linkii Bass ve Steidlmeier’in (1999) aktardigina gore
doniistimsel liderler istisnasiz her bireyin serefli, saygin ve itibarli olduguna inanir ve buna
gore davranirlar. Ozaskinlik davranislarmin iigiinciisii ise ayrica doniisiimsel liderin
miizakereye ac¢ik olma, katilimci yonetim, yetki devri ve takipgilerini giliglendirme

(empowerment) gibi 6zelliklerinin yerine gelmesi i¢in gereklidir.

Yukarida deginilen “risk alma” boyutunda da belirtildigi gibi orgiitii ve ¢alisanlari
icin risk almasi ve kendi cikarlarin1 feda etmesi de doniisiimsel liderligin olmazsa
olmazlarindandir. Ayrica Bass ve Steidlmeier (1999) gercek dontisiimsel liderlerin
takipcilerinin ahlaki olgunluklarini gelistirdiklerini ve onlar1 calisma gruplarinin iyiligi i¢in
kendi isteklerinden, ¢ikarlarindan vazgecebilecek noktaya getirdiklerini belirtmektedirler.
Yine Hater ve Bass (1988) da kisisel ¢ikarlardan vazgecmenin doniisiimsel liderligin temel
unsurlarindan olduguna isaret etmistir. Ozaskinlik davramslarinin besincisinin de bu
belirtilen dontistimsel liderlik o6zellikleriyle iligkili oldugu goriilmektedir. Korsgaard,
Meglino ve Lester (1996) da bu bahsedilenler gibi baskalar1 i¢in kaygi duyma (concern for
others) degerlerinin risk alma ve kendi ¢ikarini daha az diisiinme gibi sonuglara yol agtigini
belirtmektedirler. Kanungo da (2001) liderin kisisel risk almasinin bir tiir kendini feda
etme davranist olduguna ve bagkalar1 i¢in fedakarlik yapma ile iligkili olduguna isaret

etmektedir. Fedakarlik ise en 6nemli 6zaskinlik degerlerindendir.

Kisaca diiriistlik olarak adlandirilabilecek birinci ve dordiincii 6zaskinlik
davraniglar1 da doniistimsel liderin takipgilerini “ilham vererek gilidiilemesi” (inspirational
motivation) ve etkilemesi ve bu yolla kendisine ve orgiite baglanmalarin1 ve de orgiit i¢in
ekstra ¢aba sarf etmelerini saglamasi yolunda ¢ok faydali olabilecek eylemlerdir.

Diiriistliigiin doniistimsel liderlik i¢in 6nemli bir gereklilik oldugunu ¢ok sayida arastirmact
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da (Bass,1999; Hood,2003; Kanungo, 2001) belirtmektedir. Waldman ve Yammarino
(1999) da karizmatik ve doniisiimsel liderlerin takipgilerinin bu tiir liderlere karst ¢ok
yiiksek diizeyde bir hayranlik, saygi ve giiven duyduklarina isaret eder. Doniisiimcii liderin
diirtistliik, affedicilik, yardimseverlik, adalet, esitlik, fedakarlik, sadakat, sorumluluk sahibi
olma gibi 6zaskinlik degerlerine sahip olmasi takipgilerinin liderleriyle ilgili olarak bu
duygulara sahip olma ve dolayistyla liderin de “karizma” 6zelligine sahip olma ihtimalini
artirabilecek bir durum olarak goriilebilir. Yalan sdyleyen, merhametsiz, bencil, ikiyiizli,
adil olmayan bir yoneticinin karizmatik bulunmasi genellikle zordur. Ancak takipgileri de

bu 6zelliklere sahipse bu miimkiin olabilir.

Carlson ve Perrewe de (1995) doniisiimsel liderlerin diiriistlik ve adalet gibi
degerleri temel alarak ¢alistiklarini ve doniisiimsel liderligin orgiitlerde ahlaki davranisin
yerlesmesi i¢in en iyi yaklagim oldugunu belirtmiglerdir. Bass da (1999) doniisiimsel
liderligi ahlaki karakter ve ahlaki erdemlerle iligkili gormiistiir. Doniistimsel liderlerin
adalet ve diiriistliik degerlerine son derece 6nem vererek hareket ettikleri Burns (1978) ve
Bass (1985) tarafindan da vurgulanmaktadir. Bunlara ilaveten Parry ve Thomson (2002)
1354 yonetici lizerinde yaptiklart gorgilil arastirmada diiriistliikle doniigiimsel liderlik
arasinda giiclii bir iligki bulmuslar ve katilimcilarin sadece %6,4’ti hem doniisiimsel

liderlik 6zelligi gostermis hem de diirtistliik diizeyi ortalamanin altinda kalmistir.

Rafferty ve Griffin (2004) ise goniilli olarak baskalarma yardim etmeyi
dontisiimsel liderligin temel davranislarindan biri olarak vermektedir. Yardimseverlik ise
yukarida belirtildigi gibi ayni zamanda 6zaskinlik degerlerindendir. Rafferty ve Griffin
(2004) ayrica doniisiimsel liderligin “bireye yonelik 1ilgi” (bireye yonelik destek)
boyutunun fedakarlik (altruism), nezaket (courtesy) ve yardimseverlikle iliskili oldugunu
belirtmektedir. Bass ve Steidlmeier de (1999) benzer sekilde fedakarlik ile bireye yonelik
ilgi boyutunun iliskisine isaret etmistir. Morris ve dig. de (2005) liderin algak goniillii
olmasinin baskalarina karsi destekleyici olma ihtimalini artiracagini iddia etmektedirler.
Buradaki destekleyicilik de tanimindan da anlasilacagi gibi bireye yonelik ilgi boyutuyla

ortiismektedir.

Hood da (2003) Rokeach’in (1973) ahlaki temelli degerler olarak adlandirdigi
sefkatli olma, affedicilik, yardimseverlik gibi degerlerin (bu degerler bilindigi gibi
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Schwartz’in 6zaskinlik degerleri kapsaminda ele aldig1 degerlerdir) ahlaki uygulamalarla
pozitif iliskili oldugunu ve bu ahlaki uygulamalar1 doniisiimsel liderlerin islemsel
liderlerden daha fazla gergeklestirdiklerini gorgiil olarak gdstermistir. Simons (1999) ve
Kanungo da (2001) liderlerin ahlaki davraniglar ve diiriistliikkten uzaklagmalarinin
takipgilerini etkileyip Orgiitsel amaglar ve vizyona baglhliklarini saglayabilmelerini

engelleyecegine igaret etmektedirler.

Doniistimsel liderligin  degisime aciklik degerleriyle de iliskili olabilecegi
goriilmektedir. Ciinkii “geleneksel olmayan davranig” boyutunda da deginildigi gibi
doniistimcii liderler degisim ve dontisiim odakli, daima daha iyi olan yeni yollar bulma
pesinde olan liderlerdir. Mevcut durumu daima daha iyi olan bir bagka duruma
dontistiirmek icin ¢abalarlar. Bu tiir liderler her seyden once yaraticilik diizeyleri yiiksek,
yenilige acik, girisimci ruhlu ve degisim odakli kimselerdir. Bu nedenle doniigiimsel
liderlerin yaraticilik, yenilik¢ilik, meraklilik, 6zgiirliik gibi degisime agiklik degerlerine
sahip olmasi ihtimali yiiksektir.

Schwartz (1999) ve Ross, Schwartz ve Surkiss (1999) de yenilige agiklik
degerlerinin yogunlugunun yoneticilerde yaraticilik, gelisme ve 6zerkligi artirdigina isaret
etmektedirler. Degisim igin gerekli bir diger onemli sey yeni fikirlerdir. Doniigiimsel
liderler orgiitlerinin her kademesinden gelebilecek yeni ve farkli fikirlere agik,
takipgileriyle bilgi paylasimina 6nem veren kimselerdir. Bu 6zellikleri de degisime agiklik
degerlerinden farkli goriis ve diislincelere toleransli olma (broadmindedness) ve deger

verme ile Ortiismektedir.

Rafferty ve Griffin de (2004) dontisiimsel liderligin “entelektiiel uyarim” boyutunu
yukarida da agiklanan tanimiyla paralel olarak calisanlarin orgiitsel problemlerin
¢Oziimiiyle ilgili yeni yollar diisiiniip bulmasini saglamaya c¢aligsmasi olarak aciklamaktadir.
Doéniistimsel liderin takipgilerinin yeni, farkli yollar ve ¢ozlimler diisiiniip bulmasini
saglamaya caligsabilmesi Oncelikle kendisinin degisime acgiklik ve yenilik¢ilik gibi

degerlere sahip olmasini gerektirecek bir durumdur.

Doniistimsel liderlerin orgiitteki temel islevlerinden olan degisim ve doniisiimiin

gerceklesmesi i¢in ayrica giiclii olma, ¢ok ¢alisma, basar1 ve rekabet odaklilik hatta zaman
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zaman hirs gereklidir. Ciinkii ancak bu degerler tam olarak benimsenmigse liderin orgiit
yapisi, orgiitsel isleyis ve hatta orgiit liyelerinin sahip oldugu degerleri doniistiirebilmesi
miimkiin olabilir zira bunlarin déniistiiriilebilmesi ¢ogu zaman son derece zordur. Burada
sOzii edilen degerler de zaten baslica 6zgelisim degerleridir. Ayrica doniisiimsel liderin
“karizma” ve “ideallestirilmis etki” (idealized influence) 6zelliginin yerine gelmesi liderin
bireysel basar1 ve {lstilinliiklere sahip olmasi ve boylelikle takipgilerine bir rol modeli
olmasi ile olur. Liderin bireysel basar1 ve istiinliik sahibi olabilmesinde ise 6zgelisim
degerlerini igsellestirmesinin biiylik etkisinin olacagi iddia edilebilir. Cilinkii 6zgelisim
degerleri etkili olma, basari, hirs, rekabet odaklilik gibi bireysel basar1 i¢in gerekli

degerleri igermektedir.

Doniistimsel liderligin “ilham vererek giidiilleme” boyutu da liderin takipcilerine
giicliyle, yiiksek performansiyla ve dinamizmiyle giiven ve ilham vererek onlardan da ayni
seyleri beklemesiyle ilgilidir. Dolayisiyla liderin bu 6zellikleri gosterebilmesinin kisisel
basari, giic ve performansa 6nem vermesi ile yani 6zgelisim degerlerine sahip olmasi ile

gerceklesebilecegi sonucuna ulasilabilir.

Dontigiimsel liderlerin bir diger 6nemli 6zelligi de yukarida da belirtildigi gibi
takipgileri nezdinde karizma sahibi olmalaridir. Sosik’in (2005) Bass’dan (1999)
aktardigina gore bir liderin karizmatik olabilmesi o liderin yliksek diizeyde gii¢ ihtiyaci
icinde olmasi ile yakindan iligkilidir ve bu tiir liderler siirekli olarak otorite ve etki sahibi
olabilecekleri pozisyonlarda olmak isterler. Yiiksek diizeyde gii¢ ihtiyact iginde olunmasi
ise Ozgelisim degerlerinin icsellestirilmesiyle ilgilidir (Schwartz, 1999) . Dolayisiyla
dontisiimsel liderligin karizma boyutunun da 6zgelisim degerlerinin benimsenmesiyle

iligkili oldugu iddia edilebilir.

Hood da (2003) gorgiil calismasinda dontisiimsel liderligin Rokeach’in (1973)
rekabet temelli degerleriyle yiiksek derecede pozitif iligskili oldugunu bulmustur.
Rokeach’in bu degerleri Schwartz’in gii¢, etkili olma, basari ve rekabet odaklilik gibi
Ozgelisim degerleriyle paralel hatta ayn1 degerlerdir. Dolayistyla Hood’un bu arastirmasi
da doniistimsel liderligin 6zgelisim degerleriyle pozitif iliskili olduguna dair goriigiimiizi

desteklemektedir.
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Sosik’in (2005) toplulukgu is degerleri de doniisiimsel liderlik davraniglarina yol
acabilecek degerlerdir. Ornegin toplulukcu is degerlerinden grubu igin risk iistlenmekten
kacinmama, grup tiyeleriyle siirekli ve etkili iletisime dnem verme gibi degerlerin aslinda
dontisiimsel liderin sahip olmasi ve i¢sellestirmesi gereken degerler oldugu iddia edilebilir.
Ciinkii doniistimsel liderler tanim geregi Orgiitleri ve takipgileri i¢in risk almaktan
kacinmayan, takipgileriyle etkin sekilde iletisime ve bilgi paylasimina 6nem veren ve

boylelikle onlarin fikirlerini dinleyip 6nemseyen kimselerdir.

Kanungo da (2001) islemsel (transactional) liderlerin takipgileriyle iligkilerinin
“atomistik” oldugunu yani her iki tarafin da birbirinden bagimsizlig1 esasina dayandigini,
doniisiimsel liderlerin bagkalariyla iliskilerinin ise “organik™ oldugunu yani karsilikli
bagimhilik (tek tarafli degil, karsilikli fayda odaklilik) anlayisiyla iliskilerini
stirdiirdiiklerini belirtmektedir. Doniisiimsel liderlerin bu 6zelliklerinin de toplulukcu is
degerlerine sahip olmayr gerektirecegi soylenebilir. Ciinkii toplulukcu is degerlerinden
calisma arkadaslariyla karsilikli olarak bagimli iliskiler kurulmasina 6nem vermek
(6rnegin olumlu veya olumsuz da olsa elde edilen sonuglara ortak olunmasi, beraber
kazanmak veya beraber kaybetmek) liderle takipgileri arasinda organik bir iligki

kurulmasina yol agacak degerlerdir.

Kanungo da (2001) Triandis’in (1994) “biz merkezli” (allocentric) — “ben
merkezli” (idiocentric) 6z benlik kavramlarina atifta bulunarak, doniisiimsel liderlerin biz
merkezli, islemsel liderlerin ise ben merkezli yapida olduklarini belirtmektedir. Buna gore
biz merkezli yapidaki doniisiimsel liderler 6z benliklerini diger insanlarla iligkili olarak
“ben” yerine “biz” seklinde tanimlar. Diger bir deyisle bu tanimlama kimlik saptamasinin
aile, toplum, oOrgiit gibi topluluklara yerlesik olarak yapilmasidir. Bu nedenle de grup amag
ve ¢ikarlarina, grup olarak ilerlemeye ve isbirligine 6nem verirler. Kisacasi biz merkezli 6z
benlik tanimlamasi topluluk¢u degerlere sahip olmakla paralel bir durumu ifade
etmektedir. Dolayisiyla Kanungo’nun bu goriisleri de bu ¢alismadaki doniistimsel liderlerin

toplulukgu is degerlerine sahip olacagina dair iddiay1 destekler niteliktedir.

Ayrica Ehrhart ve Klein (2001) ile Klein ve House da (1995) grup liyelerinin tiimii
tarafindan paylasilan ortak amaclar ve topluluk¢u kimlik (collective identity) olusturma
davraniginin karizmatik liderlerin en temel davraniglarindan oldugunu belirtmektedirler.
Benzer sekilde Sosik de (2005:227) liderin toplulukcu is degerlerini benimsemesi oraninda

karizmatik davraniglara da Onem verecegini savunmaktadir. Karizmatik davranislar
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sergilemesi doniisiimsel liderin de temel 6zelliklerindendir. Conger de (1999) doniisiimsel
liderlerin takipgilerine kolektif diisiinme ve hareket etme suuru asiladiklarindan ve de orgiit
icinde toplulukcu kimligi gli¢lendirdiklerinden bahseder. Dolayisiyla dontistimsel liderligin
temel davranislarindan olan bu gibi davranislar toplulukcu is degerleriyle direkt olarak

iliskilendirilebilir.

Bunlara ilaveten “vizyon olusturma” boyutunun da tiim orgiit liyeleri tarafindan
paylasilan, ortaklasa bir vizyon olusturmay1 ve bu dogrultuda ortak amaglar belirlemeyi
icerdigi i¢in aslinda temelde toplulukcu bir 6zellik oldugu iddia edilebilir. Elbette ki bu
belirtilen iliskiler bireyci degerlerin hakim oldugu toplumlarda doniisiimcii liderlige daha
az rastlanir gibi bir sonucu ¢ikarmamiza yol agmamalidir. Zaten Banai ve Reisel’in (2007)
House, Hanges, Mansour, Dorfman ve Gupta’dan (2004) aktardigi tlizere GLOBE
calismasinda bireyci toplumlarda doéniisiimsel liderligin katilimer karar verme, giiglendirme
(empowerment) gibi Ozelliklerinin ¢ok daha fazla kabul gordiigii bilinmektedir. Yine
doniistimsel liderlerin pek cogu ABD gibi bireyci toplumlardan ¢ikmigtir. Fakat diger
taraftan literatiirde yaygin olarak belirtilen ve yukarida da deginilen grup {iyeleriyle
karsilikli bagimlilik (tek tarafli degil, karsilikli fayda odaklilik) anlayisiyla iliskilerini
siirdlirme, grup iyelerinin tiimi tarafindan paylasilan ortak amaglar ve topluluk¢u kimlik
olusturma, grubu i¢in risk almaktan kaginmama gibi doniistimsel liderlik davranislari ise

toplulukgu is degerlerini ¢cagristirmaktadir.

Ozetlemek gerekirse; “6zaskinlik”, “6zgelisim”, “degisime aciklik” ve “topluluk¢u
1s” degerleri ile doniisiimsel liderlik davranislart arasinda bir iliski oldugu iddia edilebilir.
Bu degerlere sahip olan, bunlari igsellestiren liderlerin tarzinin doniisiimsel liderlik tarzi
olmasi beklenebilir. Bir doniisiimsel lider Schwartz’in bu belirtilen degerleri disinda da
bazi1 degerlere (muhafazakarlik gibi) sahip olabilir fakat bu belirtilen degerlere 6ncelik

vermesi beklenmektedir.

Ote yandan Schwartz (1994) &zaskinhik ve ozgelisim degerlerinin birbiriyle
uyumsuz olabilecegini ve her ikisini bir arada bulundurmak isteyen kiside bir igsel
catismaya yol acabilecegini belirtmistir. Cilinkii Schwartz’a (1994) goére bir kimse
Ozgelisim degerlerine sahipse ve kisisel glic ve kazanim elde etme odakliysa baskalarinin

cikarlart ugrunda pek de fedakarlik etmeyecektir. Dolayisiyla herhangi bir liderin Rokeach
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in belirttigi degerlerden affedicilik, yardimseverlik, adalet, sadakat, sorumluluk sahibi
olma, fedakarlik, sefkatlilik, saygililik ve terbiyelilik, gercek dostluk, olgun sevgi (ruhsal
yakinlik), esitlik ve kardeslik gibi ahlaki temelli veya sosyal degerlerle 6rnegin hirsli olma,
rekabet odakli olma, toplumsal fark edilme gibi kisisel veya rekabet temelli degerleri bir
arada bulunduramayacagi iddia edilmektedir. Fakat yine de bireyler birbiriyle ¢elisiyormus
gibi goriinen bu degerlere ayn1 anda dengeli sekilde sahip olabilirler. Zaten her iki tiir
degerlere de sahip oldugunu iddia ettigimiz dontisimsel liderligin ozelligi ve
gerceklestirilmesinin zorlugu da buradadir. Doniistimsel lider gii¢, otorite, etki sahibi
olma, hirsli olma ve yiiksek amaglara sahip olma gibi degerlere sahip olabilir fakat bunlari
kisisel amaglart ve ¢ikarlar1 yerine orglitsel ve sosyal amaclarin gerceklesmesi i¢in yani
toplumun ve takipeilerinin yarari i¢in kullanabilir. Bir lider giiglii ve etkili fakat ayni
zamanda adil ve algakgoniillii, basar1 ve rekabet odakli fakat ayn1 zamanda da yardimsever,
diiriist ve affedici olabilir. Hood (2003) da g¢aligmasinda doniigiimsel liderlerin Rokeach
(1973)’in degerlerinin tiimiine bir arada yani hem sosyal ve ahlaki degerlere hem de
rekabet temelli ve kisisel degerlere sahip olacaklarini iddia etmistir. Michie ve Gooty de
(2005) aym liderde (diiriist liderler) hem 6zgelisim hem de 6zaskinlik degerlerinin bir

arada bulunabilecegini iddia etmislerdir.

Dontistimsel liderler sahip olduklari bu degerler sayesinde degisim ve doniisiim
konusunda son derece istekli kimselerdir. Doniisiimsel liderlerin buna ilaveten bir baska
onemli 6zellikleri de bu arzuladiklar1 degisimi gerceklestirebilecek giice sahip olmalaridir.
Bu giicii ise sahip olduklar1 karizma ve buna olarak takipgilerini yiiksek etkileme giiciinden
almaktadirlar. Yine doniisiimsel liderlerin ¢alisanlarina ilham verme, onlari iist diizeyde
motive edebilme gibi yetkinlikleri de onlara bu giicii vermektedir. Diger taraftan islemsel
liderler ve gorev odakli liderlerde ise genellikle bu giic bulunmaz ciinkii onlar sadece
belirlenmis bir diizen i¢inde mevcut kurallar1 uygularlar, denetim yapar ve de kurallara
olan bagliliklar1 ve statiikoyu devam ettirmeleri nedeniyle konumlarini ve giiglerini
muhafaza ederler. Biiyliik bir degisim ve donilisiim ig¢in takipeilerini etkileyebilecek
ozellikleri pek olmadig: gibi degisim sonucunda olusacak yeni yapida gli¢lerinin en dnemli
kaynagi olan otorite ve yetkilerinin yeni hali genellikle belirsiz olacagindan degisim
konusunda istekleri de genellikle yoktur. Bu nedenle de herhangi bir sekilde degisimi

arzulamalar1 beklenmez, arzulasalar da bunu gergeklestirmeleri pek miimkiin olmaz.
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Sonu¢ olarak bu bolimdeki incelemeler dogrultusunda asagidaki Onerilere

ulasilabilir;

Oneri 1) Déniisiimsel liderler hem 6zaskinlik hem de 6zgelisim degerlerini igsellestirmis

kisilerdir.

Oneri 2) Ozaskinlhik, dzgelisim, degisime aciklik ve toplulukcu is degerleri giiclii olan

kisiler doniisiimsel liderlik tarzini tercih ederler.

Oneri 3) Doéniisiimsel liderler degisime agiklik degerlerine sahiptirler. Bu nedenle

sistemleri doniistiirme egilimleri 6ne ¢ikar.

2.2. fliski Odakh Liderlik (Relationship Oriented Leadership) ve Degerler

Calismanin basinda da belirttigimiz gibi iliski odakli ve gorev odakli liderlik
tarzlar1 yazinda liderlik tarzlariyla ilgili olarak yapilan tartigmada iki ana kutbu temsil
etmektedir. Gorev odakli liderlik ve iliski odakli liderlik tarzlari liderlik alanindaki ilk
arastirmalarda ortaya konulmustur. Liderlikle ilgili bu ilk ¢aligmalarda Michigan
Universitesi arastirmacilar1 yoneticilerin calisanlara yonelik davramslarinda “iiretim
odakl’” ve “calisan odakli” olmak iizere ikiye ayrildiklarin1 6ne siirmiisler, Ohio
Universitesi aragtirmacilar1 da benzer bir ayrima gitmislerdir (Fleishman ve Harris, 1962).
Yine daha Once de belirtildigi gibi 6zet olarak iliski odakli liderligin “insan oncelikli”,
gorev odakli liderligin ise “is oncelikli” bir liderlik tarzini yansittig1 sdylenebilir. Fiedler’in
calismalar1 da (1954, 1967, 1971 gibi) bu iki temel liderlik tarziyla ilgili temel bilgileri ve
gorgiil aragtirmalar i¢in gerekli dlgeklerini bizlere sunmustur ve bu sebeple konuyla ilgili

yapilan ¢alismalarin ¢oguna da temel olusturmaktadirlar.

Gecmis yillarda 6zellikle 20. yy. n ilk birkag¢ on senesinde liderler ¢alisanlara karsi
daha mesafeli, otokratik ve gérev oncelikli olarak yaklasmislardir. Ozellikle yiizyilin
baslarindaki “bilimsel yonetim” yaklasimi buna iyi bir 6rnektir. Bu donemde gorevlerin ve
yapilacak isin kisa zamanda ve az maliyetle yapmanin her sey oldugu, calisanlarin her

seyden Once birer insan oldugunun adeta unutuldugu yonetim tarzlar1 hakim olmustur.
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Ancak ilerleyen yillarda bu tarzin meydana getirdigi sorunlar (verimsizlik, kalitesiz tiretim
ve Orglitsel gatigmalar gibi) nedeniyle yoneticiler ¢alisanlarin bir makine ya da robottan
farkli olduklarini 6ncelikle insan olduklarini diisiinerek onlarin da istek ve taleplerine
oncelik vermeye baslamislardir. Boylelikle de insan oncelikli liderlik davranislarinin veya
bir bagka deyisle iligki odakli liderligin benimsenmesi ve yayginlagsmasi s6z konusu

olmustur.

Iliski odakli lider ast ve iistleriyle iliskilerinin iyi bir sekilde yiiriitiilmesine énem
veren, grup uyelerine saygili, kibar ve yakin davranan, onlara giivenip katkilarina 6nem
veren ve onlarin da is tatminini artirmaya ¢abalayan liderdir (Ehrhart ve Klein, 2001;
Wood ve Sobel, 1970). Ehrhart ve Klein’a (2001) gore iliski odakli liderler sadece
kendilerinin degil kendilerinin disindaki insanlarin da haklar1 ve ¢ikarlari i¢in kaygt duyan,
onlarin da ihtiya¢ ve isteklerine duyarlilik gosteren, sorunlarini dinleyen, onlarla etkili
iletisime Onem veren liderlerdir. Bu dogrultuda c¢aligma arkadaslar1 ve takipgileriyle
iligkilerini karsilikli fayda anlayisi {izerine temellendirirler. Wood ve Sobel’in (1970)
Fiedler’den (1954) aktardigina gore iliski odakli liderlik tarzi calisanlarin birlikteligini
(cohesion) ve is tatminlerini artiran bir tarzdir. Weed, Mitchell ve Moffit’e (1976) gore de

iligki odakl1 liderlik davraniglar1 ¢calisan memnuniyetini artirici etkiye sahiptir.

Bu tanimlar ve agiklamalardan anlasilacag: iizere iliski odakli liderler takipcilerine
koruyucu, destekleyici, duygusal olarak ve karsilikli iliskiler bakimindan giivenli yani
kisaca insancil bir is ortami sunarlar. iliski odakl1 bir lider gorevlerden ve is siireglerinden
cok calisanlarin refahina odaklanmistir ve galisanlarina saygili, dostga, diisiinceli bigimde,
arkadasca ve esnek sekilde (kati, mesafeli ve uzlasmaz olmayan) yaklasir (House, 1971;
Ehrhart ve Klein, 2001) ve eyleme ge¢cmeden 6nce o eylemin takipgileri i¢in nasil bir

sonu¢ doguracagini hesap ederek eyleme gecer.

Casimir (2001) ile Ehrahrt ve Klein da (2001) iliski odakli liderlerin astlarini her
konuda dinlediklerini ve onlarla etkili iletisime biiyiik 6nem verdiklerini de belirtmistir.
Casimir (2001) ayrica iliski odakli liderlerin takipgileriyle iletisimlerinin iki yonli
olduguna isaret etmektedir. Bir baska deyisle sadece c¢alisanlara emir vermekten ibaret
olmayip onlar1 da dinleyip, taleplerine duyarli olmay1 ve orgiitle ilgili ¢esitli konularda

onlara danigmay1 iceren karsilikli bir iletisimden bahsedilmektedir. Pandey de (1976) iliski
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odakl1 liderlerin miizakerelerde takipgilerinin goriislerini gorev odakli liderlerden daha
fazla dikkate alacaklarini iddia etmis ve iligki odakli liderlerin gruplarinda gérev odakli
liderlere gore daha fazla sayida fikir iiretildigini de bulgulamistir. Bu gibi 6zellikler

takipgilerin is tatminini ve lidere bagliliklarini artirmasi muhtemel 6zelliklerdir.

Iliski odakl: liderligin belki de déniisiimsel liderlikle de paralel oldugu gériilen bir
ozelligi de iliski odakli liderin takipgilerine destekleyici (supportive) bir sekilde
yaklagmasidir. Destekleme boyutu iliski odakli liderligin en 6nemli 6zelligidir. Bu tiir
liderler takipgilerini hem karsilastiklar1 sorunlar karsisinda hem de kisisel gelisimleri igin
maddi ve manevi olarak siirekli desteklerler. Calisanlarin fiziksel ve maddi olarak tatmin
edilmelerinin yaninda duygusal ve ruhsal acidan da tatminlerine 6nem verirler. Ayrica
cesitli aragtirmacilar iliski odakli liderligin sosyal ve duygusal (socioemotional) yoniinii de
ozellikle vurgulamislardir. Bu yonii nedeniyle iliski odakli liderlik maddi odiiller yerine
insanlarla iliskilere, duygusal destege ve manevi tatmine Onem veren yoneticiler ve
calisanlar i¢in uygun olabilecek bir liderlik tarzidir. Tiim bu agiklama ve tanimlamalar goz
oniinde bulunduruldugunda iliski odakli liderligin gbérev odakli liderlikten farkli olarak
insan1 rasyonel bir varliktan ¢ok duygusal ve sezgileriyle hareket eden bir varlik olarak

gordiigii diistiniilebilir.

2.2.1. Iliski Odakh Liderlik ve Kisisel Degerler iliskisi

Mliski odakli liderlikle ilgili agiklama ve tanimlamalar dikkate alindiginda bir liderin
iliski odakli liderlik 6zellikleri gdsterebilmesi i¢in o liderin 6zaskinlik degerlerine sahip
olmas1 gerektigi diisliniilebilir. Farkli goriislere toleransli olma, fedakarlik, affedicilik,
yardimseverlik gibi 6zaskinlik degerleri kisinin ben merkezli olmamasi, kendisi disindaki
insanlart da disiiniip onlarin da haklar1 ve c¢ikarlart i¢in kaygi duymasi ve onlarla
iligkilerini en iyi, en yakin sekilde yiiriitmesiyle yani dolayisiyla iliski odakli liderlikle
iligkili olabilecek degerlerdir. Esitlik ve kardeslik, affedicilik, samimiyet, kibarlik gibi
ozellikler iligki odakli liderligin yazindaki tanimlamalarda belirtilen 6zelliklerine oldukga
yakin ozelliklerdir. ilgili yazinda iliski odakli liderlerin takipgileriyle iliskilerini karsilikls
giivene dayali, sicak, dostca, arkadaslik iliskisi seklinde ve insancil bir temelde

yiriittiiglinden siklikla bahsedilmektedir (Casimir, 2001). Ayrica Michie ve Gooty (2005)
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tarafindan belirtilen 6zagkinlik davranislarindan diger insanlara saygili davranmak, diger
insanlarin fikir ve diislincelerine acik olmak, ortak c¢ikarlar i¢in kendi c¢ikarlarindan
vazgecmek gibi davramiglar da iliski odakli liderlik tanimindaki davraniglarla

ortiismektedir.

Esitlik ve kardeslik, gercek dostluk, yardimseverlik (digerlerinin de iyiligi icin
calisma), fedakarlik gibi 6zaskinlik degerlerine inanan ve 6nem veren bir kimse sadece
kendi c¢ikarlar i¢in degil, diger insanlarla ortak c¢ikarlar1i dogrultusunda hareket edecek,
sadece kendisinin degil onlarin da sikinti ve taleplerine karsi ilgili olacak, bu da onun iliski
odakli liderlik tarzina sahip olma ihtimalini artiracaktir. Zaten yazinda iliski odakli
liderlerin grup iiyeleriyle ¢ikarlarinin karsilikliligina inanan ve bu dogrultuda hareket eden

kimseler oldugu genis sekilde belirtilmektedir (Fiedler 1967, 1971; Ehrhart ve Klein,2001).

Schwartz’in agikladigr “muhafazakarlik” degerlerinin de iliski odakli liderlikle
iliskili olmasi beklenebilir. Ornegin yaslhilara énem verme, samimiyet, affedicilik,
menfaatlerin karsiliklili§i, 6z denetim (6zdisiplin), alcakgoniilliiliik, kibarlik, hayatin
kendisine verdiklerini kabullenmek gibi muhafazakarlik degerlerinin ayn1 zamanda iliski
odakli liderligin de gereklerinden oldugu iddia edilebilir. Ornegin 6z denetim sahibi bir
insan siirekli olarak kisisel ¢ikarlarinin tatminini isteyen i¢indeki sesi denetim altinda tutup
bastirabilecek ve kendine hakim olarak diger insanlarin ¢ikarlarimi ve refahimi da goz
oniinde bulundurabilecektir. Yine bu kisi 6zdenetimi sayesinde ¢aligma grubundaki kisileri
tizecek, kiracak davranislardan uzak durabilecektir. Boylelikle iliski odakli liderlik

davraniglart sergilemeye daha yatkin olacaktir.

Kardeslik, affedicilik, samimiyet, kibarlik ve algakgoniilliilik gibi muhafazakarlik
degerleri kapsaminda incelenen oOzellikler de iliski odakli liderligin literatiirdeki
tanimlamalarda belirtilen 6zelliklerine oldukga yakin 6zelliklerdir. Literatiirde iligski odakl
liderlerin takipgileriyle iliskilerini sicak, dost¢a, arkadaslik iliskisi seklinde ve insancil bir

temelde yiiriittiiglinden siklikla bahsedilmektedir.
Yine muhafazakarlik degerlerinin bir sonucu olarak hayatin kendisine verdiklerini

kabullenen bir insan hep daha fazlasim1 elde etme ve sadece kendi ihtiyaclarini karsilama

ve yiikselme pesinde kosmayacaktir. Ornegin bdyle bir lider sadece patronunun, firma
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sahibinin goziine girerek kendisine menfaat saglama derdinde olmayacak, bdylelikle
takipcilerinin de istek ve ihtiyaclarin1 da gz oOniinde bulundurma ihtimalinin artacag:
sOylenebilir. Dolayisiyla boyle bir liderin iligski odakli lider olma ihtimali artacaktir. Ayrica
etkilesimde bulundugu insanlarla menfaatlerinin karsilikliligina inanan ve 6nem veren bir
kimse sadece kendi c¢ikarlar1 degil, o insanlarla ortak c¢ikarlari dogrultusunda hareket
edecek, sadece kendisinin degil onlarin da sikint1 ve taleplerine karsi ilgili olacak, bu da
onun iligki odakli liderlik tarzina sahip olma ihtimalini artiracaktir. Zaten yazinda iliski
odakli liderlerin grup iyeleriyle ¢ikarlarimin karsilikliligima inanan ve bu dogrultuda

hareket eden kimseler oldugu genis sekilde belirtilmektedir.

Bunlara ilaveten bir kimsenin iliski odakli lider olabilmesinin Sosik’in (2005)
belirttigi “topluluk¢u is degerleri’ne de sahip olmasi ile de iligkili oldugu goriilmektedir.
Dahil olunan grubun ¢ikarlarina karsi duyarli olma, grubu i¢in kendisinden fedakarlik etme
ve risk alma gibi toplulukgu is degerleri ile, sadece kendisini degil baskalarini da (dahil
oldugu calisma grubu) diisiinme, grup iiyeleriyle stirekli ve etkili iletisime dnem verme
gibi temel iliski odakli liderlik 6zelliklerinin biiyiik 6l¢iide Ortilistiigii diisiiniilebilir. Ayrica
toplulukgu is degerleri boyutundaki toplulugun, ait olunan grubun c¢ikarlar1 i¢in kendi
cikarlarindan fedakarlik etme, grubu igin risk listlenmekten kaginmama gibi degerler de
ben merkezli olmayan degerlerdir ki bu degerler iliski odakli liderlerin isle ilgili

gorevlerden ziyade ¢alisanlarinin refahina odaklanmalariyla iliskilendirilebilir.

Banai ve Reisel’in (2007) Kanungo’dan (1990) aktardigmma gore toplulukcu
degerler calisan ihtiyaclarinin Oncelikli ve 6nemli hale gelmesine neden olmaktadir.
Ornegin topluluk¢u degerlerin hakim oldugu Hindistan da calisanlar kendilerinin ve
ailelerinin refahini 6n planda tutan meslekleri tercih etmektedirler. Calisan ihtiyaglarinin

ve taleplerinin dncelikli olmasi ise iliski odakli liderligin en 6nemli 6zelliklerinden biridir.

Pandey de (1976) gorgiil arastirmasinda iligki odakli liderlerin ¢alisma gruplarinda
grup lyelerinin tartigmalarda kisisel goriislerinden vazge¢me oraninin (kendi goriislerinde
diretmeme) gorev odakli liderlerin ¢alisma gruplarina gore daha yiliksek oldugunu bulmus
ve bu bulgusunu iliski odakli liderlerin gruplarinda isbirligi ve uzlasmanin daha fazla
oldugunun bir gdstergesi olarak yorumlamustir. iliski odakli liderin grubunda isbirligi ve

uzlagsmanin yiiksek olmas1 grup igi iliskilerde ortak ¢ikarlari diistinmenin hakim oldugunun
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ve bu nedenle de grup i¢i iligkileri yonlendiren grup liderinin toplulukcu is degerlerine
onem verdiginin bir gostergesi olarak goriilebilir. Ayrica tartismada kendi goriisiinden
vazgecme bir fedakarlik davranisidir ve bu nedenle O6zaskinlik degerleriyle de

iliskilendirilebilir.

Literatiirdeki tanimiyla ele alindiginda iliski odakli liderlik kavraminda hirsli olma,
yiiksek amaglar1 olma, rekabet odakli olma gibi degerlere pek yer yok gibi goziikmektedir.
Iliski odakli bir lider bu gibi degerlere sahip olsa da, Rokeach’in de (1973, 1979) genel
olarak rastlanan bir durum oldugunu belirttigi gibi, zihninde belli degerler (6zaskinlik,
muhafazakarlik ve topluluk¢u is degerleri) diger degerlerden (6zgelisim ve degisime
aciklik degerlerinden) daha oncelikli olarak yer alacaktir. Ciinkii iliski odakli liderler “ben
merkezli” kisiler olmadiklar1 ve diger insanlarin da talep, ihtiya¢ ve refahlarmi da goz
oniinde bulundurduklarindan, is 6ncelikli degil insan 6ncelikli olduklarindan kisisel basari
elde etme, yliksek amaclar i¢cin miicadele etme, glic ve prestij kazanma ve kendini
gosterme gibi davraniglardan ziyade takipgilerinin ve orgilit iiyelerinin iyiligini ve
menfaatini diisiinme, onlar i¢in fedakarlikta bulunma ve grup iiyelerine yakin ve iyi

davranma gibi davranislar sergilemeleri daha ¢ok beklenir.

Bu boéliimdeki tartismanin sonucunda asagidaki ¢ikarim yapilabilir;

Oneri 4) Ozaskinlik, muhfazakarlik ve toplulukeu is degerleri giiclii olan kisilerde iliski
odakli liderlik tarzi 6ne ¢ikar.
2.3. Islemsel Liderlik (Transactional Leadership) ve Degerler

llgili yazin incelendiginde islemsel liderlik tarzimin temel olarak {ic boyuttan
olustugunun belirtildigi agik¢a goriilmektedir. Ozellikle Bass’m (1985), Bass ve
Avolio’nun (1990) ve Hater ve Bass’in (1988) bu boyutlarla ilgili olarak verdigi bilgiler

oldukca aciklayicidir. Islemsel liderligin bu ii¢ boyutu ve agiklamalar1 asagida ana

hatlartyla verilmistir.
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Kosullu Odiillendirme (Contingent reward): Lider ve takipgileri arasinda
yerine getirilmesi gerekli gorevler ve bu gorevlerin basariyla yerine
getirilmesi halinde elde edilecek ddiillere dair bir anlagmanin bulunmasi ve
taraflarin bu anlagmaya uygun bicimde hareket etmeleri olarak agiklanan bir
sistemdir. Bu tarzdaki bir liderlik anlayisinda lider takipgilerinin eylemlerini
stirekli olarak izleyerek geribildirim, 6diil ve ceza mekanizmalarini isletir.
Bu sistem igerisinde takipgiler karsiliginda alacaklar1 ddiiller i¢in lidere itaat
etmekte ve gorevlerini yerine getirmektedirler. Lider de verdigi ddiiller
karsiliginda orgiitsel gorevlerin yerine getirilmesi kazanimini elde
etmektedir. Boylelikle her iki tarafin da istekleri karsilanarak oOrgiitsel

hedeflere ulasilmaktadir.

Disarida Birakarak Yonetim (istisnalarla Yonetim) (Management-by-
exception): Bu boyutun iki tiiri oldugu belirtilmektedir. Aktif disarida
birakarak yonetimde lider takipgilerin planlandigi sekilde hareket edip
etmediklerini aktif sekilde takip ederek herhangi bir sapma veya aksakligi
tam olarak belirmeden, olumsuz etkileri ortaya c¢ikmadan diizeltmeye
calismaktadir. Pasif digsarida birakarak yonetimde ise lider takipgilerini
siirekli olarak takip etmemekte, ancak belirlenmis isleyisten bir sapma

olmasi halinde, bir sorun ortaya ¢iktig1 takdirde miidahale etmektedir.

Birakin Yapsinlar (Laissez-faire) Liderligi: Bu boyut aslinda islemsel
liderlikten ¢ok hig¢ liderlik olmamasi durumuna ya da son derece pasif bir
liderlige daha yakin bir boyuttur. Bu boyutun temsil ettigi tarzdaki liderlik
yapisinda karar vermekten kacinan, yetkisini hemen hemen hig
kullanmayan, takipgileriyle iliskisi ve onlar1 yonlendirmesi ve bilgi vermesi

cok kisitl bir yoneticilik ifade edilmektedir.

Daha o6nceki boliimlerde de kisaca deginildigi gibi Burns’e (1978) gore islemsel

liderlik temel olarak biirokratik otoriteye ve giice dayanan bir liderlik tiiriidiir. Islemsel

lider giiciinii kurallardan, makamindan kisaca kendisine verilmis olan resmi yetkiden alir.

Takipcilerin lidere itaatleri ona olan duygusal bir bagliliktan dolayr degil bu biirokratik

otorite ve gii¢c nedeniyledir. Ayrica takipgiler lidere itaatleri ve verilen gorevleri yerine
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getirmeleri karsiliginda elde edecekleri odiiller veya bunlart yapmamalart durumunda
karsilasacaklari cezalar nedeniyle de lidere itaat etmektedirler. Islemsel liderler
karsihiginda istediklerini elde etmek igin takipgilerine talep ettikleri seyleri verirler

(Kuhnert ve Lewis, 1987:649).

Islemsel liderlik lider ve takipgileri arasinda bir dizi degis tokus (exchange)
iligkisinden ibarettir. Bu degis tokus veya aligveris iliskisi her iki tarafin (lider ve
takipgileri) da cikarlarimi karsilamak icin yapilan ve genellikle de duygusal ya da manevi
yonii olmayan bir iligkidir. Lider bu siiregte takipgilerini performansa bagli ddiillerle
motive eder veya cezalandirir. Lider ve takipgileri kendi ¢ikarlarina odaklanmislardir ve
genellikle de aralarinda duygusal bir yakinlik veya bag yoktur, birbirlerini ihtiyag¢larini
karsilama ve amaclarina ulasma yolunda birer ara¢ olarak gormektedirler (Bass, 1990).
Islemsel lider ¢alisanlardan verilen gorevlerin gérev tammlarina uygun sekilde yerine
getirilmesini, calisanlar da  liderlerinden ¢alismalart  karsiligindaki ~ 6diillerini
beklemektedirler. Islemsel liderlerin déniisiimsel liderlikte oldugu gibi takipgilerinin
degerlerini ve amaglarini daha iistiin deger ve amaglara (6rgiitsel idealler ve amaclar gibi)

doniistiirme gibi bir iddias1 da yoktur.

Islemsel liderler orgiitteki dnceden beri gelen yap1 ve siireclerin siirekliligini
saglama ve giiclendirme yoOniinde hareket ederler. Cok fazla gelecegi diisiinen, uzun
donemli planlar yapan, Orgiitiin ana stratejilerinde degisiklik yapmay1 iceren kararlar
alabilen, vizyon olusturabilen kimseler degillerdir. Ortaya ¢ikan aksakliklart mevcut yapi
icerisinde, mevcut kurallara uygun bi¢cimde ¢6zme egilimindedirler. Burns islemsel
liderlerin biiylikk amaclar ve sonuglar yerine yontemler, teknikler ve mekanizmalara
yogunlastigina isaret etmektedir (1978:405). Conger ve Kanungo da (1998) islemsel
liderlik tarzinin liderlikten ¢ok yoneticilige daha yakin oldugunu belirterek bu tiir liderlerin
mevcut diizenin siirdiiriilmesine odakli olduklarini ve daha ziyade kontrol stratejileriyle
(6rnegin oOrgiitsel kurallara uyulup uyulmadiginin ya da gorevlerin yerine getirilip
getirilmediginin kontrolii) yliriitiilen sabit bir yonetim anlayisina sahip olduklarina isaret

etmektedirler.

Bu belirtilen 6zellikleri (6diil ve ceza ile islerin yiiriitiilmesi, mevcut kurallarin

uygulanarak mevcut isleyisin siirdiiriilmesinin esas olmasi, giiclin yetki ve konumdan
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alimmasi, takipgilerle lider arasinda genellikle duygusal bir bagin olmamasi) nedeniyle
islemsel liderligin doniisiimsel ve iligski odakli liderlikten oldukga farkli, fakat gérev odakli
liderlige daha yakin bir liderlik tarzi oldugu diisiiniilebilir. Nitekim Kuhnert ve Lewis de
(1987) islemsel ve doniisiimsel liderlerin niteliksel olarak ve gercekligi insa etmeleri
bakimindan son derece farkli kimseler olduklarini bu nedenle de kendilerine ve yonettikleri
kimselere bakis acilarinin son derece farkli olduguna vurgu yapmaktadirlar. Benzer sekilde
Pastor ve Mayo da (2008) islemsel ve doniisiimsel liderlik arasindaki farkliliklarin temel
kaynaginin diisiinsel olduguna dikkati ¢ekmektedir. Bu bilgiler nedeniyle de gérev odakli
liderler i¢in dncelikli olan degerlerin genellikle islemsel liderler i¢in de dncelikli olacagi ve
islemsel liderlerin bireysel deger yapilarinin doniisiimsel liderlerinkinden son derece farkli

olacag1 sOylenebilir.

2.3.1. Islemsel Liderlik ve Kisisel Degerler Tliskisi

Islemsel liderligin temel unsuru olan lider ve takipgileri arasindaki kosullu degis
tokus veya aligveris iligkisi yukarida da belirtildigi gibi her iki tarafin da ¢ikarlarini
karsilamak i¢in yapilan ve genellikle de duygusal ya da manevi yonii olmayan bir iliskidir.
Bu iliskide lider ve takipgileri kendi ¢ikarlarina odaklanmis durumdadirlar. Islemsel lider
calisanlardan verilen gorevlerin gorev tanimlarina uygun sekilde yerine getirilmesini
(6zellikle “kosullu odiillendirme” ve “aktif disarida birakarak ydnetim” de bu var) ve
boylelikle orgiitsel basarinin elde edilmesini dolayisiyla da kendi 6z basarisinin,
ilerlemesinin saglanmasini beklemektedir. Islemsel liderligin kendi 6z ¢ikarlarma hizmet
etme ve takipcilerinden fayda elde etmeye dayali bir liderlik oldugu Burns (1978)

tarafindan da belirtilmistir.

Islemsel liderligin &ziindeki bu anlayis bu liderlik tarzim1 benimsemis liderlerin
Ozgelisim degerlerini 6n planda tuttuklarimin ve temel olarak kisinin kendisi disindaki
insanlarin da c¢ikarlarina 6nem vermesini ifade eden Ozaskinlik degerlerini pek
benimsemediklerinin bir gostergesi olarak diisiiniilebilir. Ornegin giic sahibi olmak,
zengin olmak, basarili olmak gibi 6zgelisim degerleri islemsel liderlikteki lider ile takipci
arasindaki degis — tokus iliskisiyle uyumludur. Basarili olmaya, zengin olmaya 6nem

veren calisan bu iliskide gorevini yapip karsiliginda ddiiliinii alma egiliminde olacak ve
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dolayistyla bu iliskiye uygun davranacaktir. Ayni sekilde basarili ve etkili olmak isteyen
lider de takipgilerinin yapip ettikleri ve ortaya koyduklari performans karsiliginda
odiillerini ve cezalarim1 diizenli olarak verecektir ciinkii ancak bu sekilde orgiitsel

basarilara ve kendi kariyerindeki basar1 ve kazanimlara ulasabilecektir.

Bu goriiglerle paralel olarak Pastor ve Mayo da (2008) islemsel liderlerin
performansa dayali amag odakliliga (performance goal orientation) sahip olacaklarini iddia
etmekte ve yaptiklar1 aragtirmada bunu gorgiil olarak dogrulamaktadirlar. Performansa
dayali amag¢ odaklilik kisinin amag¢ ve sonug¢ odakli olmasini ve amaglar dogrultusunda
yapilan davraniglari 6diillendirip desteklemelerini, amaglarla uyumlu olmayan davranislari
da cezalandirmalarini ifade eder (Pastor ve Mayo, 2008: 344). Benzer sekilde Kanungo da
islemsel liderlerin takipgilerini goérevlerin yerine getirilmesi ve Orgiitsel amaglara
ulasilmasi yolunda siirekli olarak yonlendirdiginden bahsetmektedir (2001:257). Bu
ifadeler islemsel liderlerin sonu¢ ve performans odakli kimseler olacaklar1 ve basari, hirs,
cok calisma, etkili olma, rekabet odaklilik gibi temel 6zgelisim degerlerini benimsemis
olacaklar1 sonucunu ¢ikarmamiza yardimer olacak ifadelerdir. islemsel liderlerin amag ve
sonu¢ odakli kimseler olmalar1 ayni zamanda onlar1 gorev odakli liderlik tarzina da

yakinlagtiran bir 6zelliktir.

Hood (2003) ve Kuhnert ve Lewis (1987) ise islemsel liderlikte doniisiimsel
liderlikte oldugu haliyle yiiksek diizeyli bir ahlaki olgunluk ve etik davranis onceliginin
bulunmayacagini belirtmektedirler. Hood biraz daha da ileri giderek islemsel liderlerin etik
davraniglart sergileseler bile bunu yasal bir zorunluluk ya da herhangi bir mecburiyet
nedeniyle yapacaklarini ileri siirmektedir (2003:271). Kanungo da islemsel liderlerin
Gouldner’in (1960) “karsiliklilik” (reciprocity) normuna gore hareket ettiklerinden ve
“bize iyilik yapanlara biz de iyilik yapariz” anlayisina sahip olduklarindan s6z etmekte ve
bu anlayisin faydaciligin ve islemsel liderligin degis-tokus stratejisinin temelini
olusturdugunu belirtmektedir (2001:262). Bu goriisler de yukarida anlatilanlarla paraleldir
ve islemsel liderlerin 6zaskinlik degerlerine cok biiylikk 6nem vermeyeceklerinin bir
gostergesidir ¢iinkii 6zagkinlik degerlerinin temelinde karsilik gozetmeden baskalarini

diisiinme yatmaktadir.
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Islemsel liderligin en temel unsuru olan kosullu 6diillendirme de yukaridaki
aciklamalardan da anlasilacagi gibi mantik olarak 6zaskinlik degerlerine uzaktir, daha
ziyade kisilerin kendi basar1 ve kazanimlarina odaklandiklar: bir sistemi ifade etmektedir.
Ciinkii Kuhnert ve Lewis’in (1987) yukarida da sz edilen aciklamasindan da anlasilacagi
gibi bu degis tokus sistemi sadece kisilerin isteklerini elde etmeleriyle yani ¢ikarlariyla
ilgilidir. Bass ve Steidlmeier de bu fikirleri dogrulayacak sekilde islemsel liderligin
dontisiimsel liderligin aksine kisilerin kendi ¢ikarmi diisiindiigi bir diinya goriisiine

dayandigini ifade etmektedirler (1999:185).

Calismamizin  “Dontigimsel  Liderlik ve Kisisel Degerler” boliimiinde de
deginildigi gibi Kanungo (2001) islemsel liderlerin takipgileriyle iliskilerinin “atomistik”
yapida oldugunu yani her iki tarafin da birbirinden bagimsizlig1 esasina dayandigini,
doniistimsel liderlerin baskalariyla iliskilerinin ise “organik” oldugunu yani karsilikli
bagimhilik (tek tarafli degil, karsihikli fayda odaklilik) anlayisiyla iliskilerini
stirdlirdiiklerini belirtmektedir. Atomistik yapidaki iligkiler ise karsi tarafi ¢ok da fazla
diisinmeden hareket etmeyi ve kisinin Onceliginin kendisi olmasini beraberinde
getirecektir. Boylesi bir anlayis ve hareket tarzina sahip olmalart ise islemsel liderlerin
0zaskinlik ve hatta toplulukcu is degerlerini geri plana alan kisiler olduklarinin bir diger
gostergesi olabilir. Yine “Doniisiimsel Liderlik ve Kisisel Degerler” boliimiinde belirtildigi
gibi islemsel liderler Kanungo’ya (2001) gore “ben merkezli” yapida olduklarindan
kendilerini diger bireylerden bagimsiz sekilde “ben” olarak tanimlarlar ve bu nedenle de
grup cikarlarindan, toplu cikarlardan ziyade kendi 6z cikarlarina oncelik veren ben
merkezli kimselerdir. Bu da bize islemsel liderlerin topluluk¢u is degerlerine 6nem

vermeyeceklerini diisiindiirmektedir.

Islemsel liderlerin gorevlerin yerine getirilmesini kontrol etmeleri, takipgilerin
performanslarini takip edip bu performanslara dayali 6diiller vermeleri gibi 6zellikleri de
giic, etkili olma, basari, rekabet odaklilik, hirs gibi 6zgelisim degerlerini benimsemelerinin
bir sonucu olarak goriilebilir. Ayrica ilgili yazinda islemsel lider ve takipcilerinin
iliskisinin otorite kaynakli bir gii¢ temeline oturdugundan bahsedilmektedir. Ornegin
Kanungo islemsel liderin takipgilerini etkilemede resmi otoritesinden ve makamindan
aldig1 giicii kullandigina isaret etmektedir (2001:257). Kanungo ve Mendonca da (1996)

(b) islemsel liderlerin kontrol stratejilerine odakli olduklarini ve takipgilerinin kendilerine
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itaatine dnem verdiklerini belirtmektedirler. Burns de (1978) islemsel liderlikte otorite ve
giiclin dnemine isaret etmistir. Kontrol, otorite ve giice dnem verme gibi 6zellikler de akla
0zgelisim degerlerini getirmekte ve sonug olarak islemsel liderligin 6zgelisim degerleriyle

iligkili oldugunu diisiindiirmektedir.

Fakat pasif disarida birakarak yonetim ve birakin yapsinlar tarzi liderlikle 6zgelisim
degerlerinin de ilgili olmayacagi diisiiniilebilir. Ciinkii basari, hirs, ¢ok calisma,
giriskenlik, rekabet odaklilik gibi 6zgelisim degerleri bu iki boyutla pek uyumlu degerler
degildir. Ornegin Hood da (2003) birakin yapsimlar tarzi liderlikle rekabet odaklilik
degerlerinin negatif iliskili oldugunu bulgulamstir.

Yukarida agiklandigr gibi islemsel liderligin boyutlarindan disarida birakarak
yonetimde lider sadece belirlenmis isleyisten bir sapma olmasi halinde, bir sorun ortaya
ciktig1 takdirde miidahalede bulunmaktadir. Kisaca bu tiir bir liderin mevcut diizene
uymaya ve mevcut yapinin devamina odaklanmis bir yonetici olacagi diisiiniilebilir. Bu
tarz bir yonetim anlayisina sahip liderin degisim ve doniisiim odakli oldugu, siirekli yenilik
pesinde oldugu dolayisiyla da Schwartz’in degisime agiklik degerlerine sahip oldugu
diistiniilemez. Ayrica neredeyse liderligin olmadig1 bir durumu ifade eden birakin yapsinlar
liderlik tarzin1 benimsemis liderlerden de degisime agiklik degerlerini 6ziimsemis,

yenilik¢i kimseler olmalarin1 beklemek mantikli degildir.

Pastor ve Mayo da (2008) islemsel liderlerin rutin gorevler iizerinde g¢alismay1
tercih eden ve dontisiimsel liderlerin aksine kisilerin yeteneklerinin sabit olduguna, ¢ok
fazla gelistirilemeyecegine inanan kimseler olduklarina isaret etmektedir. Kanungo ya gore
de islemsel liderler gerekli kaynaklarin tahsisi, islerin yiiriitiilmesini kontrol etme gibi
orgiitsel isleyisi siirdiirmeye yonelik rutin eylemlerle daha fazla ilgilenmektedirler
(2001:257). Bu yapidaki bir kimsenin ise doniisiimsel liderler gibi degisime agik ve
gelismeci, Orgiiti ve takipcilerini degistirme ve doniistlirme odakli bir kimse olmasi

beklenemez.
Islemsel liderler ayrica gii¢lerini déniisiimsel liderlerde oldugu gibi takipgilerinin

kendilerine olan sevgi ve baglhligindan almadiklar1 sahip olduklari resmi yetki ve

otoriteden aldiklar1 i¢in degisimden ¢ekinebilirler ¢iinkii degisimin getirecegi yeni ortamda
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otoritelerinin ve dolayisiyla giiclerinin eskisi kadar saglam olmayabileceginden

korkabilirler.

Ayrica takipgileriyle iliskisi karsilikli ¢ikarlarin karsilanmasi i¢in yapilan bir degis-
tokus iliskisine bagli olan, takipgileriyle arasinda bir duygusal baglilik bulunmayan bir
islemsel liderin takipgileri i¢in risk almasi, kendi talepleri kadar takipgilerinin taleplerini ve
onceliklerini de 6nemsemesi gibi toplulukcu degerlerle iliskili davranislar1 sergilemesi de

pek beklenemez.
Bu boliimdeki incelemeler dogrultusunda asagidaki oneriye ulasilabilir;

Oneri 5) Ozgelisim degerleri giiclii olan ve diger degerlere dnem vermeyen (veya diisiik

diizeyde dnem veren) kisiler islemsel liderlik tarzini tercih ederler.
Calismamizin ikinci ana boliimiinden ¢ikarilabilecek temel sonucu 6zetleyen sekil

asagida verilmektedir. Sekilde sol tarafta belirtilen kisisel degerler sag tarafta karsilarinda

belirtilen liderlik tarzlarinin oncilleridir.

OZASKINLIK \>

DEGISIME ACIKLIK DONUSUMSEL LIDERLIK

OZGELISIM /

TOPLULUKCU/

IS DEGERLERI

OZASKINLIK  }
ILISKi ODAKLI LiDERLIK

MUHAFAZAKARLIK

TOPLULUKCU IS DEGERLERI _—

OZGELISIM ISLEMSEL LiDERLIK

v

Sekil 3. Kisisel Degerler ve Liderlik Tarzlar Iliskisi Modeli
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Burada son bulan ikinci ana boliimdeki tartismalardan, agiklamalardan ve elde

edilen 6nermelerden asagidaki hipotezlere ulagilmaktadir;

H3a) Ozaskinlik, 6zgelisim, degisime agiklik ve toplulukguluk degerlerini
benimseyen yoneticiler dontistimsel liderlik tarzini tercih ederler.

H3b) Ozaskilik, muhafazakarlik, ve toplulukguluk degerlerini benimseyen
yoneticiler iliski odakli liderlik tarzini tercih ederler.

H3c¢) Sadece 6zgelisim degerleri giiglii olan yoneticiler iglemsel liderlik tarzini

tercih ederler.
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1. BOLUM
KiSiSEL DEGERLER UZERINDE ETKIiLi OLAN
SOSYALLESME SURECLERI VE SONUCLARI

Hangi milletten olursa olsun veya diinyanin neresinde yasarsa yasasin bir bireyin
kisisel degerleri {lizerinde en biiyiik etkiyi ailesinin ve tabiki en basta da ebeveynlerinin
yapacagi cok aciktir. Bireyin kisisel degerlerinin yeni bilgiler ve tutumlar edinmeye son
derece acgik oldugu cocukluk ¢aginda 6zellikle de okul 6ncesi donemde zamaninin biiyiik
boliimiinii birlikte ge¢irdigi ve cogunlukla kendisine rol modeli olarak aldig1 insanlara gore
sekillenmesi cok dogaldir. Kisisel degerlerin sekillenmesinde ailenin yaninda kisinin
gelisme ¢agini gecirdigi yerlesim merkezinin niteligi de son derece dnemlidir. Degerlerinin
yogun bir bigimde sekillenme asamasinda oldugu cocukluk yillarini, gelisme ¢agint dis
diinyayla etkilesimi son derece kisitli bir kdyde ya da kasaba da geciren bir kimseyle
biiyliksehirde geciren bir kimse elbette ki birbirinden ¢ok farkli sosyallesme siireclerine
muhatap olacak ve bu da kisisel degerlerinin farklilasmasi sonucunu doguracaktir. Kisinin
deger egilimlerinin temelleri ilk olarak i¢inde dogdugu/yetistigi ailede ve c¢evrede
atilmaktadir (Ozen, 1996:29). Ancak kisisel toplumsallasma siirecinin ilk asamalar1 olarak
nitelendirebilecegimiz ailenin ve yetistigi ¢evrenin bu yadsinamaz etkilerinin yaninda
ozellikle gelisen diinyada bagka onemli etmenler de ortaya ¢ikmaktadir. Kisinin egitim ve
calisma hayati bu etmenlerin en 6nde gelenleri olarak kabul edilebilir. Artik modern
diinyada bireyler okul ¢aginda okul ortaminda, is hayatina atildiginda ise is ortaminda
ailesiyle gecirdigi zamandan daha fazlasini gecirmek durumunda kalmaktadir. Dolayisiyla
kisinin bdylesine yogun bir mesai harcadigi okul ve is ortaminda kiiltiirel bir etkilesime
girmesi kaginilmaz bir sonug olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu kiiltiirel etkilesim okul ve is
ortaminin niteligine gore ailesinden aldig1 kimi degerlerin donligmesine ¢ogu zamanda yeni
degerlerin benimsenmesine yol agacaktir. Ornegin Anadolu’da bir kasabadaki devlet
okulunda okumus bir bireyle Istanbul’daki bir 6zel okulda 6grenim gdrmiis bireyin kisisel

degerlerinin dncelik sirasinin birbirinden farklilik géstermesi kuvvetle muhtemeldir.
Ozen (1996) bireylerin belirli degerleri benimsemelerinde dogduklarindan itibaren

izledikleri toplumsallasma siireglerinin ve dolayisiyla iginde bulunduklari c¢evresel

kosullarin etkili oldugunu vurgulamigtir. Ozen (1996) kiiltiirel degerlerin aile, okul,
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caligilan firma gibi toplumsal kurumlar aracilifiyla kisilere empoze edildigini belirtmekte
kisaca Dbireylerin  kisilik  Ozelliklerinin  i¢inde yasadiklar1 toplum tarafindan
sekillendirildigine isaret etmektedir. Meglino ve Ravlin de (1998) kisisel degerlerin onciilii
olarak dogustan gelen genetik faktorler ve yasam boyunca muhatap olunan sosyallesme
stiregleri oldugunu belirterek hakim toplumsal kiiltliriin ve sosyal cevrenin kisilerin
degerleri iizerinde ciddi etkilere sahip oldugunu, ayni toplumdaki kisiler arasinda
gbzlemlenen deger farkliliklarinin ise bu kisilerin farkli sosyal etkilere olan agikliklar1 ve

bunlar1 kabullenme diizeyleri arasindaki farklardan kaynaklandigina isaret etmistir.

Bu arastirma kapsaminda ele alinacak firma yoneticilerinin kisisel degerlerinin ve
bunlara bagl olarak liderlik tarzlarinin farklilasmasinin ¢aligmanin basinda da belirtildigi
gibi toplumsal (ailenin sosyoekonomik statiisii ve gelisme c¢aginin gecirildigi yerlesim
merkezinin niteligi), egitimsel (ortadgrenim ve yiiksekdgrenimin niteligi) ve oOrgiitsel
(ulusal veya uluslar arasi firma g¢alisan1 olmak) olmak {izere her biri kendi iginde farkli
sosyallesme siireglerini barindiran {i¢ ana etmen bakimindan incelenmesi planlanmaktadir.
Bunun temel sebebi giliniimiizde ¢ok sayida arastirmacinin da savundugu gibi ayni iilke
icerisindeki kiiltiirel yapinin her zaman homojen olmayabilecegi diislincesiyle Tiirkiye
icinden segilecek farkli sosyallesme siireclerinden gelen yoneticilerin igsellestirdikleri
degerlerin birbirinden farklilik arz edeceginin beklenmesidir. Belirli bir birey veya grup
ayn toplumdaki diger birey veya gruplardan o toplumu bir biitiin olarak digerlerinden
ayiran kiiltiirel degerlerin benimsenme dereceleri agisindan farklilasabilir (Ozen, 1996;28).
Omegin Tiirkiye’de biiyiik sehirlerde daha batili bir anlayis ve kiiltiirel 6geler hakimken,
Anadolu’da ve batidaki biiyliksehirlere Anadolu’dan go¢ eden kesimde geleneksel Tiirk
kiiltiir degerlerinin igsellestirilmesi daha ¢ok goriilmektedir. Sargut (2001) bu ayrima ve
Tiirk toplumu i¢indeki yiiksek cesitlilige ¢alismasinda vurgu yapmis ve Tiirk toplumunda
bir yanda batililasma ve bireysellesme egilimleri gozlenirken diger tarafta kokleri
cumhuriyet Oncesine dayanan geleneksel degerler ve ortaklasa davranis¢iligin
(toplulukguluk) varligmi siirdiirdiigiinii belirtmistir. Akis de (2004) 6nemli bir tespit
yaparak Tiirkiye’nin diinya genelinde cografi ve kiiltiirel yakinlik ya da aidiyet bakimindan
tic farkli gruba dahil edilerek ele alindigina isaret etmistir. Bu gruplardan bir tanesi Dogu
Avrupa grubudur ve bu gruba dahil edenler Tiirkiye’yi az da olsa Avrupa’li olarak
gdérmektedirler. ikinci grup Giiney ve Dogu Akdeniz grubudur ki bu gruba dahil edenler

Tiirkiye’nin aslinda Ortadogu’lu oldugunu ima ederler. Bir diger grup ise Kafkasya ve Orta
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Asya Tirk Cumbhuriyetleri grubudur. Gergekten yabanci sirketlerin ya da siyasi
gozlemcilerin Tiirkiye’yi bu sekilde hangi kiiltiirel grupta ele alacaklarini bilememeleri de
Tiirk toplumundaki sosyal ¢esitliligin ve kiiltiirel farklilasma dinamiklerinin ¢ok acik bir
gostergesidir. Dolayisiyla Tiirk toplumundaki bireyler tek diize degil tam aksine son derece

cesitli etkiler yapabilecek sosyallesme stireglerinin etkisi altindadirlar.

Buradaki temel diisiincemiz kiiltiirel degerlerin Hofstede’in diislindiigi kadar
duragan ve homojen olmadigin1 dolayisiyla aymi toplum iginde farkli degerlere
rastlanabilecegini ve bireysel ve toplumsal degerlerin degisime ugrayabilecegini
icermektedir. Bu tam anlamiyla duragan ve homojen olmama hali dis diinyayla daha fazla
etkilesime giren kesimlerin daha yerel kesimlere gore veya daha yiiksek Ogrenim
diizeyindeki kisilerin daha az egitimli kisilere gore Tiirk kiiltiir degerlerinden
uzaklagabilecegini diisiindliirmektedir. Rokeach de (1973) bu diisiincemizle uyumlu olarak
bireylerin sahip olduklari deger Onceliklerinin veya bir bagka deyisle kisisel degerler
sistemlerinin zaman ic¢inde g¢esitli gereksinimler ve etkiler nedeniyle degisiklige
ugrayabilecegini belirtir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerin yerel kiiltiirel etkilere maruz
kalmaya devam etmekle birlikte global degerlere de agildigi Olmez, Siimer ve Soysal
(2004) tarafindan da belirtilmistir. Olmez ve dig. ayrica Tiirkiye’deki 6zel sirketlerin kamu
sirketlerine gore, ¢ok uluslu sirketlerin de 6zel sirketlere gore daha rasyonel ve bireyci
calisanlara sahip oldugunu gorgiil ¢calismalarinda bulmuslar ve Bati tarz1 rasyonel isletme
uygulamalarinin Tiirkiye’de uygulanabilecegini ve ise yarayabilecegini iddia etmislerdir.
Kusdil ve Kagitgibasi’nin (2000:64) verdigi bir 6rnek de bu noktada 6nemlidir. Kusdil ve
Kagitgibagi’nin  bildirdigine gore Ayvalioglu (1989) Rokeach Degerler Olgegi'ni
kullanarak Tiirkiye ve ABD’den 6rneklemleri karsilagtirmis ve Tiirk ve ABD 6rneklemleri
arasindaki farkliliklar1 geleneksel Tiirk kiiltiiriinin ve Islam dininin Tiirk toplumu
tizerindeki etkisine, benzerlikleri ise Tiirk toplumunun batililagma yoniinde gosterdigi
yonelise baglamistir. Ayvalioglu’nun (1989) calismasi ve ¢aligmanin sonucuyla ilgili bu
Ozet fikri de Tiirk toplumunda bizim de arastirmamizda rastlamayr bekledigimiz ikili
kiiltiire] yapmin bir habercisi niteligindedir. Ayrica Ayvalioglu’nun c¢alismasindaki
Tiirkiye 6rnekleminin hem kirsal hem de kentsel yerlesim birimlerinden ve ayni zamanda
farkli sosyoekonomik statii gruplarindan se¢ilmis olmasi bizim calismamiz agisindan

onemini daha da artirmaktadir.
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Bu sozii edilen degisim ve farklilagsmanin getirdigi heterojen sosyo-kiiltiirel yapi ise
bizi bu ¢aligmanin temel iddialarina gotiirmektedir. Temel iddialarimiza gore Tiirkiye’deki
firma yoneticilerinin sahip olacagi kisisel degerler ve bu dogrultuda benimseyecekleri

liderlik tarzlari;

Toplumsal etmenlere,
- Ailelerinin sosyo-ekonomik statiilerine (ebeveynlerinin 6grenim diizeyi ve
meslekleri)
- Gelisme ¢agini gegirdikleri yerlesim merkezine (7-18 yas arasinda en uzun
stire kaldiklar1 yerlesim yerinin gelismigligi)
Egitimsel etmenlere,
- Ortadgrenimlerinin niteligine (6zel okul veya yurtdisinda 6grenim gorenler
ile diiz lise veya imam Hatip lisesinde 6grenim gorenler),
- Yiiksekogrenimlerinin niteligine (0zel iiniversite veya yurtdisinda 6grenim
gorenler ile devlet iliniversitesinde 6grenim gorenler)
Orgiitsel etmenlere

- Caligtiklar1 firmanin niteligine (ulusal firmalar ile uluslar aras1 firmalar)

bagl olarak farklilik arz edecektir. Ciinkii etkisinde kaldiklar1 bu belirtilen toplumsal,
egitimsel ve orgiitsel sosyallesme siiregleri bireylerin kisisel degerlerinde farkliliklara yol
acmakta ve calismamiz boyunca vurgulandig lizere bireylerin kisisel deger farkliliklar1 da
liderlik tarzi tercihlerini farklilagtirmaktadir. Sargut da (2001:171) kiiltiirel farklilagsmanin
kacinilmaz bir bi¢cimde yonetici davraniglarini etkiledigini belirtmistir. Asagidaki
boliimlerde yoneticilerin kisisel degerleri iizerinde etkili oldugu diisiiniilen toplumsal
(ailenin sosyoekonomik statiisii ve gelisme caginin gecirildigi yerlesim merkezinin
niteligi), egitimsel (ortadgrenim ve yiiksekogrenimin niteligi) ve oOrgiitsel (calisilan
firmanin niteligi) etmenler, bu etmenlerin meydana getirmesi muhtemel degerler ve bu

degerlerin bir sonucu olarak ne tiir liderlik tarzlarinin ortaya ¢ikabilecegi incelenecektir.
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3.1. Kisisel Degerleri Sekillendiren Toplumsal Etmenler

Yoneticilerin kisisel degerlerini etkileyip sekillendirmesini bekledigimiz toplumsal
etmenler yukarida da belirtildigi gibi “ailesel” ve “gevresel” etkilerden olusmaktadir.
Degerler iizerinde etkili ailevi Ozellikler olarak c¢alismamizda ailenin sosyoekonomik
statiisii, diger bir deyisle ebeveyn meslegi ve ebeveyn 6grenim diizeyi ele alinacaktir.
Cevresel etkiler olarak ise kisinin gelisme caginda (7-18 yaslar1 arasinda) en uzun siire
bulundugu yerlesim yerinin gelismislik diizeyi (6rnegin biiyiiksehirde biiylimiis olmak ya

da kirsal kesimde biiyiimiis olmak gibi) incelenecektir.

3.1.1. Ailesel Etmenler

Bireyin ilk olarak diinyaya gozlerini a¢tig1 ve yasaminin uzun yillarinm iiyeleriyle
birlikte gecirdigi aile kurumu daha oOnce de isaret edildigi gibi bireyin kisiliginin
gelisiminde son derece Onemli etkilere sahiptir. Bir kimseye hayatindaki ilk davranig
kaliplar1 ve kiiltiirel 6geler aile iiyeleri tarafindan aktarilir. S6zii edilen aile tiyeleri i¢inde
en ciddi kiiltiirel etki potansiyeli ise kuskusuz anne babada, ebeveyndedir. Tiirkiye’de
yapilan ¢ok sayida aragtirmada aile faktoriinlin kisisel degerler lizerindeki etkileri
incelenmistir. Ornegin Kusdil ve Kagitcibasi (2000) ailenin toplumsallasma siirecinde
aktarilan degerlerin belirlenmesinde temel bir 6neme sahip oldugunu belirtmis ve Tiirk
Ogretmenlerinin deger yonelimlerini inceledikleri bu arastirmalarinda g¢ekirdek ve genis
aile tiirlerinin kisisel degerleri etkiledigini gostermislerdir. Buna gore Ornegin genis
ailelerden gelenlerde muhafazakarlik degerleri 6nem kazanirken, degisime acgiklik

degerleri azalmaktadir.

Burada ailesel etmenlerden ilki olarak cocugun kisilik gelisiminde ve dolayisiyla
kisisel degerlerinin olusumunda etkili olmasin1 bekledigimiz “ebeveyn meslegi” ve
“ebeveyn 0grenim diizeyi”ni ele alacagiz. Bir ailenin sosyoekonomik statiisiinii gosteren
kistaslardan bir tanesi de anne ve babanin mesleklerinden elde ettikleri gelir ve toplum
tarafindan o mesleklere atfedilen statiidiir (Kagitcibasi, 1975:72). Ozen (1996) ebeveyn
mesleginin, daha somut olarak anne ve babanin fiziksel caba gerektiren (mavi yakali) ya da

zihinsel c¢aba gerektiren (beyaz yakali) islerde calisiyor olmalarimin oncelikle kendi
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kisiliklerinde ve bunun sonucu olarak ¢ocuklarinin kisiliginde farkli yansimalari oldugunu
belirtmektedir. Benzer sekilde her insan gibi anne ve babanin sosyo-kiiltiirel yapisi
tizerinde derin etkileri bulunan 6grenim diizeyleri de ¢ocuklarini yetistirme bigimlerine

yanstyarak ¢cocuklarin kisisel degerlerini etkileyecektir.

Ozen (1996) mavi yakali islerde calisan ve/veya gorece daha diisiik 6grenim
diizeyine sahip ebeveynlerin ve dolayisiyla onlarin yetistirdigi ¢cocuklarin daha “yetkeci”
(kisitlayicl, tutucu, ebeveyne ve biiyiiklere saygiy1 ve itaati vurgulayan) ve daha “bagimli”
(dayanigmaci, koruyucu ve kollayici, aile tiyeleri arasinda duygusal bagimlilik yiiksek)
olacaklarin1 belirtmektedir. Ozen (1996) ayrica yakindan denetimin oldugu, &zerk
diisiinme ve hareket etmeye pek yer olmayan daha basit ve rutin mavi yakali islerde ¢alisan
ebeveynlerin ve/veya gorece daha diisik O6grenim diizeyine sahip ebeveynlerin ve
dolayistyla onlarin yetistirdigi ¢ocuklarin digsal denetim noktasina sahip, daha edilgen,
arkadas grubuna bagli yabanci gruba uzak, otoriteye boyun egen ve basar1 giidiisti diisiik
bireyler olacaklarini belirtmektedir. Erol (1993) babanin ciftci ve is¢i oldugu ailelerden
gelen cocuklarin tutuk, cekingen, heyecanli, arkadas grubuna baglilik egilimi yiiksek,
serbest meslek sahibi ve memur g¢ocuklarimin ise daha girigken, katilimci ve bireyci
olduklarin1 bulmustur. Oner (1983) de &grenim diizeyi diisiik anne babanin yiiksek anne
babaya gore ¢ocuklara kars1 daha disiplinli (yetkeci) ve duygusal bagimlilik gosteren bir

tutum sergilediklerini bulmustur.

Mavi yakali iglerde calisan ve/veya daha disik Ogrenim diizeyine sahip
ebeveynlerin ¢ocuklarina da aktaracaklar1 diisiiniilen buraya kadar aciklanan &zellikleri
incelendiginde bu ozelliklerin pek ¢ogunun Schwartz’in kisisel deger kategorilerinden
0zaskinlik ve muhafazakarlik degerleriyle ve ayrica toplulukguluk degerleriyle paralel
olduklar1 goriilmektedir. Ornegin aile iiyelerine duygusal bagliligm yiiksek olusu,
dayanismacilik, arkadas grubuna baglilik ve yabanci gruba uzak olmak ve dissal denetim

noktasina sahip olmak gibi 6zellikler topluluk¢u degerlerle birebir ortiismektedir.

Mavi yakali ve gorece daha diisiik 6grenim diizeyine sahip ebeveynlerin ¢ocuklari
olan yoOneticilerin otoriteye boyun egme 6zelligi Schwartz’in muhafazakarlik degerlerinden
itaatkarlikla uyumlu, ayrica edilgen olma, basar1 giidiisii diisiik olma gibi 6zellikleri ise

Schwartz’in muhafazakarlik degerlerinden algakgdniilliilik ve hayatin kendisine
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verdiklerini kabullenme gibi degerlerle son derece uyumludur. Ayrica bu tiir ailelerden
gelen yoneticilerde bulunmasi beklenen ebeveyne ve biiyiiklere saygiy1 ve itaati 6n plana
cikarma Ozelligi de muhafazakarlik degerlerinden kendinden biiyiikleri ve yaslilari sayma
ve onurlandirma degeriyle Ortlismektedir. Ayrica ebeveyne saygi ve itaat Ozelligi aile
tiyelerine duygusal baglilik o6zelligiyle birlikte ele alindiginda yine muhafazakarlik

degerlerinden giivenlikle (aile ve toplum giivenligi) iliskilendirilebilir.

Bunlara ilaveten bu tiir ailelerden gelen yoneticilerin duygusal baghilia 6nem
verme, dayanigmacilik, koruyucu ve kollayic1 olma gibi 6zellikleri nedeniyle affedicilik,
yardimseverlik, fedakarlik, farkli gortislere toleransli olma gibi 6zaskinlik degerlerine,
ebeveyne ve yaglilara saygi ve itaat o6zelligi nedeniyle 6zaskinlik degerlerinden sadakat
degerine, diisiikk basar1 giidiisii ve edilgenlik 6zelliklerinin bir sonucu olarak da yine
0zaskinlik degerlerinden hayattaki konumunu kabullenme degerine 6nem verecekleri

beklenmektedir.

Bu sekilde edilgenlik, diisiik basar1 giidiisii, digsal denetim noktas1 gibi 6zelliklere
sahip olarak ve daha kisitlayici ve disiplinli bir ortamda yetismis yoneticilerin etkili olma,
gii¢, basari, hirs, girigkenlik, rekabet odaklilik, kendi amaglarini belirleme ve bagimsizlik

gibi 6zgelisim degerlerinin diigiik olmasi ise bir diger beklenen sonugtur.

Mavi yakali ve gorece daha diisiik 6grenim diizeyine sahip ebeveynlerin ¢ocuklari
olan yoneticilerin 6zagkinlik, muhafazakarlik ve toplulukcu degerleri benimsemis olmalari
ayn1 zamanda bu ii¢ deger kategorisiyle iligkili olacagin1 daha once agikladigimiz iligki

odakli liderlik tarzin1 benimsemelerine de yol acacaktir.

Diger taraftan Ozerk karar verme ve hareket etmeye imkan taniyan, yakindan
denetimin yogun olmadigi, rutin olmayan beyaz yakali islerde ¢alisan ve/veya gorece daha
yiiksek 6grenim diizeyine sahip ebeveynlerin ve onlarin ¢cocuklarinin daha az “yetkeci” ve
daha az “bagimli” ayrica daha etkili, girisken, yaratici, bagimsiz, kendine giiveni yliksek
bireyler olmalar1 beklenmektedir. Ornegin yiiksek 6grenime sahip, beyaz yakali anne
babanin ailesindeki daha rahat ve demokratik ortam c¢ocuklarin daha girisken, daha

bagimsiz, kendine giliveni daha yiiksek ve daha az yetkeci olmalar1 sonucunu doguracaktir.
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Hatta Erol (1993) yukarida da belirtildigi gibi bu tiirden ebeveyne sahip ¢ocuklarin daha

bireyci olacaklarini 6ngdrmektedir.

Beyaz yakali islerde calisan ve/veya gorece daha yliksek 6grenim diizeyine sahip
ebeveynlerin ve dolayisiyla yetistirdikleri c¢ocuklarinin bu belirtilen &zellikleri ele
alindiginda Schwartz’in 6zgelisim degerleriyle olan paralellikleri géze carpmaktadir. Bu
tip ebeveynlerin yetistirdigi yoneticilerin giriskenlik, bagimsizlik, yaraticilik, kendine
giiven, edilgenlik yerine etkin olma, yiiksek basar1 giidiisii gibi 6zelliklere sahip olmalar
onlar1 6zgelisim degerlerine son derece onem veren kimseler haline getirecektir. Beyaz
yakali ise sahip ebeveynlerin ¢ocuklarmim Ozen’in (1996) belirttigi sekilde daha az bagimli
olmalart1  duygusal bagimhiliklarinin, duygusal wuyaranlar neticesinde eylemde
bulunmalarinin azalmasima ve duygusallik yerine mantik ve rasyonalite ile hareket
etmelerine yol acarak daha fazla Ozgelismeci olmalarina neden olacaktir. Yine bu
kategorideki yoneticiler belirtilen bu 06zelliklerinin yaninda diisiik yetkecilik ve diistik
bagimlilik gibi 6zellikleri ve daha bireyci yapiya sahip olmalar1 nedeniyle 6zaskinlik,
muhafazakarlik ve topluluk¢u is degerlerine gorece daha diisiik diizeyde Onem

vereceklerdir.

Beyaz yakali iglerde calisan ve/veya gorece daha yiliksek 6grenim diizeyine sahip
ebeveynlerin cocuklart olan yoéneticilerin 6zgelisim degerlerine yogun olarak sahip
olmalar1 ve ayn1 zamanda 6zaskinlik, muhafazakarlik ve topluluk¢u degerlere gérece daha
diisiik diizeyde onem vermeleri onlar1 6zgelisim degerleriyle iliskilerini daha 6nceki

boliimlerde agikladigimiz islemsel liderlik tarzina yoneltecektir.

Bu boliimdeki agiklamalar sonucunda asagidaki onerilere ulasilmaktadir;
Oneri 6) Mavi yakali islerde calisan ve/veya gorece diisiik 6grenim diizeyindeki
ebeveynlere sahip yoneticiler 6zaskinlik, muhafazakarlik ve topluluk¢uluk degerlerine
daha fazla dnem verdikleri i¢in liderlik tercihlerinde iliski odakli liderlik tarzi 6ne cikar.
Oneri 7) Beyaz yakali islerde galisan ve/veya yiiksek dgrenim diizeyindeki ebeveynlere

sahip yoneticiler 0Ozgelisim degerlerine daha fazla o6nem verdikleri icin liderlik

tercihlerinde islemsel liderlik tarzi 6ne ¢ikar.
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3.1.2. Gelisme Caginin Gegirildigi Yerlesim Merkezi

Bireylerin kisisel degerler sisteminin olusmasinda ailesinin yaninda bir diger
onemli etmen olarak fiziksel, zihinsel ve kiiltiirel anlamda en 6nemli degisiklikleri yasadigi
dolayisiyla da dis diinyadan, ¢evresindekilerden etkilenmeye en agik durumda bulundugu
donem olan gelisme caginda yasadigi yerlesim merkezinin niteligi verilebilir. Bir kimsenin
cevresel etkilerden en ¢ok etkilendigi donemde cevresinin nasil oldugu son derece 6nem
kazanmaktadir. Bizim calismamizda cevre olarak ele alacagimiz etmen yasanilan bolgenin
gelismislik diizeyidir. Bireyin ¢ocuklugunu yasadigi yerlesim merkezinin gelismislik
diizeyi diger bireysel etmenlerden bagimsiz olarak veya onlar etkileyerek kisilik

gelismesini anlamli bir bigimde etkileyebilir (Ozen, 1996:41).

Sosyal acgidan ¢ok sayida olanaga sahip gelismis bir biiyiiksehirde yasayan kisinin
giinliik yasantisi, muhatap olacagi olaylar ve insanlar, insanlarla iliskileri, sahip oldugu
fiziksel sartlar kirsal kesimdeki gelismemis bir yerlesim merkezinde yasayan kisiden son
derece farklilik arz edecektir. Gelismis yerlesim merkezindeki insanlar gelismemis
bolgelerdekilere gore daha degisken ve karmagik bir sosyal etkilesim siirecine
muhataptirlar. Bu birbirinden 6nemli 6l¢iide farkli sosyal etkilesim siirecleri iki bolgedeki
insanlarin farkli sekillerde yetismelerine, farkli dnceliklere ve tutumlara sahip olmalarina

zemin hazirlayacaktir.

Bu c¢aligmada da kisisel degerler iizerindeki bu etkisi nedeniyle gelisme ¢aginin
gecirildigi bolge ele alinacak ve arastirma kapsamindaki yoneticiler 7-18 yaslar1 arasinda
en uzun siireyle bulunduklar yer “kiiciik sehir veya kirsal kesim” olanlarla “biiyiiksehir
veya yurtdis1” olanlar seklinde birbirlerinden ayrilacaklardir. Burada kirsal kesim
tanimlamasina biiyiiksehirlerin merkez ilgeleri hari¢ tiim ilgeler, beldeler ve koyler

girmektedir.

Ozen (1996) iilkemizde kentsel ve kirsal kesimlerin gelismislik diizeyleri acisindan
farkliliklarint halen koruduklarini ve kisithi fiziksel imkanlara sahip ve duragan ve basit bir
giinliik yasantinin oldugu kirsal kesimde yetisen kimselerin kentsel kesimde yetisenlere
gore daha edilgen, otoriteye boyun egen ve daha az esnek bir kisilik gelistireceklerini

belirtmektedir. Ayrica gelismemis bir bolgede ve pek c¢ok imkandan yoksun olmak
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kisilerin digsal denetim noktasina sahip bireyler olmalarmma da yol acgabilir. Kusdil ve
Kagitcibasi (2000) ise kirsal kesimlerde dinin kisilerin deger sistemlerinde daha agirliklt
bir yere sahip olduguna isaret etmislerdir. Ayrica Kagit¢ibasi (1973) diisiik sosyoekonomik
statii ve kirsal yerlesimin dinsel yonelim, yetkecilik, dissal denetim odag: gibi egilimleri,
yiikksek sosyoekonomik statii ile kentsel yerlesimin ise igsel denetim odagi, basari

yonelimi, gelecege yonelik iyimserlik gibi egilimleri 6n plana ¢ikardigini belirtmektedir.

Ozen (1996) kirsal ve kentsel kesim arasindaki farklilikla ilgili 6zet olarak
tilkemizde gelismemis yerlesim merkezlerinde daha yetkeci ve bagimli aile yapilarina
rastlandigini belirtmektedir. Yetkecilik ve bagimlilik ise bir 6nceki boliimde de incelendigi
gibi kisitlayiel, tutucu, ebeveyne ve biiyiiklere saygiy1 ve itaati vurgulayan, edilgen, basari
giidiisii  diisiik, dayanigmaci, koruyucu, kollayici ve aile iiyeleri ve arkadas grubu
arasindaki bagliligin yiiksek oldugu bir yap1 anlamia gelmektedir ki bu yap1 da yine bir
onceki boliimde incelendigi gibi 6zaskinlik, muhafazakarlik ve toplulukguluk degerlerinin
benimsenmesine yol acacak bir yapidir. Ayrica az gelismis kirsal yerlesim merkezlerinde
dis diinyayla, Bat1 diinyasiyla etkilesim gorece kisith olacagindan bu tiir yerlerde yetisen
kimselerin geleneksel Tiirk kiiltiir degerlerine daha fazla sahip olmalar1 beklenir.
Geleneksel Tirk kiiltiir 6gelerinin  6zaskinlik, muhafazakarlik ve topluluk¢uluk
degerleriyle olan yakin iligkisi ve uyumu ise ¢alismamizin “Kisisel Degerleri Sekillendiren
Orgiitsel Etmenler” béliimiinde ayrintili  olarak ele alinmaktadir. Ozaskinlik,
muhafazakarlik ve toplulukguluk degerleri de ¢alismamiz boyunca da vurgulandigi gibi
iligki odakli liderlik tarzinin tercih edilmesine yol agacak degerlerdir. Dolayisiyla
gelismemis yerlesim merkezlerinde yetisen yoneticilerin iliski odakli liderlige yatkin

olmalar1 beklenen bir sonug olarak goriilmektedir.

Diger taraftan gelismis yerlesim merkezlerinde (veya yurtdisinda) yetigmis
kimselerde ise yetkecilik ve bagimlilik yerine bagimsizlik, giriskenlik, yiiksek kendine
giiven, icsel denetim noktasi gibi Ozelliklere rastlanacak ve bu 6zellikler de bir 6nceki
boliimde incelendigi gibi 6zgelisim degerlerinin benimsenmesine neden olacaktir. Buna ek
olarak gelismis yerlesim merkezleri 6zellikle de ii¢ biiyiik kent merkezi (Istanbul, Ankara,
Izmir) dis diinyayla 6zellikle de Bat1 diinyasiyla sosyal anlamda etkilesime ¢ok daha agik
oldugu icin buralarda yetismis ve tabi yurtdisinda yetigsmis yoneticiler klasik Tiirk kiiltiir

degerlerinden uzaklasma ve daha bireyci, daha eril Batili degerlere yakinsama egilimi i¢ine
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girecekler bu da c¢alismamizin “Kisisel Degerleri Sekillendiren Orgiitsel Etmenler”
boliimiinde ayrintili  bicimde inceledigimiz gibi 06zaskinlik, muhafazakarlik ve
toplulukguluk degerlerinden uzaklagsmalarina ve 6zgelisim degerlerini benimsemelerine yol
acacaktir. Boylesi bir deger sistemi ise islemsel liderlik tarzinin tercih edilmesi sonucunu

doguracaktir.

Bu boliimdeki agiklamalar sonucunda asagidaki onerilere ulasilmaktadir;

Oneri 8) Kiigiik sehirlerde veya kirsal kesimde yetismis yoneticiler 6zaskinlik,
muhafazakarlik ve toplulukguluk degerlerine daha fazla 6nem verdiklerinden iliski odakl

liderlik tarzin tercih ederler.

Oneri 9) Biiyiiksehirlerde veya yurtdisinda yetismis yoneticiler 6zgelisim degerlerine daha

fazla 6nem verdiklerinden islemsel liderlik tarzin1 tercih ederler.

3.2. Kisisel Degerleri Sekillendiren Egitimsel Etmenler

Modern diinyada bireylerin egitim hayatlar1 siiresince giinlilk zamanlarinin
aileleriyle gecirdikleri zaman kadarin1 hatta belki daha fazlasim1i okul ortaminda
gecirdikleri agik bir gergektir. Bu sekilde yogun mesai harcanan bir ortamda bireyin sosyal
etkilesim i¢inde bulunmasi, arkadaslari ve Ogretmenlerinden, i¢inde bulundugu egitim
kurumunun orgiitsel kiiltiirlinden etkilenmesi ve bunu kisisel tutum, davrams ve
degerlerine yansitmasi muhtemel bir sonucgtur. Bazi kokli egitim kurumlarinin
ogrencilerine verdigi geleneksel bireysel kimlik tiirleri (6rnegin Galatasaray Liseli olmak,
Istanbul Erkek Liseli olmak gibi) ve bu bireysel kimlik dogrultusunda yasam boyu
muhafaza edilmek iizere asiladigi cesitli degerler ve davranis Oriintiilerinin varligi bilinen

bir gergektir.
Ozen (1996) egitim siirecinin bireyin toplumsallasmasma dogrudan katkida

bulunan bir kurum olarak bireylerin inang, davranis ve degerlerini etkiledigini

belirmektedir. Ozen (1996) egitim siirecinin bu etkilemeyi iki temel boyutla yaptigimi
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belirterek bu boyutlar olarak “6grenci-6gretmen etkilesimi” ve “egitim-6gretim yontemi’’ni
vermektedir. Buna gore 6zellikle de egitim siirecinin erken donemlerinde 6rnegin yetkeci
ve bagimli 6zelliklere sahip 6gretmenler tarafindan egitilen cocuklar yetkeci ve bagimli
aile yapilarinda oldugu gibi 6zellikler edinebilirler. Benzer sekilde topluluk¢uluk ve
yerine Ozgelisim degerlerini benimsemis Ogretmenin yetistirdigi Ogrenciler arasinda
kiiltiirel anlamda farkliliklar olabilir. Ogrenci-6gretmen etkilesimi gibi egitim-dgretim
yontemi de Ogrencilerin kisisel degerlerine etki yapacaktir. Ornegin 6grencinin farkl
diistinmesini ve bunu ifade etmesini 6zendirmeyen ezbere ve tek yonlii bilgi aktarimina
dayali egitim-6gretim yontemi ¢ocugun yaraticiliktan yoksun ve yenilikten kagan bir

kisilik gelistirmesine neden olabilir (Ozen, 1996:44).

Bu c¢alismada da yoneticilerin kisisel degerlerinin sekillenmesinde 6nemli birer
etmen olarak ortadgrenimin ve yiiksekdgrenimin niteligi ele alinacaktir. Bu dogrultuda
ortadgrenimi diiz lise (devlet liseleri) veya Imam Hatip Lisesi olanlarla dzel okul veya
yurtdist (batili iilkeler) olanlarin kisisel degerlerinin farkli olacag: diisiiniilmektedir. Benzer
durum yiiksekdgrenim icin de gecerli olacaktir. Yiiksekogrenimini devlet iliniversitesinde
tamamlayan yoneticilerle yurtdisinda veya 0Ozel lniversitede tamamlayan yoneticilerin
kisisel degerleri bakimindan farklilasmalar1 beklenmektedir. Cilinkii diiz lise ve imam hatip
liseleri ile 6zel okul ve yurt dis1 ortadgrenim kurumlar1 arasinda ayrica yliksekdgrenim
acisindan bakildiginda devlet {liniversiteleri ile 6zel liniversite ve yurtdist yiiksekdgrenim
kurumlart arasinda 6grenci-ogretmen etkilesimi ve egitim-6gretim yontemi bakimindan
onemli farkliliklar bulunmaktadir. Devlet liseleri ve iiniversitelerindeki egitim sistemi ve
egitimci profilinin geleneksel Tiirk kiiltiir 6geleriyle daha oOrtiisen bir yapida olmasi bu
nedenle de bu okullardan yetisen yoneticilerde daha 6nce aile yapisi etmenini incelerken
ele aldigimiz yetkecilik ve bagimlilik 6zelliklerine ayrica Tiirk toplumunun klasik kiiltiirel
degerlerinden belirsizlikten kaginma, toplulukculuk ve disillik gibi degerlere daha fazla
rastlanmas1 muhtemeldir. Ozen de (1996) devlet okullarinda daha yetkeci ve ezberci bir
egitim sisteminin oldugunu belirterek bu gorlisiimiizii desteklemektedir. Geleneksel Tiirk
kiiltir degerlerinin  yogunlugu ise beraberinde c¢alismamizin “Kisisel Degerleri
Sekillendiren Orgiitsel Etmenler” béliimiinde de ayrintili olarak inceleyecegimiz gibi
6zaskinlik, toplulukguluk ve muhafazakarlik degerlerinin yogunlagmasini getirecektir.

Devlet okullarindan yetisenlerde yetkecilik ve bagimlilik degerlerinin yogun olmasi da
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“Ailesel Etmenler” bdliimiinde incelendigi gibi yine o6zaskinlik, toplulukguluk ve
muhafazakarlik degerlerine 6nem verilmesine yol acacaktir. Ayrica Imam Hatip
Liselerindeki egitim sistemi ve 0gretmenlerin maneviyatci yapisit da bu liselerden mezun
yoneticilerin 6zaskinlik ve muhafazakarlik degerlerini benimsemesi yoniinde 6énemli etki
yapacaktir. Kusdil ve Kagit¢ibasi da (2000) aragtirmalarinda dinsel yonelimin Schwartz’in
toplumsal ve kurumsal siirekliligi vurgulayan muhafazakarlik degerleriyle pozitif
korelasyonlar sergiledigini gOstererek bu goriisiimiizii destekleyici bir bulgu
saglamaktadirlar. Ozet olarak o6zaskinlik, muhafazakarlik, toplulukguluk degerlerinin
yogunlugu ise imam Hatip lisesi ve diger devlet okullarindan mezun olanlarda iliski odakli

liderlik tercihini 6n plana ¢ikaracaktir.

Diger taraftan ortadgrenimini ve/veya yiksekOgrenimini 06zel okulda veya
yurtdisinda (batili {ilkelerde) tamamlayanlar devlet okulundan mezunlarin aksine
yetkecilik, bagimlilik, dissal denetim noktasi, yabanci gruba uzak olma, disillik gibi temel
Tiirk kiiltiir degerlerinden nispeten uzaklasacaklar bu da ayni zamanda Ozaskinlik,
muhafazakarlik, topluluk¢uluk degerlerinin zayiflamasina neden olacaktir. Ozel
okullardaki 6gretmenlerin profilinin Bat1 kiiltlirline yakinligi (6rnegin genellikle yurtdist
egitimli veya dogrudan yabanci uyruklu kimseler olmalari) ve egitim sisteminin Bat1 tarzi
anlayis ve uygulamalara daha fazla bagl kalinarak yapilandirilmis olmasi bu okullardan
yetisenlerin de Bati diinyasinin kiiltiirel 6gelerine yakinsamalarina yol acacaktir. Bati
tilkelerinin okullarindan mezun olanlar da zaten dogrudan dogruya Batili degerlere maruz
kalacak ve kisisel degerleri ister istemez bu yonde degisime ugrayacaktir. Sonug olarak
0zel okullardan ya da Batili iilkelerdeki okullardan mezun olanlar daha eril ve bireyci
Batili degerleri benimseyecekler bu da calismamizin “Kisisel Degerleri Sekillendiren
Orgiitsel Etmenler” boliimiinde ayrintili olarak tartisildigi gibi onlarin  6zgelisim
degerlerini yogunlastirip 6zaskinlik, toplulukguluk ve muhafazakarlik degerlerini azaltarak

islemsel liderlik tarzini tercih etmeleri sonucunu doguracaktir.
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Bu boliimdeki incelemeler sonucunda asagidaki dnerilere ulasilmaktadir;

Oneri 10) Ortadgrenimi diiz lise ve Imam Hatip Lisesi olan yoneticiler 6zaskinlik,
muhafazakarlik ve toplulukculuk degerlerinin yogunlugu nedeniyle iliski odakli liderlik

tarzina sahip olurlar.

Oneri 11) Ortadgrenimini 6zel okulda veya yurtdisinda (batili iilkelerde) tamamlayan
yoneticiler 6zgelisim degerlerinin yogunlugu nedeniyle islemsel liderlik tarzina sahip

olurlar.

Oneri 12) Yiiksekdgrenimini devlet {iniversitelerinde tamamlayan yéneticiler dzaskinlik,
muhafazakarlik ve toplulukguluk degerlerine daha fazla 6nem verecekleri i¢in iliski odakli

liderligi tercih ederler.

Oneri 13) Yiiksekogrenimini 6zel iiniversitede veya yurtdisinda (batili iilkelerde)
tamamlayan yoneticiler 6zgelisim degerlerine daha fazla 6nem verecekleri i¢in islemsel

liderligi tercih ederler.

3.3. Kisisel Degerleri Sekillendiren Orgiitsel Etmenler

Bireyler 6grenim hayatlarindaki durumla benzer sekilde is hayatlarinda da ciddi
sekilde sosyal etkilesim icine girerler. Birey mensubu oldugu orgiitiin kiiltiiriiyle ve diger
orgiit liyelerinin bireysel deger ve inang sistemleriyle etkileserek onlar etkiledigi kadar
kendisi de onlarin barindirdigi inang, defer ve tutum Oriintiilerinden etkilenir. Bu
etkilenme sonucunda da yasaminin 6nceki donemlerinde (aile hayati, 6grenim hayat1 gibi)

edinmis oldugu ¢esitli deger ve davranislari terk edip yenilerini edinir.

Pennings ve Gresov (1986) orgiitlerin icinde bulunduklar1 toplumsal, sektdrel, ve
orgiitsel kosullara bagl olarak farkli deger egilimlerini igeren orgiitsel kiiltlirlere sahip
olacaklarini belirtmektedir. Sosyo-kiiltiirel degerler, is-isgiicii arasindaki kurumsallagmis
iligkiler acisindan farkli toplumsal kosullara sahip Orgiitler farkli deger egilimleri

yansitmakta ve buna bagli olarak orgiitsel yap1 ve davraniglarda farklilasmalar olmaktadir
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(Ozen, 1996:51). Bu ¢alismada da kisisel degerler iizerinde etkili olan orgiitsel etmenler
incelenirken aragtirma kapsaminda katilimci yoneticilerin mensup oldugu orgiitler iki
gruba ayrilarak incelenmektedir. Bu gruplar ulusal firmalar ve uluslar aras1 firmalar olarak
adlandirilmaktadir. Ulusal ve uluslar arasi firmalarin asagida agiklanacak farkli 6zellikleri
nedeniyle oOrgiit Tlyelerinin deger sistemleri iizerinde farkli etkiler yapmalari

beklenmektedir.

3.3.1. Uluslararasi Firmalar ve Kisisel Degerlere Etkileri

Uluslararas1 firmalar sermayesinde Onemli oranda yabancilarin payr bulunan,
genellikle Istanbul merkezli, daha batili normlar ve degerlerin hakim oldugu ve bu
dogrultudaki uygulama ve isleyislere (6rnegin disaridan alinmis insan kaynaklar1 yonetimi
(IKY) uygulamalar1) sahip, yOnetim kurulu iiyelerinin, sahiplerinin veya g¢esitli
kademelerdeki yoneticilerinin egitim diizeyi daha yiiksek (hatta genellikle yurtdist
egitimli), yonetim kurullarinda ya da cesitli yoneticilik pozisyonlarinda yabanci uyruklu
kimselere ve profesyonellere daha fazla yer veren, uluslararasilasma diizeyi daha yiiksek
(yabanci bir ortakla Tiirkiye’de ya da yurtdisinda ortak operasyonu olan veya yurtdiginda
kendisi tek basma faaliyet gosteren) firmalar olarak agiklanabilir. Burada IKY
uygulamalarinin ¢aligmamiz agisindan 6nemi genis sekilde kiiltiirel etkilesime yol acan ve

liderlik tarziyla dogrudan iliskili bir etmen olmasindan kaynaklanmaktadir.

Bu belirttigimiz olgiitlerden de anlagilacagi gibi uluslar aras1 firma iyeleri dis
diinyayla etkilesime son derece agik kimselerdir. Bu etkilesim ise zaman igerisinde o
ortama ¢esitli agilardan (6ziimsenen kisisel degerler gibi) uyum saglamay1 da beraberinde
getirecektir. Bu nedenle bu gibi uluslararasi firmalarda uluslararasilasma ve bunun
sonucunda gelismis iilkelere entegre olma egilimi nedeniyle yoneticilerin ve firma
sahiplerinin genellikle daha batili, daha bireyci degerlere sahip olmalar1 veya
uluslararasilagsmalar1 nedeniyle bu firmalarin bu tiir degerlere sahip kimseleri tercih
etmeleri ya da bu tiir degerleri benimsemis isglicii tarafindan tercih edilmeleri s6z konusu
olacaktir. Akis de (2004:289) Tiirkiye’deki yabanci sermayeli sirketlerde yabanci
iilkelerden gelen yoneticilerle Tiirk c¢alisanlar arasinda bir kiiltiirel karisim meydana

geldigine isaret etmektedir. Akis (2004:291) ayrica Tiirkiye’deki yoneticilerin geleneksel
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degerlere cok yatkin olmalarina ragmen son 25 yil i¢inde biiyilik bir hizla degistiklerini ve
bu degismenin ¢okuluslu sirketlerde yonetici olarak ¢alisanlarda daha ¢ok goriildiigiinii
iddia etmektedir. Bu iddia da kiiltiirel etkilesim sonucunda bireysel degerlerin doniisiime

ugrayacagi kabuliiniin bir yansimasidir.

Uluslar aras1 firma yoneticilerinin bu sekilde batili degerleri benimsemis olmalari
daha 6zgelismeci, menfaatcilik ve ¢ikarcilik gibi olumsuz bir anlamda kullanilmamakla
birlikte daha ben merkezli veya bir bagka deyisle calisma grubu c¢ikarlarindan ziyade kendi
kariyer ve ¢ikarlarina odakli, duygusallik yerine akilciligi koyan kimseler olmalar
sonucunu doguracaktir. Aslinda bu gibi degerler bu kimseler i¢in bulunduklari konum
nedeniyle uluslararas1 pazarlarla biitiinlesip uluslar aras1 ortama uyum saglamalar1 ve dis
diinyadaki rekabete katilabilmeleri i¢in de gereklidir. Akis de (2004) yerel yoneticiler igin
cok Onemli olmasa da global bir yoneticinin kiiltiirel adaptasyon yeteneginin
performansiyla dogrudan baglantili oldugunu savunmaktadir. Akis’in belirttii yerel
yoneticiler ¢alismamizdaki ulusal firma yoneticileriyle, global yoneticiler ise uluslar arasi

firma yoneticileriyle benzer olarak goriilebilir.

Uluslar arasi firma tiiyelerinin orgiitsel 6zellikler nedeniyle yasamasi beklenen bu
kiiltiirel dontigiimiin kuvvetle muhtemel bir diger sonucu da muhafazakarlik, 6zagkinlik ve
toplulukgu is degerleri gibi yerel degerlerin biiyiik ol¢iide azalmasi ve doniismesidir.
Ciinkii bu degerler Tiirk toplumunun kiiltiiriine yerlesmis klasik yerel degerlerdir. Uluslar
aras1 firma iyeleri ise egitim, dis iliskiler, ithal IKY uygulamalar1 gibi bulunduklar:
orgiitsel ortamin cesitli etkileriyle kiiresellesmenin etkilerine daha fazla maruz kalarak
kapitalizmin ve rasyonalizmin etkisiyle sekillenmis olan Bati mantalitesiyle kaynasarak
geleneksel Tiirk kiiltiir degerlerinden uzaklasacaklardir. Ciinkii bulunduklar1 orgiitsel
ortam nedeniyle farkli kiiltiirlerle etkilesime girmeleri hizli bir bi¢imde olmasa da zamanla
kiiltiirel degerlerde belli bir doniisiime yol agabilecektir. Dolayisiyla uluslar arasi firma
tiyelerinin Avrupa ve Kuzey Amerika kiiltiirel 6gelerine yakinsamasi daha ziyade Tiirk
kiiltiirtine, Anadolu’ya 0zgii olarak nitelenebilecek yerel degerlerden de biiyiikk Olciide
iraksamalarini beraberinde getirecektir. Bu nedenle uluslar arasi firma {yelerinde Tiirk
kiiltiirline 6zgii yerel degerlerin zayiflamasi1 fakat bireyci bati kiiltlirleriyle de uyumlu

0zgelismeci degerlerin muhafaza edilmesi veya yogunlagsmasi beklenmektedir.
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Belirtilen bu 6zellikleri nedeniyle, bir baska deyisle de sahip olduklar1 degerlerin
bir sonucu olarak uluslararas1 firmalardaki yoneticilerin en biiylik onceligi 6zgelisim
degerlerine veren liderlik tarzlar1 olarak daha 6nce agiklanan islemsel liderlik 6zelliklerine
sahip olacaklar diisliniilebilir. Diger taraftan bu firmalarda degisime agiklik degerlerini
benimsemis kimseler bulunsa da bu degerlerin bir sonucu olarak goriilebilecek doniisiimsel
liderlik davraniglarin1 sergileyebilmeleri zordur veya en azindan doniisiimsel liderligin
sergilenmesi ulusal firmalardaki kadar yaygin degildir. Bunun ana gerekgesi olarak
baglamsal nedenler diisiiniilebilir. Soyle ki; uluslararasi firmalarda ulusal firmalara kiyasla
zaten genel olarak oturmus, kurumsallasmis ve biiylik 6l¢iide gelismis ve modernlesmis bir
sistem (Orgiit yapisi, Orgiitsel kural ve uygulamalar, kullanilan teknoloji gibi)
bulundugundan dolay: uluslararasi firma yoneticilerinin doniisiimsel liderlik gibi mevcut
sistemlere, isleyise ve bakis agilarina cok fazla degisim ve doniistim Oneren bir liderlik
tarzina ¢ok yatkin olmayacaklari beklenmektedir. Ciinkii bu tiir bir liderlik tarzini

benimsemeleri oniinde ¢ok sayida orgiitsel kisitlilik mevcuttur.

Diger taraftan belirtilen bu baglamsal kosullarin da 6rgiit {iyeleri tarafindan insa
edildigi, olusturuldugu ve bu nedenle de aslinda kisisel degerlerin bir uzantisi oldugu
diistintilebilir. Ciinkii bu firmalardaki kurumsallagsmis yapinin, Orgiitsel kisithiliklarin
olugmasinda oradaki c¢alisanlarin, yoneticilerin sahip olduklar1 bakis agis1 ve anlayislarin
rol oynamasi kagiilmazdir. Bu bakis agis1 ve fikirlerin arkasinda ise bu kimselerin kisisel
degerleri, inanglar1 yatmaktadir. Ornegin son derece kurumsallagmis, modern bir Istanbul
firmasinda yonetim kurulu bagkanmi her seyi istedigi gibi degistirebilme ve kendi
kafasindaki resmi oldugu gibi hayata gecirme yetisine dolayisiyla da doniisiimsel liderlik
ozelliklerine pek sahip olamaz. Ciinkii yonetim kurulu ve calisanlar sahip olduklari
degerler nedeniyle ona ulusal firmalardaki orgiit {iyelerinin aksine tam olarak baglanmis
degillerdir. Tiim orgiit tiyeleri lideri karizmatik bir 6nder olarak goriip kendini ona adamaz.
Omegin batiya yakinsamayla giic mesafesinin azalmasi takipgilerin liderin emirlerini
sorgulamasina ve her sOylenenin sorgusuz sualsiz yerine getirilmesinden uzaklasilmasina
yol agacaktir. Uluslar aras1 firma c¢alisanlarinin batili degerlere yakinsamais kisisel degerleri
klasik Tiirk kiiltiirel degerlerinden farkli olarak liderlerini tam olarak bir kurtarici ve
kahraman olarak gormelerine olanak vermeyerek orgiitle ilgili her seyin liderin zihninde

olup bitmesine ve liderin bir kurtarici kahraman olmasina engel olmaktadir. Bu nedenle de
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doniistimsel liderlik uluslararasi firmalarda uygulanmasi zor olan ve bununla ilintili olarak

pek tercih edilmeyen bir tarz haline gelmektedir.

Calismamiz kapsaminda onceki boliimlerde de deginildigi lizere Kanungo (2001)
islemsel liderlerin takipgileriyle iliskilerinin doniisiimsel liderlikteki “organik™ iliskilerin
aksine “atomistik” oldugunu yani her iki tarafin da birbirinden bagimsizli§1 esasina
dayandigini belirtmektedir. Boyle bir iliski tiirii 6zaskinlik, muhafazakarlik ve toplulukcu
is degerleri yerine 6zgelisim degerlerini benimsemis uluslar arasi firma iiyeleri i¢in daha
uygun olabilir. Dolayisiyla da bu tiir firmalarda islemsel liderlik tarziyla karsilagsma

ihtimalini artirir.

Yine calismamizin onceki boliimlerinde belirtildigi gibi Kanungo (2001) ayrica
Triandis’in (1994) biz merkezli — ben merkezli 6z benlik kavramlarina atifta bulunarak,
doniistimsel liderlerin biz merkezli, islemsel liderlerin ise ben merkezli yapida olduklarin
belirtmektedir. Buna gore islemsel liderler 6z benliklerini “biz” seklinde degil, diger
insanlardan bagimsiz olarak “ben” seklinde tanimlarlar. Diger bir deyisle bu tanimlama
kimlik saptamasinin aile, toplum, orgiit gibi topluluklara yerlesik olarak yapilmadigini ve
bu nedenle de grup amag ve ¢ikarlarindan ¢ok kisinin kendi bireysel ¢ikar ve ilerlemesini
onceledigini, bireyci degerlere sahip oldugunu gosterir. Boyle bir kimlik tanimlamasi ise
toplulukgu degerler ve Ozaskinlik degerlerinden nispeten uzaklasmis ve oOzgelisim
degerlerine sahip uluslar arasi1 firma calisanlari i¢in uygundur. Kisaca uluslar arasi firma
yoneticilerinin ben merkezli 6z benlik kavramimna daha yakin olmalari yine ben
merkezlilikle daha yakin iligkili olan islemsel liderlik liderlik 6zelliklerine sahip olmalarina

yol acabilir.

Uluslar aras1 firmalarda islemsel liderlik davranislarinin daha ¢ok benimsenecegine
dair iddiamiz1 destekler nitelikteki bir baska ger¢ek de Kuzey Amerika ve Avrupa’daki
kiiltiirel yapidan farkli olarak Tiirk kiiltliriiniin duygularla hareket etmeye yatkin bir kiiltiir
olmasidir. Ciinkii bu durumun bir sonucu olarak Tiirk kiiltiiriinden ulusal firmalara nazaran
iraksadigini  diigindiigiimiiz uluslar aras1 firmalarda duygular yerine gilinlimiiz Bati
anlayisinda daha egemen olan mantik ve akilcilik (rasyonalite) daha fazla rol oynayacaktir.
Sargut (2001) bireyci kiiltiirlerde akilcilik {izerinde yogunlagmanin ve fayda-maliyet

oranin1 gz Oniinde bulundurarak hareket etmenin yaygin olduguna isaret ederek bireyci
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kiiltiirlere yakinsamanin oldugunu diisiindiiglimiiz uluslar aras1 firmalarda akilciligin daha
gecerli olacagmna dair savimizi giiglendirmektedir. Olmez, Siimer ve Soysal da (2004)
Tiirkiye’de faaliyet gosteren cok uluslu oOrgiitlerde, ki bu tiir orgiitler Bat1 diinyasiyla
dogrudan etkilesim icindedir, rasyonelligin Tiirk orgiitlerine gore daha yaygin oldugunu
aragtirmalartyla gostermislerdir. Bu bilgiler c¢alismamizdaki uluslararasi firmalarda
duygusallik, insanlarla iligkiler ve baskalarinin gereksinimlerine de duyarli olmak yerine
akilciligin ve fayda-maliyet hesabinin gecerli oldugu islemsel liderlige bir yonelisin
olugmasinin daha muhtemel oldugunu diisiindiirmektedir. Ayrica uluslar arasi firmalardaki
batiyla ya da Anglo-Sakson Kkiiltiirle biitlinlesme beraberinde 6zgelisim degerleriyle de
uyumlu olan is hayatin1 hayatin merkezine alma anlayisinin artmasina yol agacaktir ki bu
da bu anlayisla daha uyumlu davraniglar1 barindiran islemsel liderligin bu firmalarda

yayginlagmasi sonucunu dogurabilir.

Islemsel liderligin boyutlarindan bir tanesi olan “disarida birakarak yonetim”
boyutunun hali hazirda iyi yapilandirilmis, diizgiin isleyen, koklii bir sistemin oldugu
uluslar aras1 firmalar i¢in daha uygun bir yonetim tarzi oldugu iddia edilebilir. Disarida
birakarak yonetimin mevcut isleyen sisteme sadece gerektiginde miidahale eden yapisi iyi
isleyen, yerlesmis bir sistemin yaygin olmadigi ulusal firmalardan ¢ok bu 6zelliklere biiyiik
Olciide sahip olan uluslar arasi firmalara uyumlu olacaktir. Gorev tanimlarinin, alternatif
durumlar arasinda nasil se¢cim yapilacaginin, 6diil ve cezalarin acik ve net bicimde belli
olmasi, yerlesik hedeflerin bulunmasi ve bunlarin yillardir tim orgiit iiyeleri tarafindan
kaniksanmis olmas1 gibi uluslar arasi firmalarda daha ¢ok rastlayacagimizi diisiindiigiimiiz
ozellikler de disarida birakarak yonetim ve islemsel liderligin bir diger boyutu olan kosullu
odiillendirmeye uygun ortami saglayabilir. Clinkii bu gibi 6zelliklere sahip bir firmada plan
ve biitcelerin hazirlanip takibinin yapilmasi, giinliik isleyisin kontrolii gibi rutin islerle
ugrasacak kimselere dolayisiyla da liderlikten ¢ok yoneticilige yatkin idarecilere daha ¢ok
ihtiya¢ duyulacaktir. Diger taraftan disarida birakarak yonetimin mevcut isleyen sisteme
sadece gerektiginde miidahale eden yapisi is gormede siirece odaklanmak yerine sonuca
odaklanmayla benzerlik tasiyan bir yonetim tarzi olarak sonuca odakliliga yatkin bireyci
kiiltiirleri (Sargut ve Ozen, 2000; Sargut, 2001) ve dolayisiyla da ¢alismamizdaki uluslar
arast firmalar1 hatirlatmaktadir. Ayrica islemsel liderligin kontrol stratejilerine odakli
yapist (Kanungo ve Mendonca, 1996 (b)) ve liderlikten ¢ok yoneticilige yakin olmasi

(Conger ve Kanungo, 1998), doniisiim onermekten ¢ok iyi yapilandirilmis ve hali hazirda
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isleyen bir sistemi yiirlitme ve kontrol etmeye dayali bir yonetim tarzina ihtiya¢ duyulan

uluslar arasi firmalar i¢in tercih sebebi olmasina yol agabilir.

Bunlara ek olarak o6zaskinlik, muhfazakarlik ve topluluk¢u is degerleri gibi
degerlerden goreli olarak uzaklasacagini diistindiigiimiiz uluslar arasi firma yoneticilerinin
yine bireyci kiiltlirlere 6zgii bir sekilde astlariyla iliskilerinde duygusalliktan kaginma,
karsilikli  bagimsizlik, sorunlar1 tek basma c¢ozme gibi 6geleri iceren kayitsizlik
davraniglarina (Sargut, 2001) yonelecekleri ve bu nedenle kayitsizlik tavriyla daha uyumlu

olan islemsel liderligi tercih edecekleri iddia edilebilir.

Bireycilik

Akileilik
BATILI Kariyer OZGELISIM ISLEMSEL
DEGERLERE : Odaklilik : : DEGERLERI LIDERLIK
YAKINSAMA (Is hayatin1 hayatin

merkezine alma)

Kayitsizlik

Davranislari

Sonug Odaklilik

Ben merkezlilik

Sekil 4. Uluslararasi firma c¢alisanlarinin  temel Ozelikleri ve bu dogrultuda
benimseyecekleri kisisel degerler ile liderlik tarzlar
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Bu boliimdeki incelemelerimiz bizi asagidaki dneriye ulastirmaktadir;

Oneri 14) Tiirk toplumunda uluslararasi firmalarda 6zgelisim degerlerine diger degerlere

oranla daha fazla 6nem verildigi i¢in islemsel liderlik tarzi 6ne ¢ikar.

3.3.2. Ulusal Firmalar ve Kisisel Degerlere Etkileri

Ulusal firmalar sermayesinin tamami ya da biiyiik boliimii yerli, genellikle Anadolu
merkezli, daha yerel normlar, kurallar ve uygulamalara (6rnegin yerli insan kaynaklar
yonetimi (IKY) uygulamalarina, geleneksel is siireclerine) sahip, yonetim kurullarinda ya
da ¢esitli yoneticilik pozisyonlarindaki kimselerin egitim diizeyleri genellikle daha diisiik
olan ve bu pozisyonlarda yabanci uyruklu kimselere pek rastlanmayan, profesyonellere
daha az rastlanan, yabancilarla ortaklik veya yurtdisinda faaliyet bakimindan
uluslararasilagmamis veya daha diisik diizeyde uluslararasilasmis firmalar olarak

diistiniilebilir.

Belirtilen bu oOzellikleri nedeniyle ulusal firma yoneticilerinin dis diinyayla
etkilesim diizeyinin uluslar arasi firma yoOneticilerine nazaran daha diisik olmasi
beklenmektedir. Bu sebeple ulusal firmalarda yoneticiler ve firma sahiplerinin genel olarak
geleneksel, Tiirk kiiltiirel degerlerini (Hofstede’in calismalarinda gosterilen) daha ¢ok
benimsemis ve bu nedenle de disil, ortaklasa davranig¢i, kardeslik ve hemserilik anlayist
olarak isimlendirebilecegimiz kiiltiirel Ogelere sahip, bunun bir sonucu olarak da
toplulukgu degerlere ve 6zaskinlik degerlerine, fedakarliga ve baskalarini diistinmeye
(hemserisinin, akrabasinin da kazanmasina, gelismesine 6nem veren) daha ¢ok odaklanmis
kimseler olacaklar1 iddia edilebilir. Ozaskinlik degerlerinin ulusal firmalarda daha yogun
olacagimi diisiindliren bir diger neden de bu gibi firmalarda benimsenmis olan yerel
degerlerin biiyiik dl¢iide Islam diniyle yogrulmus olmasidir. Ciinkii Tiirk kiiltiirii ve Islami
anlayis ozellikle Anadolu’da i¢ icedir. Islam’m emirleri ve prensipleri ise Ozaskinik
degerlerinin ¢oguyla neredeyse birebir ortiismektedir. Ozaskinlik degerlerinin yaninda
toplulukgu degerler ise zaten Hofstede’in (1984) arastirmasinda da gosterildigi lizere Tiirk
kiiltiirel yapisinin en temel Ogelerindendir. Schwartz da (1992) calismasinda cesitli

0zaskinlik degerleriyle Hofstede’in (1984) kiiltiirel boyutlarindan “belirsizlikten ka¢inma”
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arasinda pozitif iliski oldugunu gostererek Tirk kiiltiirlinde belirsizlikten kag¢inmanin
yiikksek oldugu da gbéz oOniinde bulunduruldugunda Tiirk kiiltliriinii 6ziimsemis ulusal
firmalarda 6zaskinlik degerlerine 6nem verilecegine dair goriistimiizii desteklemektedir.
Kusdil ve Kagitgibast da (2000) Tiirk kiiltiiriiniin toplulukcu egilimlerinin iyilikseverlik ve
dolayistyla 6zagkinlik degerlerine yiiksek diizeyde bir 6nem yiiklenmesine yol agacagina
deginmektedirler. Dolayisiyla geleneksel Tiirk kiiltiir yapisina daha yakin olmasini
bekledigimiz ulusal firmalardaki yoneticilerin 6zaskinlik ve yine toplulukeu kiiltiir
yapisinin bir sonucu olarak topluluk¢u is degerlerini uluslar aras1 firma ydneticilerine

nazaran daha ¢ok benimseyecekleri iddia edilebilir.

Yine Schwartz’in (1992) kardeslik (6rnegin Tiirk kiiltiirinde hemseriligin ve kan
bagindan dogan giiven ve yakinlik anlayisi nedeniyle akrabaligin biiyiik 6nem arz etmesi),
geleneklere baglilik (Anadolu’da orf, adet ve ailevi geleneklere verilen ©Onem),
menfaatlerin karsiliklilig1 (gruba aidiyet ve bireysel ¢ikarlar kadar grubun ¢ikarlarini da
diisiinme), hayatin kendisine verdiklerini kabullenme (6rnegin Anadolu’daki elde
edilenlere siikretme hatta “bir lokma bir hirka” anlayisi), yaslilari onurlandirma (6zellikle
Anadolu’da ana-baba ve kendinden biiyliklere saygi gosterilmesi ve itaat edilmesi) gibi
degerlerden olusan muhafazakarlik degerleri de verilen 6rneklerin de agikladig: gibi Tiirk
kiilltiriyle uyumlu degerler oldugundan Tiirk kiiltiirine daha yakin olacagini
diisiindiiglimiiz ulusal firma yoneticilerince daha fazla benimsenmis degerler olacaktir.
Sargut da (2001:192) Schwartz’in (1992) muhafazakarlik degerlerinin ve o6zaskinlik
degerleri kategorisinin bir boyutu olarak verdigi ahenk degerlerinin Tiirk kiiltiiri gibi

toplulukeu kiiltiirlerle uyumlu oldugunu bildirmektedir.

Ozet olarak 6zaskinlik, muhafazakarlik ve toplulukgu is degerlerini igsellestirmis
ulusal firma yoneticilerinin bu deger kategorileriyle daha fazla iliskili olmasini
bekledigimiz doniisiimsel veya iliski odakli liderlik tarzlarimi benimseyecekleri iddia
edilebilir. Ozellikle iliski odakli liderlik yerel degerlerle son derece paralel bir liderlik
tarzidir. Pellegrini ve Scandura da (2006) Tiirk is kiiltiirinii ele aldiklar1 ¢alismalarinda
topluluk¢u degerlere sahip bireylerin insanlarla iliski kurmaya ve iliskileri siirdiirmeye
onem verdiklerini belirtmektedirler. Tiirk kiiltiiriiyle uyumlu bu deger boyutlarinin yaninda
Sargut (2001:172) Tiirk kiiltiiriine 6zgli bir 6zellik olarak diger insanlarin bizimle iligkili

olarak ne diisiindiigiine 6nem vermemizi belirterek bu 6zelligin iliski odakli liderlige yol
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acabilecek bir 6zellik olduguna isaret etmistir. Clinkii yoneticiler ¢alisanlarinin kendileri
hakkinda ne diisiindiigiine 6nem verdiklerinden dolayi ¢alisanlar1 gbzeten, onlarla iliskilere
Oonem veren liderlik tarzlarina yonelecekler ve temel boyutlar1 baski ve talimat verme olan

gorev odakli liderlik gibi tarzlardan kaginacaklardir.

Ayrica Tirk kiiltiiriiniin belirsizlikten kaginmaci ve toplulukgu yapisi, is yapmada
sonug yerine siire¢ odakliligi ve iligkilerde kayitsizlik yerine bakima yonelik davraniglari
on plana cikarir (Sargut, 2001 ; Sargut ve Ozen, 2000). Acuner ve Ilhan da (2002)
takipgilerinin Tiirk liderlerinden siire¢ odakli olmalarini beklediklerine isaret etmektedir.
Tiirk toplumunun geleneksel degerleriyle tam olarak ortiistigiinii belirttigimiz 6zaskinlik,
muhafazakarlik ve topluluk¢u is degerleri gibi kisisel degerler de bakima yonelik
davranislarla daha uyumludur. Ornegin Banai ve Reisel’in (2007) Kanungo’dan (1990)
aktardigina gore topluluk¢u degerler calisan ihtiyaglariin oncelikli ve Onemli hale
gelmesine neden olmaktadir. Bu nedenlerle ulusal firmalarda da bakima yoneliklik ve
siire¢ odakliligin 6n plana c¢ikacagini diisiinebiliriz. Buradaki siire¢ odaklilik liderin
astlarina agik sekilde yol gdstermesini ve yapilacak isleri tamamen onlara birakmamasi
sonucunu dogurarak aslinda liderin her sey oldugu, takipgiler tarafindan her seyin liderden
beklendigi doniisiimsel liderlikle benzesen bir durumu ifade etmektedir. Sargut’un (2001)
bakima yonelik olma, Acuner ve ilhan’m (2002) ise calisan odaklilik olarak adlandirdig
anlayis bi¢imi ise iligkilerde sefkat, ilgi, kollama, kisisel sorunlarla ilgilenme gibi
davraniglart igerdiginden iliski odakli liderligi c¢agristirmaktadir. Bakima yonelik olma
egilimi iliski odakl1 liderligin temel boyutu olan destek boyutuyla son derece uyumludur.
lliskilerde bakima y&nelik olma ayrica doniisiimsel liderligin “bireye yonelik ilgi”
boyutuyla da iliskilendirilebilir. Ciinkii bu boyutta da liderin takipgilerin kisisel gelisimleri

ve basarilari i¢in ¢aba sarf etmesi ve onlarin kisisel sorunlariyla ilgilenmesi vardir.

Calismamizin doniigimsel liderlik ve kigisel degerler iliskisinin incelendigi
boliimiinde de belirtildigi gibi Kanungo (2001) doniisiimsel liderlerin baskalariyla
iligkilerinin “organik” oldugunu yani karsilikli bagimlilik (tek tarafli degil, karsilikli fayda
odaklilik) anlayisiyla iliskilerini siirdiirdiiklerini belirtmektedir. Doniisiimsel liderlerin bu
ozelliklerinin de toplulukgu is degerlerine sahip olmay1 gerektirecegine iliskin goriisler ise

onceki boliimlerde sunulmustu. Bu noktadan hareketle topluluk¢u degerlerin daha yaygin
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ve gecerli olacagini diistindiiglimiiz ulusal firmalardaki yoneticiler i¢in doniigiimsel

liderligin uygun bir liderlik tarzi olacagi sonucuna ulasilabilir.

Yine bir dnceki boliimde de belirtildigi gibi Kanungo (2001) doniisiimsel liderlerin
biz merkezli, islemsel liderlerin ise ben merkezli yapida olduklarini belirtmektedir. Ve
yine daha Once agiklandigi gibi biz merkezli yapidaki doniisiimsel liderler islemsel
liderlerden farkli olarak grup amag ve cikarlarina, grup olarak ilerleme ve isbirligi gibi
toplulukgu degerlere 6nem verirler. Bu nedenle biz merkezli 6z benlik tanimlamasinin
toplulukg¢u degerlerin yogun oldugu Tiirk kiiltliriiyle uyumlu bir durum olarak ulusal firma
yoneticileri tarafindan benimsenmis olmasi beklenen bir durumdur. Bu da biz merkezli
yapida olmalarini bekledigimiz ulusal firma ydneticilerinin doniisiimsel veya iliski odakli

liderlik tarzini tercih edeceklerini diisiindiirmektedir.

Dontistimsel liderlik i¢in gerekli oldugunu iddia ettigimiz diger deger gruplari ise
degisime aciklik ve 6zgelisimdir. Ulusal firmalar degisime aciklik ve 6zgelisim i¢in de
uygun ortam sunmaktadir. Bunun nedeni ulusal firmalarda uluslar arasi firmalarin aksine
biiyiik 6l¢tide gelismis ve tam olarak kurumsallagmis bir yapinin olmamasidir. Tam aksine
ulusal firmalar biiyiik bir gelisim ve bunun i¢in de ¢ogu zaman degisim gerekliliginin
yasandigi oOrgiitlerdir. Ciinkii gelisme, ilerleme, modernlesme, endiistriyel anlamda
merkezdeki gelismis firmalar1 ve hatta diinyayr yakalama, bolgesel kalkinma arzusu
degisimi, gelisimi ve bu nedenle de degisime aciklik ve Ozgelisim degerleri yliksek
bireyleri gerekli kilmaktadir. Boylesi bir talebi karsilamak bakimindan bu firmalardaki
yoneticilerin doniisiimsel liderlik tarzini tercih etmeleri daha uygundur c¢iinkii 6nceki
boliimlerdeki incelemelerde de belirtildigi gibi mevcut diizeni ve yapiyr daha iyisine
dontistirme davranislart ve gelisme odaklilik doniisiimsel liderlikte daha baskindir.
Kanungo ve Mendonca da (1996) (a) mantik olarak bununla benzer bir goriis ileri siirerek
gelisme ve degismeye duyulan ihtiya¢ nedeniyle gelismekte olan iilkelerde doniisiimsel
liderligin daha biiyiik 6nem arz ettigini belirtmektedir. Ulusal firmalarda da gelismekte
olan {ilkelerdeki durumla benzer sekilde heniiz merkez firmalarinda oldugu kadar
modernlesmis, yerlesmis, kurumsallasmis yap1 ve isleyislerin bulunmamasi1 degisime ve
gelismeye gereksinim dogurmakta ve uygun ortami saglamaktadir. Bu uygun ortam ise
doniisiimsel liderligin ortaya ¢ikabilmesi bakimindan ¢ok onemlidir ¢linkii doniisiimsel

liderlik ancak degisimin gergeklestirilebilecegi bir ortam varsa, lider degisimi
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gerceklestirebilecek giice sahipse meydana gelir ve anlam kazanir. Hatta ulusal
firmalardaki bu ortam degisim ve gelisime olanak saglamanin 6tesinde degisim arzusunun
ve Ozgelismeciligin sonucu olan doniisiimsel liderligi gerekli kilabilir. Ancak burada sozii
edilen ozgelismecilik uluslar arasi firmalardaki 6zgelismecilikten biraz farkli olabilir.
Ulusal firmalardaki 6zgelisim anlayist uluslar arasi firmalardaki bireysel rekabet ve
gelisime dayal1 6zgelisimden farkli olarak grup olarak gelismeye ve firma bazinda rekabete

dogru kayan bir 6zgelisim anlayisidir.

Bunlara ilaveten dontigiimsel liderligin en onemli boyutlarindan bir tanesinin
vizyon olusturma olmasi da bu tiir liderlik tarzina ulusal firmalarda daha fazla
rastlanacaginin bir gostergesi sayilabilir ¢linkii ulusal firmalarda tiim orgiitsel faaliyetler ve
kararlar gibi orgiitsel misyon ve vizyon da patronun ya da liderin zihninde sekillenmekte
ve tlim Orgiit liyelerine empoze edilmektedir. Dolayisiyla ulusal firmada patron ya da lider
vizyonun tek belirleyicisi olarak vizyonu olusturup diger orgiit iiyelerine ileterek aslinda
dontisiimsel liderlik davranisi sergilemektedir. Genellikle firma sahibi ve kurucusu da olan
lider nasil bir vizyon ¢izerse tiim firma ona uymakta ve o yonde hareket etmektedir. Ulusal
firmalarda vizyon olusturmay1 gerekli ve 6nemli kilan husus ise uluslararasi firmalarin
aksine halen sifirdan olusturulmasi veya sekillendirilmesi gereken, degistirilebilecek
taraflar1 olan bir vizyonun séz konusu olmasidir. Ayrica ¢alismamizin doniisiimsel liderlik
ve kisisel degerler iligkisi boliimiinde de aciklandigi gibi vizyon olusturma faaliyeti ve
toplulukgu degerler arasinda pozitif bir iliski bulunmaktadir. Bu iliski de topluluk¢u
degerlerin benimsenmis oldugunu 6ne siirdiigiimiiz ulusal firmalarda vizyon olusturma
eylemine ve dolayisiyla doniisiimsel liderlik davraniglarina daha ¢ok rastlanacagini

beklememize neden olmaktadir.

Uluslar aras1 firmalarda ise vizyon olusturma faaliyeti biiylik olgiide ortadan
kalkmistir ¢iinkii orgilitsel vizyon zaten iki-li¢ kusak onceki kurucu firma sahibi tarafindan
ortaya konulmus, gecen zaman i¢inde tam olarak belirlenmis ve hatta yazili hale getirilerek
orgiit liyelerine benimsetilmistir. Dolayisiyla su andaki yonetim kurulunun veya CEO’nun
orgiitsel vizyonu yeniden belirlemesi gereksizdir hatta olanakli degildir. Zaten tek basina
liderin bu kurumsallagmis yap1 igerisinde vizyon belirleyip orgiite empoze etmesi pek
miimkiin degildir. Bu sebeple de doniisiimsel liderlik uluslar arasi firmalara ¢ok uyumlu bir

liderlik tarzi1 olmayacaktir.
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Yoneticilerinin  geleneksel Tiirk kiiltiir degerlerine daha yakin oldugunu
diisiindiiglimiiz ulusal firmalarda bu degerlerle uyumlu olan babacan (paternalist)
yoneticilik anlayigina (koruyucu, kollayici, ¢alisaninin ¢ikarimi gozeten, astlariyla
aralarinda is iligkisinin yaninda duyusal bag da bulunan, ¢alisanin is disindaki yasamiyla
ilgili problemlerle dahi ilgilenen) daha cok rastlanmasi muhtemeldir. Pellegrini ve
Scandura da (2006) Tiirk is ortaminda babacan yoneticilerin ¢alisanlarina adeta bir baba
gibi yaklastigini, 6rnegin ihtiya¢ sahibi olan ¢alisanlarin ¢ocuklarinin okul masraflarini
sirket biitcesinden karsiladiklarin1 belirterek Tiirk is kiiltiiriinde babacan ydneticilik
anlayisinin yaygin sekilde benimsendigine ve ¢alisanlarin da bundan memnun olduguna ve
goniillii sekilde otoriteye itaat ve sadakat gosterdiklerine isaret etmektedirler. Bununla
ilgili destekleyici bir 6rnek olarak ise Aycan ve dig. (2000) 10 farkli toplumda yaptiklar
kiiltiirel aragtirmayr vermektedirler. Aycan ve dig. (2000) bu c¢alismalarinda Tiirk
toplumunun babacan degerler acisindan son derece yiiksek bir skora sahip oldugunu
bulmuslardir. Babacan yoneticilik tarzi yukarida belirtilen 6zelliklerinden de anlagilacagi
tizere iligski odakli liderlik ve bireye yonelik ilginin yogun oldugu doniisiimsel liderlikle
paralel bir yonetim tarzidir. Pellegrini ve Scandura da (2006:277) babacan yoneticiligin
doniigiimsel ve karizmatik liderlikle iligkili olabilecegini belirtmislerdir. Bu da babacan
yoneticilik anlayiginin daha olumlu karsilanacagi ulusal firmalarda iliski odakl liderlige ve
doniistimsel liderlige daha fazla rastlanacaginin bir diger gostergesi olarak diisiiniilebilir.
Pellegrini ve Scandura (2006) ayrica bireyci Bati kiiltiirlinde babacan yoneticiligin
ozellikle calisanlar tarafindan negatif bir durum olarak degerlendirildigini ve arastirilmasi
halinde Tiirkiye’deki c¢okuluslu firmalarda babacanliga daha az rastlanacaginm
belirtmektedirler. Bu fikirlerden hareketle calismamizdaki wuluslar arasi firma
yoneticilerinde batili degerlere yakinsamayla birlikte babacan yoneticilik anlayisindan ve
bununla paralel olan dontisiimsel liderlik ve iliski odakli liderlik gibi tarzlardan

uzaklagsmanin olacagi iddia edilebilir.

Anadolu’da liderin karizmasina biiyiik 6nem verilmesi hatta liderin adeta bir baba,
bir kurtarici olarak goriilmesi de en azindan takipgileri nezdinde karizma sahibi, degisim
ve ilerleme i¢in ¢oziim yollarimi1 kendisi ortaya koyan, bu ugurda risk almaktan
kacinmayan lider tipine kisacas1 doniisiimsel liderlere ihtiya¢c dogurmaktadir. Sargut (2001)
bununla ilgili olarak Tiirk kiltiirlinlin digsal denetim noktasina sahip insanlar

olusturdugunu belirterek, dissal denetim noktasinin ise kisileri sorunlarini havale
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edecekleri, her seyi kendisinden bekleyebilecekleri giiclii baskalarina ihtiya¢ duyar hale
getirecegini belirtmektedir. Tiirkiye’de is ve siyaset diinyasinda liderlerden genellikle her
sorunu aninda ¢ézmesi ve her ayrintiy1 bilecek diizeyde bilge kisi olmas1 beklenmektedir
(Acuner ve Ilhan, 2002). Bu beklenenleri gerceklestirebilecek ya da en azindan
gerceklestirmeye talip olabilecek giiclii baskalar1 ise olsa olsa doniisiimsel liderler

olabilecektir.

Diger taraftan Hofstede’in (1980, 1984) de calismasinda bulguladigi gibi
“belirsizlikten kaginma”nin yiiksekligi Tiirk kiiltiirliniin en 6nemli 6zelliklerindendir. Bu
nedenle geleneksel Tiirk kiiltiir degerlerinin daha gegerli olacagi ulusal firmalarda Grgiit
tiyelerinin yiiksek belirsizlikten kaginma diizeyi her seyi liderden beklemelerine, riskleri
lidere yiiklemelerine yol acar. Bu durumun sonucu olarak ulusal firmadaki lider 6rgiitii i¢in
risk alma davramigint sergileyecektir ki bu da donisiimsel liderligin temel

davranislarindandir.

Yine Hofstede’in (1980, 1984) arastirma sonuclar1 Tirk kiiltiirlinde “yiiksek gii¢
mesafesi”nin bulundugunu gostermektedir. Doniisiimsel liderin takipgileri nezdindeki
yiiksek karizmasi, kurtaric1 ve hatta bunun 6tesinde kahraman roli takipgileriyle arasinda
yiikksek glic mesafesi bulunmasiyla uyumlu bir durumdur. Takipgilerin lideri bu sekilde
yiiceltmeleri ve kendilerinden iistiin gormeleri zaten aralarinda bir giic mesafesinin
olusmasina yol acacaktir. Sargut’un (1996) belirttigine gore karizma ozelligi yliksek gii¢
mesafesine ve toplulukcu kiiltiire sahip toplumlar i¢in ¢ok uygun ve aranan bir 6zelliktir.
Doniistimsel liderin takipgileriyle arasindaki duygusal bag ve bireye yonelik ilgi boyutu
gibi dzellikleri takipgilerle lider arasinda yiiksek gilic mesafesinin olmamasini gerektirmez.
Ornegin yukarida da deginilen ve takipgilerle lider arasindaki iligkinin déniisiimsel hatta
iliski odakl1 liderlikteki iliski yapisina yakin oldugu babacan liderlikte de takipgilerle lider
arasinda gilic mesafesi vardir. Bu diisiince Sargut’un fikirleriyle de ortiismektedir ¢iinkii
Sargut (2001:174) Tiirk toplumu gibi yiiksek giic mesafesi olan toplumlarda yoneticilerin
iliskiye doniik davranislar sergileyerek giic mesafesinin neden oldugu olumsuz sonuglari

ortadan kaldirma egiliminde olabileceklerini belirtmistir.

Daha once iliski odakli liderlikle ilgili boliimde iliski odakli liderligin sosyal ve

duygusal yoniine de isaret etmistik. Yine o boliimde de belirttigimiz gibi duygusal yonii
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nedeniyle iligki odakli liderlik insanlarla iliskilere, duygusal destege ve manevi tatmine
Oonem veren caliganlar i¢in uygun olabilecek bir liderlik tarzidir. Bu agiklamalar ve iligki
odakli liderlikle ilgili tanimlamalar diisiiniildiiglinde iliski odakli liderligin goérev odakli ve
islemsel liderlikten farkli olarak insami akilci bir varliktan cok duygusal ve sezgileriyle
hareket eden bir varlik olarak gordiigii sonucuna ulagilabilir. Bununla benzer sekilde Tiirk
kiiltiirii de duygularla hareket etmeye yatkin bir kiiltiir olarak diisiiniildigtinde Tiirk kiltiir
Ogelerinin yaygin bigimde igsellestirildiginin varsayildig: ulusal firmalar i¢in iliski odakli

liderligin daha uygun bir liderlik davranisi seti sunacagi ¢ikarimi yapilabilir.

Hofstede’in (1980, 1984) calismalar1 ayrica Tiirk kiiltiiriinde  “disil”lik
ozelliklerinin yogun oldugunu belirtmektedir. Disillik ise is ve rekabetten ¢ok insanlarla
iliskilere &nem verildiginin bir gostergesidir. Ozen (1996) disil degerlerin terfi etme, maddi
kazang elde etme, rekabet etme gibi unsurlar yerine igbirligi, dayanigma ve iyi iligkileri 6n
plana ¢ikardigini belirtmektedir. Ozen (1996) ayrica Tiirk biirokratlarinin  deger
yonelimlerini inceledigi ¢alismasinda Tiirk toplumunun genel yapisina uygun olarak
biirokratlarin da bireysel basari, bireysel gii¢ elde etme ve rekabetcilikten ¢ok iyi insan
iligkilerini 6nemsediklerine isaret etmistir. Sargut (2001:175) ise Tirk kiiltliri gibi disi
kiiltiirlerde bagkalarina karsi duyarlilik, sefkatlilik, merhametlilik, sadakat ve sevgi gibi
ozelliklerin 6n plana ¢iktigindan s6z etmektedir. Bu gibi 6zellikler ise dogrudan dogruya
6zaskinlik degerleriyle iliskilidir. Bu dogrultuda orgiit tiyeleriyle iliskilerin iyi bir sekilde
yirilitilmesi esasina dayanan ve Ozaskinlik degerleriyle pozitif iliskili olmasini
bekledigimiz iligki odakli ve doniisimsel liderligin Tiirk kiiltiirel oOzellikleriyle ve
dolayistyla ¢calismamizdaki ulusal firma yoneticilerinin kiiltiirel anlayisiyla uyumlu olmasi

beklenmektedir.
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Tirk
Kultdrel
Degerleri

Sekil 5. Ulusal firma c¢alisanlarinin temel

Ulusal Firmalar

v

Toplulukguluk <
Disillik <

v

Belirsizlikten Kaginma «——
Yiiksek Gug Mesafesi «——
Geleneklere Bagllik +«——
Hemserilik — Kardeslik «———

Buylklere Saygi « >

Dindarlik (islam Dini) «+——

Biz Merkezlilik < >
Bakim Davraniglari «———
Surece Odaklanma «———
Digsal Denetim Noktas| «——

Bagkalarinin Kendisiyle ligili «—,
Diistincelerine Onem Verme

Duygularla Hareket Etme «———

Toplulukgu Is Degerleri + Ozagkinlik
Ozaskinlik

Donlstmsel Liderlik

Déntstmsel Liderlik
Muhafazakarlik

Muhafazakarlik

Muhafazakarlik

Ozaskinlik

Toplulukgu is Degerleri
Déntistimsel Lid. + iliski Odak Lid.
Donlstmsel Liderlik

Donlstmsel Liderlik

lliski Odaklr Liderlik

lliski Odakli Liderlik

benimseyecekleri kisisel degerler ile liderlik tarzlar

Bu boliimdeki tartismadan asagidaki 6neriye ulasilabilir;

ozelikleri ve bu dogrultuda

Oneri 15) Tiirk toplumunda 6zaskinlik, 6zgelisim, degisime aciklik, muhafazakarlik ve
toplulukgu is degerlerinin tiimiine rastlanabildigi i¢in ulusal firmalarda yoneticiler

tarafindan doniisiimsel ya da iliski odakl: liderlik tarzlari tercih edilir.

Asagidaki sekilde de ulusal ve uluslararasi firmalarda benimsenmesi beklenen

kisisel degerler ve liderlik tarzlar1 6zet bir model olarak gosterilmektedir.
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Uluslararasi Firmalar Ulusal Firmalar

Ozgelisim Degerleri "Ozgelisim, Muhafazakarlik,
Ozaskinlik, Degisime Aciklik,

Toplulukgu Is Degerleri

fslemsel Liderlik Déniisiimsel Liderlik

Mliski Odakl1 Liderlik

Sekil 6. Ulusal ve Uluslararas1 Firmalarda Benimsenen Kisisel Degerler ve Liderlik

Tarzlar1

Burada son bulan iigiincii ana boliimdeki tartismalardan, agiklamalardan ve elde

edilen 6nermelerden asagidaki hipotezlere ulagilmaktadir;

H1a) Ulusal ve uluslararasi firma yoneticileri arasinda sahip olduklart kisisel
degerler acisindan farklilik vardir.

H1b) Biiyiliksehirlerde yetismis olanlarla kirsal kesimde yetismis olan
yoneticiler arasinda sahip olduklart kisisel degerler acisindan farklilik
vardir.

Hlc) Ortadgrenimi diiz lise ve Imam Hatip Lisesi olan yoneticilerle
ortadgrenimini 6zel okulda veya yurtdisinda tamamlayan yoneticiler
arasinda sahip olduklar kisisel degerler agisindan farklilik vardir.

H1d) Yiiksekdgrenimini devlet iiniversitelerinde tamamlayan yoneticilerle 6zel
tiniversitede veya yurtdisinda tamamlayan yoneticiler arasinda sahip

olduklar kisisel degerler agisindan farklilik vardir.
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Hle)

HI1f)

Hlg)

H1h)

Annelerinin egitim diizeyi yiiksek olanlarla annelerinin egitimi daha
diisiik olan yoneticiler arasinda sahip olduklar1 kisisel degerler agisindan
farklilik vardir.
Babalarinin egitim diizeyi yliksek olanlarla babalarinin egitimi daha
diisiik olan yoneticiler arasinda sahip olduklar1 kisisel degerler agisindan
farklilik vardir.
Anneleri mavi yakali pozisyonda calisanlarla anneleri beyaz yakali
pozisyonda calisan yoneticiler arasinda benimsedikleri kisisel degerler
acisindan farklilik vardir.

Babalar1 mavi yakali pozisyonda calisanlarla babalari beyaz yakali
pozisyonda calisan yoneticiler arasinda benimsedikleri kisisel degerler

acisindan farklilik vardir.

Asagida yer alan ikinci hipotez de yoneticilerin bu bdliimde ele aldigimiz sosyal

etmenler bakimindan liderlik tarzlarinin farklilasmasina iligkindir.

H2a) Ulusal ve uluslararasi firma yoneticileri arasinda tercih ettikleri liderlik

H2b)

tarzlari agisindan farklilik vardir.
Biiyiiksehirlerde yetismis olanlarla kirsal kesimde yetismis olan
yoneticiler arasinda tercih ettikleri liderlik tarzlar agisindan farklilik

vardir.

H2¢) Ortadgrenimi diiz lise ve Imam Hatip Lisesi olan yoneticilerle

ortadgrenimini 6zel okulda veya yurtdisinda tamamlayan yoneticiler

arasinda tercih ettikleri liderlik tarzlar1 agisindan farklilik vardir.

H2d) Yiiksekdgrenimini devlet iiniversitelerinde tamamlayan yoneticilerle 6zel

H2e)

tiniversitede veya yurtdisinda tamamlayan yoneticiler arasinda tercih
ettikleri liderlik tarzlar1 acisindan farklilik vardir.

Annelerinin egitim diizeyi yiiksek olanlarla annelerinin egitimi daha
diisiik olan yoneticiler arasinda tercih ettikleri liderlik tarzlar1 agisindan

farklilik vardir.
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H2f)

H2g)

H2h)

Babalarinin egitim diizeyi yiiksek olanlarla babalarinin egitimi daha
diisiik olan yoneticiler arasinda tercih ettikleri liderlik tarzlar1 agisindan
farklilik vardir.

Anneleri mavi yakali pozisyonda calisanlarla anneleri beyaz yakali
pozisyonda calisan yoneticiler arasinda tercih ettikleri liderlik tarzlari
agisindan farklilik vardir.

Babalar1 mavi yakali pozisyonda calisanlarla babalar1 beyaz yakali
pozisyonda calisan yoneticiler arasinda tercih ettikleri liderlik tarzlari

agisindan farklilik vardir.
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IV. BOLUM
GORGUL ARASTIRMA

Arastirmanin 6rneklemi belirlenirken Tiirkiye’de faaliyet gosteren, 100’{in iizerinde
calisan1 bulunan firmalardan yukarida agikladigimiz ulusal ve uluslar arasi firma
Olciitlerine uygun, toplam olarak 9 ayr1 firmadan Tiirk vatandasi olan yoneticiler
secilmistir. Orneklemi olusturan ydneticilerin Tiirk vatandasi olmasimnin  gerekliligi
aragtirmanin ana amacinin ve temel sorularmin geleneksel Tiirk kiiltiirel degerlerine yakin
olma ve bu degerlerden uzaklagma ayrimina dayanarak gelistirilmis olmasindan

kaynaklanmaktadir.

Sozii edilen bu 9 firmanin tamami perakende gida sektdriinde faaliyet gosteren
stipermarket firmalaridir ve tamami 30’un {izerinde subeye sahiptir. Firmalarin tiimiiniin
ayn1 sektorde faaliyet gosteren firmalar olmasinin sebebi yoneticilerinin liderlik
ozelliklerinin farklilagmasinin nedeninin firmalarinin farkli sektorlerde faaliyet gdsteriyor
olmalarindan kaynaklanmasi ihtimalini ortadan kaldirmaktir. Ciinkii yoneticilik ve liderlik
ozellikleri faaliyet gosterilen sektoriin Ozelliklerinden etkilenip farklilasabilir fakat biz
calismamizda esas olarak sahip olunan farkl kisisel degerler nedeniyle olugsmasi muhtemel
liderlik tarzi farkliliklarimi arastirtyoruz. Arastirma Orneklemindeki bu iki farkli firma
grubunu olusturan firmalarin belirlenmesinde c¢alismamizda ulusal ve uluslar arasi
firmalarla ilgili incelemelerin yapildig1 boliimlerde verilen ayirici kriterler esas alinmigtir.
Bu dogrultuda oOrneklemi olusturan yoneticilerin se¢ildigi bu 9 firmanin 4 tanesi
calismamizda belirtilen “ulusal firma” kategorisine, diger 5’1 ise “uluslar arasi” firma
kategorisine girmektedir. Arastirmamiz kapsamindaki bu 5 uluslar arasi firmanin tamami
asil olarak yabanci menseilidir ve 3’4 yerli ortaklarla, 2’si ise sahiplik tamamen
kendilerine ait olarak faaliyet gostermektedirler. Diger taraftan arastirmamizda ele alinan 4

adet ulusal firmanin tamam1 Anadolu merkezli ve ylizde yiiz Tiirk sermayelidir.

Olgiim asamasinda 6ncelikle her iki firma kategorisine (uluslararasi-ulusal) giren
firmalarda yonetici konumunda bulunan (genel miidiir yardimcilari, departman miidiirleri,
sube miidiirleri) ve tamami Tiirk asilli olan kimselere Schwartz’in (1992) “degerler

envanteri” (values inventory) uygulanarak her iki firma kategorisindeki yoneticiler igin
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sahip olduklart kisisel degerlerin oncelik derecesi (hangi degerlerin kendileri i¢in daha
onemli oldugu) belirlenmistir. Schwartz’in (1992) degerler dlgeginin Tiirkge versiyonu
olarak {i¢ sosyal psikoloji uzmam tarafindan Tiirk¢e’ye cevrilen ve Kusdil ve
Kagitcibasi’nin  (2000) Tiirk Ogretmenlerinin deger yonelimleri {iizerinde yaptiklar
arastirmada kullandiklar1 Glgek kullanilmigtir.  Kusdil ve Kagitcibasi (2000:63)
calismamizda kullandigimiz Schwartz degerler kuramimnin kiiltiirleraras1 gegerliliginin
sinanmast i¢in kuramin ve kuram dogrultusunda gelistirilen 6lgegin Schwartz tarafindan 54
tilkeden 97 6rneklem grubunu kapsayan bir ¢alisma ile “en kiiclik alan analizi” teknigiyle
incelendigini ve sonuglarin kurami destekledigi bilgisini vermektedirler. Ayrica
Schwartz’in degerler 6l¢eginde bulunmayan fakat aragtirmamizda incelenen toplulukeu is
degerlerinin (Sosik, 2005) Ool¢iilmesi icinse Dorfman ve Howell (1988) tarafindan

gelistirilen alt1 sorudan olusan toplulukguluk 6lgegi kullanilmistir.

Yine ayni yoneticilere islemsel-doniisiimsel liderlik tarzini1 6lgmek i¢in Bass (1985)
tarafindan gelistirilen ve bu alandaki ¢alismalarda en yaygin sekilde kullanilan “cok
faktorlii liderlik anketi” (multifactor leaership questionaire) (Bass ve Avolio, 1992)
uygulanmustir. liski odakl liderlik tarzin1 belirlemek iginse Fiedler tarafindan gelistirilen
“en az tercih edilen ¢aligma arkadas1 6l¢iitii” de (least preferred co-worker scale) (Fiedler,
1967) uygulanarak her iki firma kategorisindeki yoneticilerin tercih ettikleri liderlik tarzlar

belirlenmistir.

Bu yolla iki farkli firma grubunda, iki farkli kategorideki yerlesim yerinde
yetisenlerde, yiiksek diizeydeki ve daha diisiik diizeydeki egitime sahiplerde, ebeveyn
egitim diizeyi yliksek olanlarda ve diisiik olanlarda, ebeveynleri mavi yakali pozisyonda
calisanlarla beyaz yakali pozisyonda calisanlarda hangi kisisel degerlerin daha cok kabul
gordiigii ve hangi kisisel degerlere sahip yoneticiler i¢in ne tiir liderlik tarzinin 6ncelikli
oldugu saptanmaya calisilmigtir. Boylelikle arastirmamizin ii¢ temel hipotezini test edici

nitelikteki bulgular elde edilmektedir.
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4.1. Arastirma Orneklemi

Arastirma kapsaminda calismamizin hipotezlerini test etmek ve dolayisiyla temel
arastirma sorularina cevap bulabilmek i¢in 260 adet anket formu yukarida belirtilen 5’1
uluslar arasi, 4’1 ulusal olmak {izere toplam 9 siipermarket zinciri firmasinin genel mudiir
yardimcisi, departman midiirii ve sube miidiirii seviyesindeki yoneticilerine bizzat elden
ulastirilmis ve tekrar ayni sekilde toplanmistir. Bu katilimci yoneticiler calistiklart
firmalarda s6zkonusu kademelerden rastgele se¢cim yontemiyle secilmislerdir. Arastirma
orneklemi ic¢in firmalardan bu kademedeki kimselerin secilmesi gorgiil arastirmanin
calismanin kuramsal boliimiindeki incelemelere uyumlu olmasi i¢indir. Ciinkii ancak bu
kademedeki oOrgiit iiyelerinin yoneticilik eyleminde bulunmalar1 ve yoneticiligin zihinsel
yapisina sahip olabilmesi dolayisiyla da g¢esitli liderlik 6zelliklerini tasiyabilmeleri
miimkiindiir. Aragtirma Ornekleminin segilecegi firmalar belirlenirken ulusal ve uluslar
aras1 firmalarin hemen hemen ayni sayida olmasina 6zen gosterilmistir. Ayrica 6rneklemi
olusturan yoneticilerin ulusal firmada c¢aligma-uluslar aras1 firmada ¢alisma, beyaz yakali
iste calisan ebeveyne sahip olma - mavi yakali iste calisan ebeveyne sahip olma gibi
aragtirmamizin ana kategorileri bakimindan dengeli bir bicimde dagilmalarina miimkiin
oldugunca dikkat edilmistir. Yoneticilerden geri donen anket formu sayisi 217 olmus,
bunlarin 3 tanesi ise tamamen bos verildigi i¢in degerlendirme dis1 birakilmistir. Bunlara
ilaveten bazi uluslar arasi1 firmalara elektronik posta yoluyla anket formu ulastirilmis ve
yine elektronik posta yoluyla 31 adet geri doniis elde edilmistir. Dolayisiyla 31°1 elektronik
posta yoluyla, 214’1 ise elden alinmis olmak {izere degerlendirmeye toplam 245 adet anket
formu analizlere dahil edilmistir. Bu belirtilen sekilde veri toplanmasi ve toplanan verilerin

bilgisayar ortamina aktarilmasi yaklasik 2,5 ay siirmiistiir.

Toplam 245 katilimer yoneticinin 150°si (%68) ulusal, 93’1 (%32) ise uluslar arasi
firmalara mensuptur. Sadece 2 katilime1 calistig1 firmay: belirtmemistir. Orneklemde 141
erkek (%60), 94 kadin (%40) yonetici bulunmaktadir, katilimcilarin 10 tanesi cinsiyetle
ilgili soruyu cevapsiz birakmislardir. Kadin yonetici oraninin beklenenden yiiksek oldugu
sOylenebilir. Yoneticilerin yaslarina gore dagilimlari asagidaki tabloda goriilmektedir.
Tabloda da goriildiigii gibi Orneklemde geng yoneticiler biiyilk ¢ogunluga sahiptir.
Katilimer yoneticilerin yiizde 80’inden fazlasi 40 yasin altindaki kimselerden olugsmaktadir.

60 yasin {izerinde ise sadece bir yonetici bulunmaktadir.
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Kimdalatif
Katilimci Yasi Frekans Yizde Gecerli Ylzde Yizde
30 yas alti 87 35,5 35,7 35,7
30-39 yas arasi 110 44,9 45,1 80,7
r49 yas arasl 37 15,1 15,2 95,9

50-59 yas aras| 9 3,7 3,7 99,6
60 yas ve Uzeri 1 4 A4 100,0
Toplam 244 99,6 100,0
Cevapsiz 1 4

GenelToplam 245 100,0

Katilimcilarin firmalarinda c¢alisma siireleri ise asagidaki tabloda goriilmektedir.
Buna gore ele aldigimiz yoneticilerin su anda bulunduklar1 firmadaki ¢alisma siireleri
genel olarak ¢ok uzun degil. Ornegin yiizde 60’dan fazlasi firmalarinda 5 yil ve daha az
stire ¢alismis kimseler. Sadece ylizde 15 kadari mevcut firmasinda 10 yildan daha uzun

stiredir ¢aligiyor.

Firmada Calisma Kumdlatif

Siresi Frekans Yizde Gegerli Yiizde Yizde
0-1yil 45 18,4 18,6 18,6
2-5yll 102 41,6 421 60,7
6-10 yil 58 23,7 24,0 84,7
10 yildan fazla 37 15,1 15,3 100,0
Toplam 242 98,8 100,0
Cevapsiz 3 1,2

GenelToplam 245 100,0

Aragtirma kapsamindaki yoneticilerin 7-18 yaslar1 arasinda en uzun siireyle
bulunduklar yerlesim yerlerine baktigimizda ise 86 yoneticinin Tiirk kiiltiirel degerlerinin
(yaklasik %35), 158 yoneticinin ise batili (yaklasik %65) degerlerin yogun oldugu yerlesim
yerlerinde yetistikleri goriilmektedir. Veri girisinde s6z konusu yerlesim yerleri kategorize
edilirken Ankara, Istanbul ve Izmir illerinin merkezlerinde ve bati iilkelerinde (Kuzey
Amerika ve Avrupa) yetisen yoneticiler batili degerlerin yogun oldugu yerlesim yerlerinde
yetismis kimseler olarak, Tiirkiye’nin diger illerinde ve dogu iilkelerinde (Arap iilkeleri
gibi) yetisen yoneticiler ise dogulu degerlerin ya da geleneksel Tiirk degerlerinin yogun

oldugu yerlesim yerlerinde yetismis kimseler olarak kabul edilmistir. Katilimcilarin biiyiik
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cogunlugunun Ankara’da yetismis olmasi batili degerlerin yogun oldugu yerlesim

yerlerinin oranin1 yiikseltmistir.

Arastirmamiz kapsamindaki yoneticilerin %68’1 geleneksel Tiirk degerlerinin bir
baska deyisle dogulu degerlerin hakim oldugu, %32’si ise batili degerlerin hakim oldugu
liselerden mezun kimselerdir. Veri girisinde liseler kategorize edilirken diiz lise, imam
Hatip ve dogu iilkelerindeki liselerin mezunlar1 dogulu degerlerin hakim oldugu liselerden
mezun kimseler olarak, yabanci dilde egitim yapan 6zel okullardan ve bati iilkelerindeki
liselerden mezun olanlar ise batili degerlerin hakim oldugu liselerden mezun kimseler
olarak kabul edilmistir. Universitelere gére dagilima baktigimizda da yéneticilerin
%63’liniin dogulu, %37’sinin ise batili degerlere sahip okullardan mezun olduklarim
gormekteyiz. Burada Tiirkiye’de yabanci dilde egitim yapan ozel iiniversiteler, batili
iilkelerdeki iiniversiteler ve bunlara ilave olarak iki devlet iiniversitesi (ODTU ve Bogazici
Universiteleri) batili degerlerin daha yogun oldugu iiniversiteler olarak, diger tiim Tiirk
devlet iiniversiteleri ve dogulu {ilkelerin iiniversiteleri ise dogulu degerlere sahip

universiteler olarak kabul edilmektedir.

Yoneticilerin kisisel degerlerinin sekillenmesinde etkili olmasini1 bekledigimiz bir
diger etmen olan anne Ogrenim diizeylerine baktigimizda sadece %10’unun annesinin
liniversite ve tizeri egitime sahip oldugunu, %90’lik biiyiik ¢ogunlugun annelerinin ise lise
ve daha alt diizey egitime sahip olduklarini goriiyoruz. Yine elde edilen verilere gore
annelerin %141 beyaz yakali pozisyonlarda c¢aligmakta iken, %86’s1 mavi yakali
pozisyonda calisiyor. Goriildiigii gibi annelerin ¢alisma pozisyonlariyla ilgili bulgular anne
Ogrenim diizeyi ile ilgili bulgularla paralellik arz etmektedir. Ciinkii 6grenim diizeyi daha
diisiik olanlarin mavi yakali pozisyonda caligmalar1 beklenen bir durumdur. Bu sonuglara
gore Orneklemimizdeki yoneticilerin anne 6grenim diizeyleri ve annelerinin ¢aligmakta
oldugu pozisyon bakimindan geleneksel Tiirk kiiltiirel degerlerine daha ¢ok sahip olmalari
beklenmektedir. Katilimcilarin  babalarinin = 6grenim  diizeylerine baktigimizda da
anneleriyle benzer bir tabloyla karsilasiyoruz. Babalarin %73l lniversite alti egitim
diizeyine, %27’si ise liniversite ve lizeri egitim diizeyine sahip kimselerden olusuyor. Fakat
babalarda beyaz yakali islerde calisma oraninin annelere gore daha yiliksek oldugu

goriiliiyor; %540 mavi yakali, %46’s1 ise beyaz yakali pozisyonda. Bu bulgulara gore
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egitim diizeyi agisindan bakilirsa babalarinin yoneticiler tizerindeki etkisinin geleneksel

Tiirk kiiltiirel degerlerine sahip olmalar1 yoniinde bir etki olacagi sdylenebilir.

Buraya kadar acikladigimiz bulgulara genel olarak bakildiginda arastirma
orneklemini olusturan gida perakendesi sektorii yoneticilerinin genellikle devlet
okullarinda egitim almis, biiyiiksehirlerde yetismis, anne- babalarinin egitim diizeyleri

yiiksek olmayan geng¢ kimseler olduklar1 sonucuna ulagilmaktadir.

4.2. Giivenilirlik ve Gegerlilik

Arastirmamizda inceledigimiz degiskenlerin giivenilirlik diizeylerine bakildiginda
tatmin edici bir tablo goriilmektedir. Arastirmamiz kapsaminda toplam olarak dokuz
deisken ele alinmaktadir. Bu degiskenler Ozaskinlik, 06zgelisim, degisime agiklik,
muhafazakarlik ve toplulukculuk degerleri ile dontistimsel, islemsel, gorev odakli ve iliski
odakli liderlik degiskenleridir. Bu boliimde sodzkonusu degiskenlerin  bizim

orneklemimizde elde edilen giivenilirlik diizeyleri verilecektir.

Yapilan giivenilirlik analizleri sonucunda 6zgelisim degeri i¢in giivenilirlik diizeyi
%86,5 (cronbach alpha = .865), 6zaskinlik degeri icin gilivenilirlik diizeyi ise %93
(cronbach alpha = .931) olarak bulunmustur. Ozgelisim degerini olusturan sorulardan
herhangi birinin devre dis1 birakilmasmin giivenilirlik diizeyini artirict bir etkisinin
olmayacaglr goriilmiistiir. Aynt durum o6zagkinlik degiskeni icin de gecerlidir.
Muhafazakarlik degiskeni icin yapilan gilivenilirlik analizi sonucunda bu degiskeni
olusturan sorulardan “diinyevi islerden el ayak c¢ekmek” sorusunun degiskeni olusturan
diger sorularla iliskisinin ¢ok diisiik diizeyli oldugu hatta bazi sorularla negatif iliski icinde
oldugu goriilmiis ve bu nedenle bu soru analizlerde devre dis1 birakilmistir. Bu soru devre
dis1 birakildiginda muhafazakarlik degiskeninin giivenilirlik diizeyi %91 (cronbach alpha
=.912) olarak gerceklesmistir. Degisime aciklik degiskeninde de degiskeni olusturan diger
sorularla negatif veya ¢ok diisiik diizeyli iliski icinde bulunan “istek ve arzularin
giderilmesi (zevk)” sorusu devre dis1 birakilmis ve giivenilirlik diizeyi %79 (cronbach
alpha = .792) olarak elde edilmistir. Inceledigimiz son deger olan topluluk¢uluk degerinde

de benzer sekilde degiskeni olusturan diger sorularla ¢ok diisiik diizeyli iliskisi bulunan ve
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cikarilmasi halinde giivenilirlik diizeyini artirict etki yapacagi goriilen “bireylerden grubun
hedefleri i¢in kendi hedeflerinden vazge¢meleri beklenmelidir” sorusu devre dist
birakilmis ve boylelikle toplulukguluk degiskeni icin %85°lik (cronbach alpha = .849) bir

giivenilirlik diizeyi elde edilmistir.

Calismamizda incelenen liderlik degiskenlerinde de kisisel deger degiskenlerindeki
duruma paralel sekilde tatmin edici giivenilirlik diizeyleri elde edilmistir. Doniisiimsel
liderlik i¢in giivenilirlik diizeyi %88 (cronbach alpha = .884), iliski odakl1 liderlik i¢in %96
(cronbach alpha = .957) ve islemsel liderlik i¢inse %73 (cronbach alpha = .729) olarak
gerceklesmektedir.

Aragtirmada kullanilan 6lceklerin 6l¢ek gecerliliginin belirlenmesi i¢in AMOS 6.0
programi kullanilarak dogrulayici faktdr analizi yapilmistir. Kisisel degerler olcegi ve
ayrica liderlik tarzi 6lgegi i¢in gerceklestirilen dogrulayict faktor analizlerinde elde edilen
GFI (Goodness of fit index), CFI (Comparative fit index), TLI (Tucker-Lewis index) ve

RMSEA (Root mean squared error of aproximation) degerleri asagidaki tablolarda

verilmektedir.
GFI CFI TLI RMSEA
1 faktorlii model 672 702 681 .094
5 faktorli model a 774 792 779 071
5 faktorlii model * .893 915 903 .064

o Schwartz degerler 6lgegi icin elde edilen sonuglar

* Schwartz degerler 6l¢eginden 6 madde devre dis1 birakildiginda elde edilen sonuglar

Yukaridaki tabloda goriildiigii gibi katilimcilara uygulanan Schwartz kisisel
degerler 6lcegi icin Olgekten higbir madde silmeden elde edilen dogrulayict faktér analizi
sonuglar1 olgegin gegerliliginin bu orijinal haliyle yeteri kadar tatmin edici olmadigini
gostermektedir. Bu sebeple faktor yiikleri digerlerine gore oldukga diisiik olan 6 madde
devre dis1 birakilmis ve bdylelikle tablonun son satirindaki sonuglar elde edilmistir. Bu son
elde edilen degerler 6lcek gegerliliginin 6lgegin bu yeni haliyle yeterli diizeyde oldugunu
gostermektedir. Burada devre dis1 birakilan maddeler yukarida belirtilen ve giivenilirlik

analizlerinde devre dis1 birakilan iic maddeye ek olarak 6zgelisim degerlerinin bir boyutu
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3 5

olan “toplumdaki goriintimii koruyabilmek” ve “yetkin olmak™ maddeleri ile degisime

aciklik degerlerinin “heyecanli bir yaganti sahibi olmak™ maddesidir.

GFI CFI TLI RMSEA
1 faktorlii model 754 676 .641 .100
2 faktorlii model .907 926 908 051

MLQ (Multiple leadership questionaire) liderlik dl¢egi icin elde edilen sonuglar

Yukarida goriilen tablo da arastirmamiz kapsaminda uygulanan MLQ liderlik
Olceginin gegerlilik diizeyiyle ilgli verileri icermektedir. Tablonun ikinci satirinda goriilen
veriler aragtirmamizda kullandigimiz liderlik 6l¢eginden hicbir madde ¢ikarilmadan elde
edilen sonuclardir. Bu sonuglar Olgek gecerliliginin yeterli diizeyde oldugunu

gostermektedir.

4.3. Veri Analizleri

Bu boliimde aragtirmamizin hipotezlerini etmek i¢in yapilan veri analizlerine iliskin
bilgilere ve analizlerde elde edilen sonuglara yer verilmektedir. Oncelikle 1. ve 2.
hipotezlere yanit bulmak i¢in t-Test analizine bagvurulmus, sonrasinda ise 3. hipotezin test

edilmesi i¢in moderated regresyon analizleri gergeklestirilmistir.

4.3.1. Ulusal ve Uluslar aras1 Firma Yoneticilerinin Kisisel Degerler Bakimindan

Farklilasmalari

Calismanin hipotezlerinin test edilmesi amaciyla yapilan veri analizlerinde
giivenilirlik analizlerinde de oldugu gibi SPSS 15.0 programi kullanilmigtir. Veri
analizlerinde Oncelikle ulusal ve uluslar arasi firmalarda hangi degerlerin daha yogun
olarak benimsendiginin belirlenmesi amaciyla ulusal ve wuluslar arast firmalarin
calismamizda ele almman bes kisisel deger tiiri bakimindan farklilasmalari t-Test

yontemiyle incelenmistir.
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Ulusal ve uluslar arast firma yoneticilerinin 6zaskinlik degerleri bakimindan
farklilagmalarinin tespit edilmesi igin yapilan t-Test analizi sonucunda bu iki firma tiirii
arasinda 6zaskinlik degerleri bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir fark oldugu
goriilmiistiir (p < .001). Elde edilen ortalamalara bakildiginda ulusal firmalar igin
Ozaskinlik ortalamasinin 5.22, uluslar arasi firmalar i¢in 6zaskinlik ortalamasinin 4.03
oldugu goriilmektedir. Buna gore daha once ilgili hipotezde de ongoriildiigii gibi ulusal
firmalarda Ozaskinlik degerleri uluslar arasi firmalara nazaran daha yogun bicimde

benimsenmistir sonucuna ulasilmaktadir.

Ulusal ve uluslar aras1 firmalarin 6zgelisim degerleri bakimindan farklilagmalarinin
tespit edilmesi i¢in yapilan t-Test analizi sonucunda bu iki firma tiirii arasinda 6zgelisim
degerleri agisindan da istatistiksel olarak anlamli bir fark oldugu goriilmiistiir (p < .01). Bu
analizde elde edilen ortalamalara bakildiginda ulusal firmalar i¢in 6zgelisim ortalamasinin
4.59, uluslar aras1 firmalar i¢in 6zgelisim ortalamasinin ise 5.36 oldugu goriilmektedir.
Buna gore uluslararasi firmalarda 6zgelisim degerleri ulusal firmalara nazaran daha yogun
bicimde benimsenmistir sonucuna ulagilmaktadir. Bu sonu¢ konuyla ilgili éngoriilerimizi
kismen dogrulamaktadir ¢ilinkii ilgili hipotezlerde iki firma tiiri arasinda &zgelisim
degerleri bakimindan farklilagma olmayacagi, her iki firma tiriinde de 0&zgelisim
degerlerinin yogun olacagi ongoriilmekteydi. Burada ise bir farklilasma goriiliiyor fakat
yine de uluslar arasi firmalarda 6zgelisim degerlerinin yogun ¢ikmas ilgili 6ngériimiizle
ortiisiiyor. Ayrica ulusal firmalardaki yaklasik 4.6 diizeyindeki 6zgelisim degeri ortalamasi
da aslinda bu firmalarda da oOzgelisim degerlerinin ¢ok da diisik olmadigimni

gostermektedir.

Muhafazakarlik degeri acisindan bakildiginda da yapilan t-Test analizi bu iki firma
kategorisinin istatistiksel olarak farklilagtigini gosteriyor (p < .001). t-Test sonucuna gore
ulusal firmalarin muhafazakarlik degeri ortalamasi 4.85, uluslar arasi frmalarin ortalamasi
ise 3.54°diir. Dolayistyla ulusal firmalarda muhafazakarlik degerleri uluslar arasi firmalara
kiyasla daha yogun olarak benimsenmistir seklinde bir sonuca ulasilmaktadir. Elde edilen

bu sonug ise ilgili hipotezimizi dogrulamaktadir.

Yapilan t-Test analizi degisime agiklik degerleri bakimindan da wulusal ve

uluslararas1 firmalarin istatistiksel olarak anlamli bir farklilagsma i¢inde oldugunu
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gostermektedir (p < .01). Analiz sonuglarinda ulusal firmalarin degisime aciklik degeri
ortalamasinin 4.68, uluslar arasi frmalarin ortalamasinin ise 4.05 oldugu goriilmektedir. Bu
sonuca gore degisime aciklik degerlerinin ulusal firmalarda daha yogun olarak

benimsendigi goriilmektedir.

Sozkonusu iki tiir firmanin topluluk¢uluk degerleri bakimindan farklilagsmasi
incelendiginde de istatistiksel olarak anlamli bir farklilagma oldugu goriilmektedir (p <
.01). t-Test analizi sonucuna gore ulusal firmalarin topluluk¢uluk degeri ortalamasi 5.45,
uluslar aras1 frmalarin ortalamasi ise 4.18’dir. Dolayisiyla ulusal firmalarda topluluk¢uluk
degerleri uluslar arasi firmalara kiyasla daha yogun olarak benimsenmistir sonucuna

ulasilmaktadir. Bu analiz sonucu da ilgili hipotezimizi dogrulamaktadir.

Ulusal ve uluslararast firma yoneticilerinin benimsedikleri kisisel degerler
bakimindan farklilagmalarini yaptigimiz analizlerle inceledigimiz bu bdliimde sonug olarak
konuyla ilgili hipotezimizi (Hla) dogrulayan sekilde wulusal firma yoneticilerinin
Ozaskinlik, degisime aciklik, muhafazakarlik ve topluluk¢u is degerlerini uluslar arasi
firma yoneticilerine kiyasla daha ¢ok benimsedigini gérmekteyiz. Elde edilen bu
sonuclarda Hla hipoteziyle uyusmayan tek nokta 6zgelisim degerlerinin uluslar arasi
firmalarda daha c¢ok benimsendiginin goriilmesidir. Ancak ulusal firma yoneticilerinin
0zgelisim degerleri ortalamasi uluslar arasi firma yoneticilerine kiyasla az olmakla birlikte
yine de 4.6 diizeyiyle 4 puanin {izerine ¢ikarak oOzgelisim degerlerinin bizim de
Oongordigiimiiz gibi ulusal firmalarda da ¢ok diisiik diizeyde olmadigin1 gdstermektedir.
Ancak ayni zamanda bu 4.6 puanlik ortalamayla 06zgelisim degerleri ulusal firma

yoneticilerinin diger degerlere nazaran en az diizeyde benimsedikleri kisisel deger tiirtidiir.

4.3.2. Ulusal ve Uluslar arasi Firma Yoneticilerinin Liderlik Tarzlar1 Bakimindan

Farkhlasmalar

Bu boliimde ulusal ve uluslar arasi firmalarda hangi liderlik tarzlarinin daha ¢ok
benimsendiginin belirlenmesi i¢in yapilan t-Test analizlerinin sonuglar1 yer almaktadir.
Oncelikle doniisiimsel liderlik bakimindan bu iki tiir firma arasinda istatistiksel farklilik

arastirilmis ve anlamli bir farklilik oldugu yapilan t-Test ile goriilmiistiir (p =.001). Ulusal
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firmalarda doniisiimsel liderlik ortalamasi 3.03, uluslar arasi firmalarda ise 2.51 olarak
bulunmustur. Bu sonug¢ doniisiimsel liderligin ulusal firmalarda daha ¢ok benimsenecegine
iliskin Ongoriimiizii desteklemektedir. Her iki grup arasinda doniisiimsel liderlikle benzer
sekilde iligki odakli liderlik bakimindan da istatistiksel olarak anlamli bir fark oldugu
gozlenmistir (p <.01). Iliski odakli liderlikte de 3.85’lik ortalama ile ulusal firma
yoneticileri 3.06 ortalamaya sahip uluslar arast firma yoOneticilerini geride
birakmaktadirlar. Bu sonug da ilgili hipotezimizi dogrular nitelikte. Burada ayrica uluslar
aras1 firma yoneticilerinin iliski odakli liderlige doniisiimsel liderlikten daha yatkin
olduklar1 da ortalamalara bakildiginda anlasiliyor. Islemsel liderlik bakimimdan da her iki
firmaya mensup yoneticiler arasinda hipotezimizi dogrulayan nitelikte bir farklilik oldugu
yapilan t-Test ile anlagilmistir (p <.001). Ulusal firmalarin islemsel liderlik ortalamas1 2.66
diizeyinde kalirken uluslar arasi firmalarin islemsel liderlik ortalamasinin 3.03 oldugu

gorilmistir.

Sonu¢ olarak bu boliimdeki bulgular Ozetlenirse ulusal firma yoneticilerinin
dontisiimsel liderlik ve iliski odakli liderlik tarzlarini uluslar arasi firma yoneticilerine
kiyasla daha cok tercih ettiklerini, uluslar arasi firma yoneticilerinin ise islemsel liderlik
tarzint ulusal firma yoneticilerine kiyasla daha cok tercih ettiklerini gérmekteyiz. Bu
sonuclar c¢alisma modelindeki ve H2a hipotezindeki Ongoriilerimizle tam olarak
ortiismektedir. Burada belirtilmesi gereken bir diger oOnemli nokta ulusal firma
yOneticilerinin 3.85 oratalamayla iliski odakli liderligi doéniisiimsel liderlikten de fazla
benimsiyor olmalaridir. Clinkii ulusal firma yoneticilerinin doniisiimsel liderlik ortalamasi

3.03 puandir.

4.3.3. Yoneticilerin Kisisel Degerlerinin Yetistikleri Yerlesim Yerine Gore

Farkhlasmasi

Katilimer yoneticilerin 7-18 yaslar1 arasinda en uzun siireyle bulunduklar1 yerlesim
yerinin niteligine bagli olarak 6zaskinlik degerleri bakimindan farklilasmalarinin tespit
edilmesi i¢in yapilan t-Test analizi sonucunda geleneksel Tiirk degerlerinin yogun oldugu
bolgelerde yetisenlerle batili degerlerin yayginlastigt bolgelerde yetisen yoneticiler

arasinda O6zaskinlik degerleri bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir fark olmadig
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gorilmiustiir (p > .05). Bu iki grup arasinda 6zgelisim degerleri bakimindan da istatistiksel
olarak anlamli bir fark olmadig1 yine t-Test analizi sonucunda goriilmektedir (p > .1).
Geleneksel degerlerimizin hakim oldugu bolgelerde yetisen yoneticilerle batili degerlere
goreli olarak bir yakinsamanin olmasim1 bekledigimiz bolgelerde yetisen yoneticiler
degisime aciklik degerleri bakimindan da farklilagmamaktadir (p > .1). Her iki grubun
degisime acgiklik ortalamasi neredeyse aynidir; geleneksel degerlerin yogun oldugu bolgede
yetisenler icin 4.52, batili degerlerin daha yaygin oldugu bolgede yetisenler iginse 4.46.
Yine bu iki grup arasinda muhafazakarlik degerleri bakimindan da istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik bulunmamaktadir (p > .05). So6zkonusu iki grup son olarak
toplulukculuk degerleri bakimindan degerlendirildiginde yapilan t-Test analizine gore
anlamlilik diizeyi sinirda olmasina ragmen (p = .052) iki grup arasinda topluluk¢uluk

degerleri bakimindan da bir farklilik olmadig: goriilmektedir.

Bu boliimde elde edilen sonuglarin higbiri ¢alisma modelindeki ve HIb
hipotezindeki dngoriilerimizle uyusmamaktadir. Geleneksel Tiirk kiiltiir degerlerinin hakim
oldugu yerlesim yerlerinde yetisenlerle batili degerlerin daha yaygin oldugu yerlesim

yerlerinde yetisenler arasinda kisisel degerler bakimindan farklilik olmadig: goriilmektedir.

4.3.4 Yoneticilerin Liderlik Tarzlarmin Yetistikleri Yerlesim Yerine Gore

Farklilasmasi

Katilimcr yoneticilerin 7-18 yaslar1 arasinda en uzun siireyle bulunduklar1 yerlesim
yerinin niteligine bagl olarak doniisiimsel liderlik tarzi bakimindan farklilagmalarinin
tespit edilmesi i¢in yapilan t-Test analizi sonucunda geleneksel Tiirk degerlerinin yogun
oldugu bolgelerde yetisenlerle batili degerlerin yayginlastigi bolgelerde yetisen yoneticiler
arasinda islemsel liderlik tarzini tercih etmeleri bakimindan anlamli bir fark olmadig:
sonucu elde edilmistir (p >.05). Dolayisiyla elde edilen sonuglar islemsel liderlik tarzinin
benimsenme diizeyinin ydneticinin yetismis oldugu yerlesim yerine gore farklilik arz
edecegini iddia eden H2b hipotezimizi dogrulamamaktadir. Fakat diger taraftan Tiirk
degerlerinin yogun oldugu bolgelerde yetisenlerle batili degerlerin daha yaygin olacagini
kabul ettigimiz bolgelerde yetisen yoneticiler arasinda iliski odakli liderlik tarzimi tercih

etme diizeyleri bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir fark oldugu tespit edilmistir (p <
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.05). Geleneksel Tiirk degerlerinin yogun olacagini kabul ettigimiz bolgelerde yetisen
yoneticilerin iligki odakli liderlik ortalamasi 3.94 olarak gergeklesirken, batili degerlerin
yayginlagmis oldugunu kabul ettigimiz bolgelerde yetisen yoneticilerin iliski odakli liderlik
ortalamasi 3.39°da kalmaktadir. Iliski odakli liderlikle ilgili olarak elde edilen bu farklilik
diistik diizeyli de olsa ¢alismamizin modelindeki ve H2b hipotezindeki bu konuyla ilgili

Ongorimiizii destekler niteliktedir.

Sonu¢ olarak H2b hipotezi bu boliimde elde edilen aragtirma bulgularina gore

kismen dogrulanmaktadir.

4.3.5. Yoneticilerin Kisisel Degerlerinin Ogrenim Gordiikleri Liseye Gore

Farkhlasmasi

Arastirmamizdaki katilimer yoneticileri 6grenim gordiikleri liselerinin 6zelliklerine
gore iki grupta ele aldigimiz daha 6nce de belirtilmisti. Birinci gruptaki yoneticiler diiz
lise, Imam Hatip liseleri ve dogu iilkelerindeki liseler gibi daha dnce agiklanan geleneksel
Tiirk degerlerinin egitim-6gretiminde hakim oldugu liselerden mezun kimselerden, ikinci
gruptaki yoneticiler ise yabanci dilde egitim yapan 6zel okullardan ve bat1 iilkelerindeki
liseler gibi geleneksel Tiirk degerlerinden ziyade batili degerlerin yaygin oldugu liselerden

mezun olmus kimselerden olusmaktadir.

Sozii edilen bu iki gruptaki yoneticilerin hangi kisisel deger tiirlerine daha yogun
olarak sahip oldugunun tespit edilmesi amaciyla t-Test analizi uygulanmis, iki grup
arasinda ozaskinlik degerleri bakimindan istatistiksel olarak anlamli farklilik oldugu
goriilmiis (p <.001) ve geleneksel Tiirk degerlerinin hakim oldugu liselerden mezun
yoneticilerin 6zaskinlik degerlerini batili degerlerin yaygin oldugu liselerden mezun
yOneticilere gore daha fazla benimsedigi sonucu elde edilmistir. Analiz sonuclarina gore
birinci gruptaki yoneticiler 4.94’°liik oldukea yiiksek bir 6zagkinlik ortalamasina sahiptirler,
ikinci gruptaki yoneticilerin 6zaskinlik ortalamasi ise 3.62°dir. Ayrica bu iki grup arasinda
ozgelisim degerleri agisindan da farklilasma tespit edilmistir (p <.01). Ozgelisim degerleri

ikinci grupta (batili degerlerin yaygin oldugu okullardan mezunlar) 5.43’liik ortalamayla
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birinci grubun 4.82°lik ortalamasinin {izerinde ger¢eklesmektedir. Degisime agiklik
degerlerinin benimsenme diizeyi de Tiirk degerlerinin hakim oldugu liselerden mezun
yoneticilerle diger gruptaki yoneticiler arasinda farklilik arz etmektedir (p <.01). Tirk
degerlerinin hakim oldugu liselerden mezun yoneticilerin degisime aciklik ortalamasi
(4.52), diger gruptaki yoneticilerin ortalamasindan (3.96) fazladir. Benzer sekilde
topluluk¢uluk degerlerinin benimsenme diizeyi de Tiirk degerlerinin hakim oldugu
liselerden mezun yoneticilerle diger gruptaki yoneticiler arasinda farklilik arz etmektedir (p
<.001). Tiirk degerlerinin hakim oldugu liselerden mezun ydneticilerin topluluk¢uluk
ortalamast (5.14), diger gruptaki yoneticilerin ortalamasindan (3.92) oldukca yiiksektir.
Mubhafazakarlik degerlerinin de Tiirk degerlerinin hakim oldugu liselerden mezun
yoneticilerde ¢ok daha fazla oldugunu analiz sonuclarindan gérmekteyiz (p <.001). Tiirk
degerlerinin daha yogun oldugunu disiindiiglimiiz liselerden mezun yoneticilerin
muhafazakarlik ortalamasi 4.55 ile diger gruptaki yoneticilerin 3.08’lik ortalamasinin ¢ok

daha tizerinde gerceklesmektedir.

Inceledigimiz bes kisisel deger tiirii i¢in de bu bélimde elde edilen bulgular
ongoriilerimizle ve Hlc hipoteziyle ortiismekte ve geleneksel Tiirk kiiltiirel degerlerinin
yogun oldugu liselerden mezun olmanin 6zagkinlik, topluluk¢uluk ve muhafazakarlik
degerlerinin benimsenmesini, batili degerlerin daha yogun oldugu liselerden mezun
olmanin ise 6zgelisim degerlerininin benimsenmesini beraberinde getirecegi sonucunu

ortaya ¢ikarmaktadir.

4.3.6. Yoneticilerin Liderlik Tarzlarimn Ogrenim Goérdiikleri Liseye Gore

Farklilasmasi

Bu boliimde de katilimcr yoneticilerin tercih ettikleri liderlik tarzinin mezun
olduklar1 lisenin niteligine gore farklilagip farklilasmadigi incelenmektedir. Bu dogrultuda

t-Test analizi uygulanmis ve asagidaki bulgular elde edilmistir.
Her iki grup arasinda iliski odakli liderlik tercihi bakimindan istatistiksel olarak

anlamli bir farklilasma goriilmektedir (p <.05). Tiirk degerlerinin yogun oldugu liselerden

mezun olan yoneticilerin iliski odakli liderlik ortalamasi 3.67, batili degerlerin yogun
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oldugu liselerden mezun olan yoneticilerin iliski odakli liderlik ortalamasi ise 2.89’dur.
Dolayisiyla iligki odakli liderlik Tiirk degerlerinin yogun oldugu liselerden mezun
yoneticiler tarafindan daha fazla benimsenmektedir sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Islemsel
liderlik tarzinin benimsenmesi agisindan da gruplar farklilagmaktadir (p =.001). Batili
degerlerin hakim oldugu liselerden mezunlarin islemsel liderlik ortalamasi 3.16 ile Tiirk
degerlerinin hakim oldugu liselerden mezunlarin 2.76’lik ortalamasindan bir miktar daha

yiiksektir.

Inceledigimiz ii¢ liderlik tiirii icin de bu boliimde elde ettigimiz bulgular kuramsal
boliimdeki ongoriilerimizle ve H2¢ hipoteziyle tamamen ortiismekte ve geleneksel Tiirk
kiiltiirel degerlerinin yogun oldugu liselerden mezun olmanin iliski odakl: liderlik tarzinin
benimsenmesini, batilt degerlerin daha yogun oldugu liselerden mezun olmanin ise
islemsel  liderlik tarzinin  benimsenmesini  beraberinde  getirecegi  goOriisiinii

desteklemektedir.

4.3.7. Yoneticilerin Kisisel Degerlerinin Mezun Olduklar1 Universiteye Gore

Farkhlasmasi

Arastirmamiza katilan gida perakendesi sektdrii yoneticilerini mezun olduklari
tiniveristelerinin o6zelliklerine gore iki grupta ele aldigimiz daha o6nce calismamizin
kuramsal béliimiinde agiklanmisti. Buna gore birinci gruptaki yoneticiler ODTU ve
Bogazici Univeristeleri hari¢ tiim Tiirk devlet {iniversiteleri ve dogulu iilkelerin (Arap
iilkeleri gibi) {niversitelerinden mezun kimselerden olugmaktadir. Bu gruptaki
yoneticilerin dogulu degerlere ya da geleneksel Tiirk degerlerine daha yatkin olacaklari
beklenmektedir. Ikinci gruptaki yoneticiler ise Tiirkiye’de yabanci dilde egitim yapan dzel
tiniversiteler, batili {ilkelerdeki tiniversiteler (Avrupa ve Amerika gibi) ve bunlara ilave
olarak iki devlet {iniversitesinden (ODTU ve Bogazi¢i Universiteleri) mezun
yoneticilerden olusmaktadir. Bu ikinci gruptaki yoneticilerin ise batili degerlere daha

yatkin olmalar1 beklenmektedir.

Bu iki gruptaki yoneticilerin hangi kisisel deger tiirlerini daha fazla benimsemis

olduklarinin belirlenmesi amaciyla t-Test analizi uygulanmis, iki grup arasinda 6zaskinlik
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degerleri bakimindan istatistiksel olarak anlamli farklilik oldugu gorilmis (p <.001) ve
geleneksel Tiirk degerlerinin hakim oldugu tiniversitelerden mezun yoneticilerin 6zaskinlik
degerlerini batili degerlerin yaygin oldugu tiniversitelerden mezun ydneticilere gore daha
fazla benimsedigi sonucu elde edilmistir. Analiz sonuglarina goére birinci gruptaki
yoneticilerin 6zagkinlik ortalamasi 4.79 olarak gereklesmekte, ikinci gruptaki yoneticilerin
0zaskinlik ortalamasi ise 3.47 olmaktadir. Ayrica bu iki grup arasinda 6zgelisim degerleri
acisindan da farklilagma tespit edilmistir (p <.01). Ozgelisim degerleri ikinci grupta (batili
degerlerin yaygin oldugu okullardan mezunlar) 5.62’lik ortalamayla birinci grubun 4.77’lik
ortalamasinin iizerinde gerceklesmektedir. Toplulukculuk degerlerinin benimsenme diizeyi
de Tirk degerlerinin hakim oldugu {iniversitelerden mezun yoneticilerle diger gruptaki
yoneticiler arasinda farklilik arz etmektedir (p <.001). Tiirk degerlerinin hakim oldugu
tiniversitelerden mezun yoneticilerin toplulukguluk ortalamasi (5.16), diger gruptaki
yoneticilerin ortalamasindan (3.31) yaklasik 2 puan yiiksektir. Muhafazakarlik degerlerinin
de Tiirk degerlerinin hakim oldugu {iiniversitelerden mezun yoneticilerde daha fazla
oldugunu t-Test analizi sonug¢larindan gormekteyiz (p =.001). Tirk kiiltiir degerlerinin
daha yogun oldugunu diisiindiigiimiiz {iniversitelerden mezun yoneticilerin muhafazakarlik
ortalamasi 4.35 ile diger gruptaki yoneticilerin 2.93’liikk ortalamasinin ¢ok daha iizerinde

gerceklesmektedir.

Arastirmamiz kapsamindaki bes kisisel deger tiirli icin bu bdoliimde elde edilen
bulgular da kisisel degerlerin mezun olunan lise tiirline gore farklilagmasinin incelendigi
boliimle benzer bicimde ongoériilerimizle ve H1d hipoteziyle oOrtiismekte ve geleneksel
Tiirk kiiltiirel degerlerinin yogun oldugu iiniversitelerden mezun olmanin aynen liselerde
oldugu gibi 6zaskinlik, toplulukculuk ve muhafazakarlik degerlerinin benimsenmesini,
batili degerlerin daha yogun oldugu iiniversitelerden mezun olmanin ise ozgelisim

degerlerinin benimsenmesini beraberinde getirecegi sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.
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4.3.8. Yoneticilerin Liderlik Tarzlarmin Mezun Olduklar1 Universiteye Gore

Farkhlasmasi

Bu boéliimde katilimci1 yoneticilerin benimsedikleri liderlik tarzlarinin mezun
olduklar1 {iniversitenin niteligine gore farklilasip farklilasmadigi incelenmektedir. Bu

dogrultuda t-Test analizi uygulanmis ve asagidaki bulgular elde edilmistir.

Iliski odakli liderlik tarzinin tercih edilme diizeyleri agisindan iki grup arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik goriilmektedir (p <.05). Batili degerlerin etkisine
daha fazla rastlanacagini diisiindiigimiiz liniversitelerden mezun yoneticilerin iliski odakl
liderlik ortalamas1 2.76 iken Tiirk degerlerinin etkisinin daha yogun oldugu
tiniversitelerden mezun yoneticilerde ortalama 3.61 olmaktadir. Her iki grup i¢in islemsel
liderlik tarzinin benimsenme diizeyi de farklilik arz etmektedir (p <.001). Batili degerlerin
hakim oldugu iiniversitelerden mezun yoneticilerin iglemsel liderlik ortalamasi 3.25, diger

gruptaki yoneticilerin ortalamasi ise 2.72’dir.

Inceledigimiz iki liderlik tiirii icin de bu béliimde elde ettigimiz analiz sonuglar
calismamizin kuramsal boliimiindeki ongoriilerimizle ortiiserek H2d hipotezini tamamen
dogrulamakta ve geleneksel Tiirk kiiltiirel degerlerinin yogun oldugu {iiniversitelerden
mezun olmanin iliski odakli liderlik tarzlarinin benimsenmesini, batili degerlerin daha
yogun oldugu {iniversitelerden mezun olmanin ise islemsel liderlik tarzinin

benimsenmesini beraberinde getirecegi goriigiinii desteklemektedir.

4.3.9. Yoneticilerin Kisisel Degerlerinin Annelerinin Meslegine Gore

Farkhlasmasi

Kisilerin yetismesinde belki de en Onemli role sahip ebeveynlerinin sosyo-
ekonomik 6zelliklerinin o kisilerin kisisel degerlerinin sekillenmesinde ciddi diizeyde etki
yapacagl kuramsal boliimlerde agiklanmisti. Bu agiklamalar dogrultusunda bu boliimde
katilimer yoneticilerin kisisel degerlerinin annelerinin sosyo-ekonomik statiilerinin ana
gostergelerinden olan meslek tiiriine gore farklilasmasi incelenmektedir. Bu amagla yapilan

t-Test analizi sonuglar1 ve aciklamalar asagida verilmektedir.
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Daha once de aciklandigr iizere mavi yakali meslek sahibi annelerin geleneksel
Tiirk kiltir degerlerine bagli olacagi, beyaz yakali meslek sahibi annelerin ise batili
degerleri de belli bir diizeyde icsellestirdikleri kabul edilmekte ve calismanin hipotezleri
bu dogrultuda gelistirilmektedir. Yapilan t-Test analizi sonuglarina gore beyaz yakali iste
calisan annelerin yetistirdigi yoOneticilerle mavi yakali iste ¢alisan annelerin yetistirdigi
yoneticiler arasinda o6zaskinlik degerlerini benimseme diizeyi agisindan anlamli bir
farklilik oldugu goriilmektedir (p =.001). Mavi yakali annelerin yetistirdigi yoneticiler
4.94°likk o6zaskinlik ortalamasiyla 4.06’lik 6zaskinlik ortalamasina sahip beyaz yakali
annelerin yetistirdigi yoneticilerden daha iist diizeyde 6zaskinliga sahipler. Mavi yakali
annelerin yetistirdigi yoneticilerle beyaz yakali anelerin yetistirdigi yoneticiler arasinda
toplulukguluk degerlerini benimseme diizeyleri de farklilik arz ediyor (p <.001). Mavi
yakali annelerin yetistirdigi yoneticiler 5.14’liik toplulukculuk ortalamasiyla 3.89°luk
toplulukguluk ortalamasina sahip beyaz yakali annelerin yetistirdigi yoneticilerden daha
tist diizeyde toplulukguluga sahipler. Benzer sekilde iki grupta muhafazakarlik degerlerinin
benimsenme diizeyleri de farklilik arz ediyor (p <.01). Mavi yakali annelerin yetistirdigi
yOneticiler 4.55 ortalamayla 3.55 ortalamaya sahip diger gruba nazaran muhafazakarlik
degerlerini daha fazla benimsiyorlar. Diger taraftan mavi ve beyaz yakali annelerin
yetistirdigi yoneticiler arasinda o6zgelisim degerleri bakimindan anlamli bir farkliliga
rastlanmamaktadir (p >.05). Her iki grubun 6zgelisim ortalamalarinin yiiksek sayilabilecek
diizeyde oldugu goriiliiyor; mavi yakali annelerin yetistirdigi yoneticiler i¢in 4.86, beyaz
yakali annelerin yetistirdigi yoneticiler i¢in 5.25. Benzer sekilde iki grup degisime agiklik

degerlerini benimseme diizeyi a¢isindan da farklilasmiyor (p> .05).

Bu boéliimde acikladigimiz sonuglara genel bir bakis yapildiginda ele aldigimiz
kisisel deger tiirlerinden Ozgelisim degerleri i¢in Ongériilerimizin  dogrulanmadigi,
0zaskinlik, topluluk¢uluk ve muhafazakarlik degerleri ile ilgili Ongoriilerimizin ise
dogrulandigi goriilmektedir. Dolayisiyla elde edilen bu bulgularla Hlg hipotezi kismen

dogrulanmaktadir.
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4.3.10. Yoneticilerin Liderlik Tarzlarimmn Annelerinin Meslegine Gore

Farkhlasmasi

Yoneticilerin liderlik tarzlarimin annelerinin  yaptigi isin nitelifine gore
farklilagsmasinin incelenmesi i¢in t-Test analizi uygulanmistir. Analizlerde elde edilen
sonuglara gore iliski odakli liderlik i¢in iki grup arasinda anlamli bir farklilik s6zkonusudur
(p <.05). Mavi yakali anneye sahip yoneticilerin iliski odakli liderlik ortalamasi 3.64,
beyaz yakali anneye sahip yoneticilerin ortalamasi ise 2.85°dir. Ancak her iki grubun
islemsel liderlik tarzin1 benimseme diizeylerinin istatistiksel olarak anlamli bir farklilik arz
etmedigi goriilmektedir (p >.1). Bu sonuglar iliski odakli liderlik i¢in &ngoriilerimizi
dogrulamakta, islemsel liderlik icinse Ongoriilerimizle uyusmamaktadir. Dolayisiyla bu

boliimde elde ettigimiz bulgular H2g hipotezini kismen dogrulamaktadir.

4.3.11. Yoneticilerin Kisisel Degerlerinin Babalarinin Meslegine Gore

Farkhilasmasi

Bu ©bolimde arastirma kapsamindaki yoneticilerin  kisisel degerlerinin
yetismelerinde ve dolayisiyla bu degerlerin olugsmasinda 6nemli rolii olan babalarinin
sosyo-ekonomik statiilerinin ana gdostergelerinden meslek tiirline gore farklilagmasi
incelenmektedir. Bu amacgla yapilan t-Test analizi sonuglar1 ve acgiklamalar asagida

verilmektedir.

Mavi yakali ve beyaz yakali ise sahip babalarin yetistirdigi yonetici gruplari
arasinda Ozaskinlik degerlerinin benimsenmesi ag¢isindan bir fark olup olmadiginin
belirlenmesi i¢in yapilan t-Test analizi sonucunda bu iki grup arasinda anlamli bir farklilik
oldugu goriilmiistiir (p <.001). Mavi yakali iste ¢alisan babalarin yetistirdigi yoneticilerin
0zaskinlik ortalamasi (5.14) beyaz yakali ise sahip babalarin yetistirdigi yoneticilerin
ortalamasindan (4.34) yiiksektir. Ayn1 durum muhafazakarlik degerleri i¢in de gecerlidir,
iki grubun muhafazakarlik diizeyleri farklidir (p <.001). Ozaskinlik degerleri ile benzer
sekilde birinci grubun (mavi yakali ise sahip babasi olanlar) muhafazakarlik degerlerini
benimseme diizeyi (4.72) ikinci grubun (beyaz yakali ise sahip babasi olanlar) benimseme

diizeyinden (3.83) yiiksektir. iki grubun degisime aciklik degerlerini benimseme diizeyleri
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de farklilik arz etmektedir (p <.01). Yine birinci grubun degisime aciklik degeri ortalamasi
(4.61) ikinci grubun ortalamasinin (4.20) Ttzerindedir. Toplulukguluk degerlerinin
benimsenmesi bakimindan da gruplar farklilagsmaktadir (p=.001). Birinci grubun
toplulukguluk degeri ortalamasi1 5.22 iken ikinci grubun ortalamasi 4.50 ile bu diizeyin
altindadir. Gruplarin farklilagmasi son olarak ozgelisim degerleri agisindan analiz
edilmistir fakat diger degerlerin aksine ozgelisim degerleri bakimindan bir farklilik

gbzlenmemektedir (p >.05).

Bu boliimde acgikladigimiz sonuglara genel bir bakis yapildiginda 6zgelisim
degerleri disindaki kisisel deger tiirleri i¢in ilgili Ongoriilerimizin dogrulandiginm
gormekteyiz. Mavi yakali iste calisan babalarin yetistirdigi yoneticilerde o6zaskinlik,
toplulukguluk, muhaftazakarlik degerleri batili degerleri daha cok igsellestirmis oldugunu
diisiindiigiimiiz beyaz yakali ise sahip babalarin yetistirdigi yoneticilere nazaran daha ¢ok
benimsenmektedir. Diger taraftan Ongdriimiize gore beyaz yakali igse sahip babalarin
yetistirdigi yoneticilerde 6zgelisim degerlerine daha fazla rastlanacakti fakat elde edilen
bulgular bu 6ngoriimiizii dogrulamamaktadir. Dolayistyla arastirmamizin bulgulart Hlh

hipotezini kismen dogrulamaktadir.

4.3.12. Yoneticilerin Liderlik Tarzlarinin Babalarinin Meslegine Gore

Farkhilasmasi

Yoneticilerin liderlik tarzlarinin babalarinin  yaptig1 isin 6zelliklerine gore
farklilasmasinin incelenmesi i¢in yine t-Test analizi uygulanmigtir. Analizlerde elde edilen
sonuclara gore iliski odakli liderlik agisindan iki grup arasinda bir farklilik s6zkonusudur
(p <.01). Mavi yakali babaya sahip yoneticilerin iliski odakli liderlik ortalamasi 3.94,
beyaz yakali babaya sahip yoneticilerin ortalamasi ise 3.18’dir. Fakat her iki grubun
islemsel liderlik tarzini tercih etme diizeylerinin istatistiksel olarak anlamli bir farklilik arz
etmedigi goriilmektedir (p >.05). Bu sonuglar iligki odakli liderlik icin Ongoriilerimizi
dogrulamakta, islemsel liderlik iginse ilgili Ongoriilerimizle ortigmemektedir. Dolayisiyla

aragtirmamizin bulgulart H2h hipotezini kismen dogrulamaktadir.
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4.3.13. Yoneticilerin Kisisel Degerlerinin Annelerinin Egitim Diizeyine Gore

Farkhlasmasi

Biryelerin yetismesinde, diinya goriislerinin ve kisisel degerlerin belirlenmesinde
ebeveynlerinin 6nemli bir role sahip oldugunu ve bu roliin ¢alismamizin hipotezlerinin
gelistirilmesinde dikkate alindigin1i daha once de belirtmistik. Annelerin gesitli
niteliklerinin 6zellikle de egitim diizeylerinin yetistirdikleri ¢ocuklarin genel sosyal ve
zihinsel yapisina Onemli yansimalar1 olacagi fikrinden hareketle gelistirilen

hipotezlerimizin test edimesi amaciyla bu boliimdeki analizler gergeklestirilmistir.

Yapilan t-Test analizi sonucuna gore lniversite ve lizeri egitime sahip olan
annelerin yetistirdigi yoneticiler ile {niversite alti egitim diizeyine sahip annelerin
yetistirdigi yoneticiler arasinda 6zaskinlik degerleri bakimindan anlamli bir farklilik
oldugu goriilmektedir (p <.01). Universite alt1 egitim diizeyine sahip annelerin yetistirdigi
yoneticiler 6zaskinlik degerlerini iiniversite ve iizeri egitime sahip olan annelerin
yetistirdigi yoOneticilerden daha fazla benimsemektedir. Birinci grubun 6zaskinlik
ortalamas1 4.89, ikinci grubun ise 4.08’dir. Muhafazakarlik degerlerinin benimsenme
diizeyleri de iki grup arasindan anlamli farklilik géstermektedir (p <.001). Universite alt1
egitim diizeyine sahip annelerin yetistirdigi yoneticiler muhafazakarlik degerlerini
liniversite ve lizeri egitime sahip olan annelerin yetistirdigi yoneticilerden daha fazla
benimsemektedir. Birinci grubun muhafazakarlik ortalamasi 4.50, ikinci grubun ise
3.47°dir. Bu iki degerle paralel sekilde topluluk¢uluk degerlerinin benimsenme diizeyleri
bakimindan da iki grup arasinda 6nemli diizeyde farklilik bulunmaktadir (p <.001). Birinci
grup (liniversite alt1 egitime sahip annelerin ¢ocuklar1) 5.13 ortalamaya, ikinci grup 3.82
ortalamaya sahiptir. Ayrica 6zgelisim degerlerinin de iki grup arasinda farklilik arz ettigi
(p <.01) ve iiniversite ve lizeri egitime sahip annelerin ¢ocuklarindan olusan yoneticilerin
Ozgelisim ortalamalarinin (5.44) diger gruptaki yoneticilerin 6zgelisim ortalamasindan

(4.83) daha yiiksek oldugu da goriilmiistiir.
Bu boliimde elde ettigimiz sonuglar Hle hipoteziyle tam olarak uyum icindedir.

Annelerinin egitim diizeyinin yiiksek oldugu grupta 6zgelisim degerlerinin daha fazla

benimsendigini, diisiikk oldugu grupta ise geleneksel Tiirk degerleriyle paralel olan
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0zaskinlik, toplulukg¢uluk ve muhafazakarlik degerlerinin daha fazla benimsendigini

gostermektedir.

4.3.14. Yoneticilerin Liderlik Tarzlarimn Annelerinin Egitim Diizeyine Gore

Farkhlasmasi

Analiz sonuglarina gore iki grup arasinda islemsel liderlik tarzinin tercih edilme
diizeyleri bakimindan farklilik goriilmektedir (p <.05). Universite alt1 egitim diizeyindeki
annelere sahip yoneticilerin islemsel liderligi benimseme diizeyleri 2.78, {iniversite ve
lizeri egitim diizeyindeki annelere sahip yoneticilerin ise bunun c¢ok az {izerinde 3.00
olarak bulunmaktadir. Iliski odakli liderlik tarzinin tercih diizeyi iki grup arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermemektedir (p >.05). Dolayisiyla bu
boliimde elde edilen sonuglar islemsel liderlik bakimindan 6ngoriimiizii dogrularken, iliski
odakl1 liderlik bakimindan dogrulamamaktadir. Sonug olarak aragtirmamizin H2e hipotezi

kismen dogrulanmaktadir.

4.3.15. Yoneticilerin Kisisel Degerlerinin Babalarimin Egitim Diizeyine Gore

Farkhlasmasi

Bu boliimde yapilan t-Test analizi sonuglarina gore iniversite ve iizeri egitime
sahip olan babalarin yetistirdigi yoneticiler ile iiniversite alti egitim diizeyine sahip
babalarin yetistirdigi yoneticiler arasinda 6zaskinlik degerleri bakimindan 6nemli diizeyde
bir farklilik oldugu goriilmektedir (p <.01). Universite alt1 egitim diizeyine sahip babalarin
yetistirdigi yoneticiler 6zaskinlik degerlerini iiniversite ve Tlizeri egitime sahip olan
babalarin yetistirdigi yoneticilerden daha fazla benimsemektedir. Birinci grubun 6zaskinlik
ortalamast 5.07, ikinci grubun ortalamasi ise 4.09’dur. Benzer durum muhafazakarlik
degerleri i¢in de s6zkonusudur (p =.001). Birinci gruptaki yoneticilerin muhafazakarlik
degeri ortalamas1 4.71 iken, ikinci gruptaki yoOneticilerin ortalamast 3.52’dir.
Toplulukculuk degerlerinin benimsenmesi bakimindan da bir iki grup arasinda bir
farklilasma oldugu goriilmektedir (p <.001) Birinci gruptaki yoneticilerin topluluk¢uluk

degeri ortalamasi 5.31, ikinci gruptaki yoneticilerin ortalamasi ise 4.12°dir. Bununla
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birlikte degisime aciklik degerleri i¢cin yapilan analizde iki grubun farklilasmadig:
goriilmiistiir (p >.05). Iki grup arasinda &zgelisim degerleri acisindan da bir farklilik

bulunmamaktadir (p >.05).

Bu bolimdeki analiz sonuglart baba egitim diizeyinin diisiik oldugu grupta
geleneksel Tiirk degerleriyle paralel olan 6zaskinlik, toplulukguluk ve muhafazakarlik
degerlerinin daha fazla benimsendigini gdstermekte dolayisiyla 6zaskinlik, muhafazakarlik
ve toplulukguluk degerleri igin &ngdriimiiz dogrulanmaktadir. Ozgelisim degerlerinin
yiikksek egitim seviyesindeki babalarin yetistirdigi yoneticiler tarafindan daha fazla
benimsenecegine dair ongoriimiiz ise dogrulanmamaktadir. Sonug olarak arastirmamizin

H1f hipotezi kismen dogrulanmaktadir.

4.3.16. Yoneticilerin Liderlik Tarzlarimn Babalarimin Egitim Diizeyine Gore

Farkhlasmasi

Yiiksek egitim diizeyindeki babalarin yetistirdigi yoneticilerle daha diisiik egitim
diizeyindeki babalarin yetistirmis oldugu yoneticilerin iliski odakli liderlik tarzini
benimseme diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik goriilmektedir (p <.01). Universite alti
egitim diizeyindeki babalarin yetistirdigi yoneticilerin iliski odakli liderlik ortalamasi 3.76
ile diger gruptaki yoneticilerin 2.99’luk ortalamasindan yiiksektir. Diger taraftan islemsel
liderligin benimsenmesi bakimindan iki yonetici grubu arasinda anlamli bir farklilik
goriilmemektedir (p >.05). Bu boliimde iliski odakli liderlikle ilgili olarak elde ettigimiz
sonuclar ¢aligmamizin modelindeki Ongoriilerimizi dogrulamakta ve goérece daha diisiik
egitime sahip babalarin yetistirdigi yoneticilerin iliski odakli liderlik tarzlarin1 daha fazla
tercih ettiklerini ortaya ¢ikarmaktadir. Fakat analiz sonuglari islemsel liderlikle ilgili

Ongoriimiizii dogrulamamaktadir. Dolayistyla H2f hipotezi kismen dogrulanmaktadir.
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4.4. Bicimleyici Regresyon Analizleri

Bu boélimde arastirmamizda inceledigimiz kisisel deger tiirlerinin liderlik

tarzlariyla iligkileri yapilan regresyon analizleriyle ortaya konulmaktadir.

4.4.1. Kisisel Degerler — Doniisiimsel Liderlik Tliskisi

Standart Olmayan Standart
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t Sig.

1 (Sabit) 1,501 143 10,522 ,000
ozaskinlik ,262 ,033 ,506 7,992 ,000
firma ,155 077 127 2,006 ,046
2 (Sabit) 1,282 191 6,696 ,000
ozaskinlik ,317 ,046 ,611 6,949 ,000
firma 676 ,313 ,552 2,156 ,032
ozaskXfirma - 112 ,065 -,495 -1,713 ,088

Bagimli degisken: donusumsel liderlik

Tablodan ulusal ve uluslar aras1 firma kategorileri arasinda yoneticilerin 6zaskinlik
degerlerinin doniisiimsel liderlik tercihlerine etkisi agisindan anlamli bir farklilik olmadigi
sonucu ¢ikmaktadir ¢iinkii etkilesim teriminin katsayisinin istatistiksel olarak anlamli
olmadig1 goriilmektedir (B= -.112, p>.05). Fakat ayni zamanda Orneklem genelinde
6zaskinlik degerinin doniisiimsel liderligin bir belirleyicisi oldugu da goriilityor (birinci

model: f=.262, p<.001).

Standart Olmayan Standart
Katsayilar Katsayilar

Model B Std. Hata Beta t Sig.

1 (Sabit) 1,707 ,149 11,430 ,000
firma ,380 ,075 ,302 5,072 ,000
Degisiklige aciklik ,200 ,034 ,350 5,872 ,000

2 (Sabit) 1,511 224 6,752 ,000
firma 730 ,307 ,580 2,375 ,018
Degisiklige aciklik ,248 ,053 434 4,652 ,000
degacikxfirma -,081 ,069 -,319 -1,173 ,242

Bagimli degisken: donusumsel liderlik
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Tablodan ulusal ve uluslar arasi firma kategorileri arasinda degisime acikligin
doniigiimsel liderlige etkisi agisindan anlamli bir farklilik olmadigi sonucu ¢ikmaktadir
clinkii etkilesim teriminin katsayisinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 goriilmektedir
(p >.05, p=-.081). Ayn1 zamanda Orneklem genelinde degisime ag¢ikligin doniisiimsel

liderligin bir belirleyicisi oldugu da goriilityor (birinci model: p<.001, =.200).

Standart Olmayan Standart
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t Sig.

1 (Sabit) 2,481 ,197 12,588 ,000
ozgelisim ,006 ,035 ,010 ,159 ,874
firma ,519 ,081 411 6,374 ,000
2 (Sabit) 3,437 374 9,201 ,000
ozgelisim -173 ,069 -,318 -2,509 ,013
firma -,709 ,418 -,562 -1,696 ,091
ozgelisxfirma ,238 ,080 ,934 2,991 ,003

Bagimli degisken: donusumsel liderlik

Tabloda da gorildiigi gibi 6zgelisim degerleri drneklem genelinde doniisiimsel
liderlikle iligkili degil (birinci model: p>.05, f=.006). Fakat ayn1 zamanda ulusal ve uluslar
aras1 firma kategorileri arasinda 6zgelisim — doniisiimsel liderlik iliskisi diizeyi bakimindan
anlamli farklilik oldugu sonucu ¢ikmaktadir ¢linkii etkilesim teriminin katsayisinin
istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir (p <.01, P=.238). Regresyon
denkleminden uluslar aras1 firmalarda 6zgelisim — doniisiimsel liderlik iligkisinin negatif
(B=.-173), ulusal firmalarda ise diisiik diizeyli ama pozitif (B=.065) oldugu goriilmektedir.
Dolayisiyla aragtirma modelindeki 6ngoériimiizii dogrulayan bir sekilde ulusal firmalardaki
yoneticilerin 6zgelisim degerlerinin artisinin dontisiimsel liderlik tercihlerini arttirdigi

sonucuna ulasilmaktadir.
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Standart Olmayan Standart
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t Sig.

1 (Sabit) 1,577 ,120 13,162 ,000
toplulukculuk 224 ,026 ,510 8,673 ,000
firma ,233 ,074 ,184 3,136 ,002
2 (Sabit) 1,404 ,155 9,073 ,000
toplulukculuk ,265 ,035 ,604 7,601 ,000
firma 673 ,262 ,532 2,572 ,011
toplulukexfirma -,090 ,052 -,409 -1,753 ,081

Bagimli degisken: donusumsel liderlik

Yukaridaki tablodan ulusal ve uluslar arasi firma kategorilerindeki ydneticiler
arasinda toplulukculuk degerlerinin doniisiimsel liderlik tercihine etkisi agisindan anlamli
bir farklilik olmadig1 goriiliiyor ¢iinkii etkilesim teriminin katsayisinin istatistiksel olarak
anlamli olmadig1 goriilmektedir (p >.05, f=-.09). Fakat ayn1 zamanda 6rneklem genelinde
toplulukgulugun dontisiimsel liderligin bir belirleyicisi oldugu da goriiliiyor (birinci model:

p <.001, p=.224).

Ayrica yapilan regresyon analizi Orneklemimizde muhafazakarlik degerleriyle

doniisiimsel liderligin iliskili olmadigini gostermektedir (p>.05).

Buraya kadar elde edilen bigimleyici regresyon analizlerinden 6zaskinlik,
toplulukguluk ve degisime aciklik degerlerinin doniigsiimsel liderlikle anlamli bir iligki
icinde oldugu, bu degerlerin firma tiirli, yerlesim yeri, egitim diizeyi gibi ayrimlar
yapilmadan 6rneklem genelinde doniisiimsel liderligin belirleyicileri oldugu, 6zgelisim ve
muhafazakarlik degerlerinin ise doniigiimsel liderlikle 6rneklem genelinde iliskili olmadigi
sonucu elde edilmektedir. Bu durumda 6zgelisim degerleri disinda diger {i¢ deger tiiriiniin
dontisiimsel liderlikle iliskisi i¢in H3a hipotezimiz dogrulanmaktadir. Fakat ayn1 zamanda
orneklem genelinde doniisiimsel liderlikle iligkili olan bu ii¢ deger tiirlinlin doniisiimsel
liderlikle iligki diizeyinin ulusal ve uluslar arasi firma yoneticileri arasinda farklilik arz

etmedigini de gormekteyiz.
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4.4.2. Kisisel Degerler — Iliski Odakh Liderlik Tliskisi

Standart Olmayan Standart
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t Sig.

1 (Sabit) 1,687 ,501 3,368 ,001
ozaskinlik ,337 114 225 2,962 ,003
firma ,445 ,264 ,128 1,685 ,094
2 (Sabit) 1,819 ,672 2,706 ,007
ozaskinlik ,304 ,158 ,203 1,929 ,055
firma ,133 1,094 ,038 121 ,904
ozaskXfirma ,067 ,228 ,103 ,295 ,768

Bagimli degisken: iliski odakli liderlik

Yukaridaki tablodan ulusal ve uluslar arasi1 firma kategorileri arasinda 6zaskinligin
iligki odakli liderlige etkisi acisindan anlamli bir farklilik olmadigi goriilityor ¢iinki
etkilesim teriminin katsayisinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 goriilmektedir (p>.05,
=.067). Fakat ayni zamanda firma tiiri ayrimi yapmadan Orneklemin genelinde
bakildiginda 6zaskinlik degerlerinin iligski odakli liderlik tercihinin bir belirleyicisi oldugu
da goriliyor (birinci model: p< .01, f =.337).

Standart Olmayan Standart
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t Sig.

1 (Sabit) 1,754 ,440 3,985 ,000
muhafazakarlik ,363 112 ,251 3,252 ,001
firma ,335 ,264 ,098 1,268 ,206
2 (Sabit) 1,841 ,573 3,212 ,002
muhafazakarlik ,339 ,151 ,234 2,243 ,026
firma ,109 ,993 ,032 ,110 ,913
muhafazxfirma ,053 ,225 ,077 ,236 ,814

Bagimli degigken: iligki odakli liderlik

Yukaridaki tablodan wulusal ve wuluslar arasi firma kategorileri arasinda
muhafazakarligin iliski odakli liderlige etkisi acisindan anlamli bir farklilik olmadigi
anlagilmaktadir. Burada da etkilesim teriminin katsayisinin istatistiksel olarak anlamli
olmadig1 goriilmektedir (p>.05, P=.053). Fakat aym1 zamanda Orneklemin genelinde
muhafazakarligin iliski odakli liderligin bir belirleyicisi oldugu da goriilmektedir (birinci

model: p=.001, B =.363).
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Standart Olmayan Standart
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t Sig.

1 (Sabit) 2,042 418 4,880 ,000
toplulukculuk ,235 ,090 194 2,620 ,009
firma 527 ,256 ,153 2,054 ,041
2 (Constant) 1,622 546 2,973 ,003
toplulukculuk ,335 122 277 2,733 ,007
firma 1,568 ,907 454 1,728 ,086
toplulukexfirma -214 179 -,355 -1,196 ,233

Bagimli degisken: iligki odakh liderlik

Yukaridaki tablodan wulusal ve wuluslar arasi firma kategorileri arasinda
toplulukgulugun iliski odakli liderlige etkisi a¢isindan anlamli bir farklilik olmadigi
anlagilmaktadir. Burada da etkilesim teriminin katsayisinin istatistiksel olarak anlaml
olmadig1 goriilmektedir (p >.05, f=-.214). Fakat ayn1 zamanda firma kategorisi ayrimi
yapilmadan orneklemin genelinde bakildiginda toplulukc¢uluk degerlerinin iliski odakli

liderligin bir belirleyicisi oldugu da goriiliiyor (p< .01, f =.235).

Bunlara ek olarak iliski odakli liderligin kisisel degerlerle iliskisine dair hipotezimizi
dogrulayici nitelikte birer sonug olarak iliski odakli liderligin 6zelisim degerleriyle negatif
iligkili oldugunu (p<.05, B =-.280) ve degisime agiklik degerleriyle de iliskili olmadigini
belirtebiliriz (p>.05).

Buraya kadar elde edilen bicimleyici regresyon analizi bulgularindan 6zaskinlik,
toplulukguluk ve muhafazakarlik degerlerinin firma kategorisi ayrimi1 yapmadan 6rneklem
genelinde iliski odakli liderlikle anlamli bir iliski i¢cinde oldugu, bu degerlerin iliski odakl
liderligin belirleyicileri oldugu, 6zgelisim ve degisime aciklik degerlerinin ise iliski odakli
liderligin onciilleri olmadig1 sonucu elde edilmektedir. Bu durumda kisisel degerlerin iliski
odakli liderlikle iligkisini agiklayan H3b hipotezimiz dogrulanmaktadir. Fakat ayni
zamanda orneklem genelinde iliski odakli liderlikle iliskili olan bu ii¢ deger tiirliniin iliski
odakl1 liderlikle iligki diizeyinin ulusal ve uluslar aras1 firma yoneticileri arasinda farklilik

arz etmedigini de gormekteyiz.
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4.4.3. Ozgelisim—Islemsel Liderlik Iliskisi

Standart Olmayan Standart
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t Sig.

1 (Sabit) 1,681 ,166 10,101 ,000
ozgelisim ,252 ,030 ,494 8,498 ,000
firma -179 ,069 -,152 -2,611 ,010
2 (Sabit) 1,217 ,320 3,806 ,000
ozgelisim ,338 ,059 ,664 5,739 ,000
firma 418 ,358 ,355 1,168 244
ozgelisxfirma -,116 ,068 -,487 -1,699 ,091

Bagimli degisken: islemsel liderlik

Yukaridaki tablodan ulusal ve uluslar aras1 firma kategorileri arasinda 6zgelisim
degerlerinin islemsel liderlige etkisi acisindan istatistiksel a¢idan anlamli bir farklilik
olmadig1 etkilesim terimi katsayisindan anlasilmaktadir (p> .05, p=-.116). Fakat aym
zamanda Orneklemin genelinde 6zgelisimin islemsel liderligin bir belirleyicisi oldugu da

goriilityor (p<.001, f=.252).

Ayrica yaptigimiz regresyon analizlerinden toplulukguluk degerlerinin islemsel
liderlikle iliskili olmadig1 (p>.05), muhafazakarlik degerlerinin islemsel liderlikle negatif
iligkili oldugu (p<.05, p=-.088) ve yine Ozaskinlik degerlerinin de islemsel liderlikle
negatif iliskili oldugunu goérmekteyiz (p<.05, P=-.098). Bu sebeple sadece ozgelisim
degerlerini benimsemenin islemsel liderlik tercihinin Onciilii olduguna dair H3c
hipotezimiz dogrulanmaktadir fakat ulusal ve uluslar arasi1 firma kategorileri arasinda
0zgelisim degerlerinin islemsel liderlige etkisi acisindan anlamli bir farklilik olmadig: da

goriilmektedir.
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V. BOLUM
SONUCLAR, YORUMLAR VE ONERILER

Bu bolimde c¢alismamizda elde ettigimiz ve veri analizi bdliimiinde de
acikladigimiz gorgiil arastirma sonuglarinin nedenleriyle ilgili tartismaya ve bu sonuglarin
yorumlanmasina yer verilmektedir. Ayrica boliimiin sonunda bu ¢alismamizda incelenen

konularla ilgili olarak gelecekte yapilacak ¢alismalar i¢in dneriler de sunulmaktadir.

5.1. Kisisel Degerlerin Doniisiimsel Liderlikle Mliskisine Iliskin Sonu¢ ve

Yorumlar

Calismamizin veri analiz sonuglarinin acgiklandigi boliimiinde goriildigi gibi
arastirmamizda 6zaskinlik degerlerinin doniisiimsel liderlik tarzinin bir belirleyicisi oldugu
sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Elde edilen bu sonu¢ 6zaskinlik-doniistimsel liderlik iliskisi ile
ilgili hipotezimizi dogrulamakta ve dolayisiyla ¢alismamizin kuramsal bolimiindeki
bilgilerle ortiismektedir. Bu sebeple 06zaskinlik-doniistimsel liderlik iliskisi ile ilgili
arastirma sonuglarimizin ¢ok sayida arastirmacinin 6zagkinlik degeri boyutlarinin
dontisiimsel liderlik i¢in bir gereklilik oldugunu savunduklar1 goriisleriyle uyumlu
oldugunu sdyleyebiliriz. Ornegin 6zaskinhigin en temel boyutlarindan diiriistliigiin
dontigiimsel liderlik i¢in 6nemli bir gereklilik oldugunu ¢ok sayida arastirmact (Bass,
1999; Hood, 2003; Kanungo, 2001) belirtmektedir. Carlson ve Perrewe de (1995)
dontisiimsel liderlerin diiriistlik ve adalet gibi degerleri temel alarak calistiklarini ve
dontisiimsel liderligin orgiitlerde ahlaki davranisin yerlesmesi i¢in en iyi yaklasim
oldugunu belirtmislerdir. Diirtistlik ve adalet ise yine o6zaskinligin temellerindendir.
Ayrica arastirma sonuglarimiz Parry ve Thomson’in (2002) ve Hood (2003)’un
gerceklestirdikleri gorgiil arastirmalarda elde ettikleri sonuglarla da ortiismektedir. Parry ve
Thomson 1354 yonetici Tlizerinde yaptiklar1 gorgiil arastirmalarinda diiriistliikle
doniigiimsel liderlik arasinda giiclii bir iliski bulmuslar ve katilimcilarin sadece %06,4’i
hem doniistimsel liderlik 6zelligi gostermis hem de diiriistliikk diizeyi ortalamanin altinda
kalmistir. Hood da (2003) Rokeach’in (1973) ahlaki temelli degerler olarak adlandirdigi
sefkatli olma, affedicilik, yardimseverlik gibi degerlerin (bu degerler bilindigi gibi
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Schwartz’in 6zaskinlik degerleri kapsaminda ele aldig1 degerlerdir) ahlaki uygulamalarla
pozitif iliskili oldugunu ve bu ahlaki uygulamalar1 doniisiimsel liderlerin islemsel

liderlerden daha fazla gergeklestirdiklerini gorgiil olarak gdstermistir.

Arastirmamizin veri analizi sonuglar1 6rneklemimizde degisime agiklik degerlerinin
de doniistimsel liderligin bir Onciili oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla analiz
sonuclarimiz degisime aciklik-doniisiimsel liderlik iligkisi ile 1ilgili Ongoriilerimizi
dogrulamaktadir. Degisime ac¢iklik-doniisiimsel liderlik iligkisi ile ilgili beklentilerimiz de
zaten bu yondeydi ¢linkli doniisiimsel liderligin “geleneksel olmayan davranis” boyutu
olarak agiklandigi gibi doniisiimsel liderler degisim ve donilisiim odakli, daima daha iyi
olan yeni yollar bulma pesinde olan liderlerdir. Mevcut durumu daima daha iyi olan bir
baska duruma doniistiirmek icin ¢abalarlar. Bu tiir liderlerin ise her seyden once yaraticilik
diizeyleri yiiksek, yenilige agik, girisimci ruhlu ve degisim odakli kimseler olmasi
gereklidir. Bu nedenle doniisiimsel liderlerin yaraticilik, yenilikgilik, meraklilik, 6zgiirliik
gibi degisime aciklik degerlerine sahip olmalar1 beklenmekteydi bu beklentilerimiz de

analiz sonuglariyla dogrulanmis oldu.

Diger taraftan veri analizi sonuglart c¢aligmamizin kuramsal bolimiindeki
fikirlerimizin ve dolayisiyla ilgili hipotezimizin aksine arastirma Orneklemi genelinde
Ozgelisim degerlerinin doniisiimsel liderligin bir Onciilii olmadigint gdstermistir.
Moderated regresyon analizi sonuglar1 ayrica ulusal firma yoneticileri i¢in 6zgelisim
degerlerinin artisinin doniisiimsel liderlik tercihine yol agtigini, fakat uluslar arasi firma
yoneticileri i¢in 6zgelisim degerlerinin artmasinin doniisiimsel liderlik tercihinde azalmaya
neden oldugunu da ortaya koymaktadir. Ulusal firma yoneticileri i¢in 06zgelisim
degerlerinin artisinin doniisiimsel liderlik tercihine yol agmasi arastirma modelimizin bu
noktada dogru oldugunu gosteren bir durumdur. Buna gore ulusal firma yoneticileri
0zgelisim degerlerini uluslar aras1 firma yoneticilerine gore daha az benimsemis olsa da
Ozgelisim degerlerini benimseyen ulusal firma yoneticilerinde doniisiimsel liderlik
tercihinin de arttigi goriilmektedir. Dolayisiyla kuramsal boliimdeki iddiamizi dogrular
bicimde bir ulusal firma yoneticisinin 6zgelisim degerlerini benimsemesinin doniigiimsel
liderlik tarzini tercih etmesinin nedenlerinden bir tanesi oldugunu bu sonuglar ortaya

koymaktadir.
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Veri analizi sonuglarimiz ayrica toplulukguluk degerlerinin de doniisiimsel
liderligin Onciilii oldugunu gostererek toplulukguluk degerleri ile doniistimsel liderlik
iligkisi ile ilgili dngoriilerimizin de dogrulugunu kanitlamaktadir. Elde ettigimiz bu sonug
Ehrhart ve Klein (2001) ile Klein ve House’un (1995) grup iiyelerinin tiimii tarafindan
paylasilan ortak amaglar ve toplulukc¢u kimlik (collective identity) olusturma davraniginin
karizmatik liderlerin en temel davraniglarindan oldugu, Sosik’in (2005) liderin topluluk¢u
is degerlerini benimsemesi oraninda karizmatik davranislara da 6nem verecegi seklindeki
kuramsal bilgilerle ortiismektedir (Karizmatik davraniglar sergilemesi zaten doniisiimsel
liderin temel o6zelliklerindendir). Bu sonug ayrica Conger’in (1999) dontistimsel liderlerin
takipgilerine kollektif diisiinme ve hareket etme suuru asiladiklarina ve de orgiit igcinde
topluluk¢u kimligi giiclendirdiklerine dair goriisleriyle de uyum icindedir. Gergekten de
takipgileri ve orgiitli icin risk almaktan kacinmayan, aldig1 kararlarinda ve eylemlerinde
kendisini degil orgiitlinii ve takipgilerini de mutlaka hesaba katan, takipgilerinin gelisimine
onem veren dontisiimsel liderlerin topluluk¢u degerlere yakin olmasi son derece dogal ve

beklenen bir durumdur.

5.2. Kisisel Degerlerin Iliski Odakh Liderlikle iliskisine iliskin Sonuc ve Yorumlar

Arastirma sonuglarimiz veri analizleri ile ilgili bdliimde de goriildiigi gibi
orneklem genelinde bakildiginda 6zaskinligin iliski odakli liderligin bir belirleyicisi
oldugunu gostermektedir. Bu sonug 6zaskinlik degerleri — iliski odakl: liderlik iliskisi ile
ilgili hipotezimizi dogrulamaktadir. Zaten kuramsal boliimde de genis sekilde incelendigi
gibi 6zaskinlik degerleri kisinin ben merkezli olmamasi, kendisi disindaki insanlar1 da
diisiiniip onlarin da haklar1 ve ¢ikarlari i¢in kaygi duymasi ve onlarla iliskilerini en iyi, en
yakin sekilde yiiriitmesi gibi iligki odakli liderlik 6zellikleriyle son derece yakin iliskili ve
uyumludur. Esitlik ve kardeslik, ger¢ek dostluk, yardimseverlik (digerlerinin de iyiligi i¢in
calisma), fedakarlik gibi 6zaskinlik degerlerine inanan ve 6nem veren bir kimse sadece
kendi ¢ikarlar1 i¢in degil, diger insanlarla ortak ¢ikarlari dogrultusunda hareket edecek, bu
da onun iliski odakli liderlik tarzina sahip olma ihtimalini artiracaktir. ilgili yazinda da
iligki odakl1 liderlerin grup iiyeleriyle ¢ikarlarinin karsilikliligina inanan ve bu dogrultuda
hareket eden kimseler oldugu genis sekilde belirtilmektedir (Fiedler 1967, 1971; Ehrhart ve
Klein,2001).
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Arastirmamiz kapsaminda yapilan veri analizleri muhafazakarlik degerlerinin de
iliski odakli liderligin onciilii oldugunu gostermektedir. Elde ettigimiz bu sonug ilgili
hipotezimizi dogrulayici niteliktedir. Kuramsal boliimde belirttigimiz gibi kardeslik,
affedicilik, samimiyet, kibarlik ve alcakgdniilliiliik gibi muhafazakarlik degerleri
kapsaminda incelenen 6zellikler iligki odakli liderligin yazinda belirtilen 6zelliklerine son
derece yakin ozelliklerdir. Literatiirde iligski odakli liderlerin takipgileriyle iliskilerini sicak,
dostca, arkadashik iliskisi seklinde ve insancil bir temelde vyiiriittiiglinden siklikla
bahsedilmektedir. Bu tlirde bir yaklagim tarzi ise ¢alismamizin kuramsal boliimiinde de
daha genis sekilde inceledigimiz gibi muhafazakarlik ve 6zaskinlik degerlerini benimsemis

kimseleri ¢agrigtirmaktadir.

Arastirmamiz kapsaminda gerceklestirdigimiz veri analizleri topluluk¢u is
degerlerinin de iliski odakli liderligin Onciilii olan degiskenlerden bir tanesi oldugunu
gostermektedir. Bu sonug hipotezimizde de dngoriildiigii gibi beklenen bir sonugtur ¢iinkii
toplulukgu is degerleri toplulugun ¢ikarlar icin kendi ¢ikarlarindan fedakarlik etme, grubu
icin risk lstlenmekten kacinmama gibi degerleri icermektedir. Bu gibi degerler de ben
merkezli olmayan degerlerdir ki bu nedenle iliski odakli liderlerin isle ilgili gérevlerden
ziyade ¢alisanlarinin refahina odaklanmalariyla iliskilendirilebilirler. Elde edilen bu sonug
ayrica Banai ve Reisel’in (2007) fikirleriyle de paraleldir. Banai ve Reisel (2007)
toplulukgu degerlerin calisan ihtiyaclarinin oncelikli ve 6nemli hale gelmesine neden
oldugunu belirtmektedirler. Calisan ihtiyaglarinin ve taleplerinin 6ncelikli olmas1 ise iliski
odakli liderligin en temel 6zelligidir. Yoneticilik uygulamalarinda daima ¢aligma gruplarin
onceleyen iligki odakli liderlerin kiginin kendisini degil, dahil oldugu toplulugu 6n plana
cikarmasii igeren toplulukguluk degerlerini benimsemis olmalar1 da son derece

mantiklidir.
5.3. Ozgelisim Degerlerinin islemsel Liderlikle iliskisine Iliskin Sonu¢ ve Yorumlar
Gergeklestirdigimiz veri analizi sonuglarina gore arastirma Orneklemi genelinde
0zgelisim degerlerinin islemsel liderligin bir belirleyicisi oldugu goriilmektedir. Bu sebeple

genel olarak 6zgelisim degerlerinin islemsel liderligin 6nciilii olduguna dair hipotezimiz

dogrulanmaktadir. Bu sonug¢ ¢esitli arastirmacilarin konuyla ilgili goriislerinin ve
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bulgularinin bizim 6rneklemimizde de gegerli oldugunu gostermektedir. Ornegin Burns
(1978) islemsel liderlikte otorite ve giiclin 6nemine isaret etmistir. Kontrol, otorite ve giice
Oonem verme gibi Ozellikler de aslinda 6zgelisim degerlerinin bir sonucudur ve dolayisiyla
Burns’iin  bu fikirleri islemsel liderligin 6zgelisim degerleriyle iliskili oldugunu
diisiindiirmektedir. Ayrica elde edilen bu analiz sonucu Pastor ve Mayo’nun (2008)
arastirma bulgulariyla da oOrtiismektedir. Pastor ve Mayo da (2008) islemsel liderlerin
performansa dayali amag¢ odakliliga sahip olacaklarin1 yaptiklar1 arastirmada
gostermektedirler. Performansa dayali amag¢ odaklilik kisilerin amag¢ ve sonu¢ odakli
olmalarin1 ve amaglar dogrultusunda yapilan davraniglar1 6diillendirip desteklemelerini,
amagclarla uyumlu olmayan davraniglar1 da cezalandirmalarini ifade eder ki bu ifadeler
performansa dayali amac¢ odakliliga sahip islemsel liderlerin basar1 odaklilik, hirs, ¢ok
calisma, etkili olma, rekabet odaklilik gibi temel 06zgelisim degerlerini benimsemis

olacaklarin1 gosterir.

Sonug olarak elde ettigimiz bu bilgiler liderlik tarzlarmin kisisel degerlerin ve
kisilerin inanglarinin bir sonucu oldugu ve belli liderlik tarzlarina sahip olup
uygulayabilmenin biligsel boyutu olan bir olay oldugu iddiasin1 dogrulamaktadir.
Dolayisiyla belli bir liderlik tarzina sahip olmanin sadece o tarzdaki liderlerin
davraniglarini tekrarlamakla degil ayn1 zamanda o tarza yol acan anlayisi benimsemekle,

degerleri igsellestirmekle gerceklesebilecegi goriisii gliclenmektedir.

5.4. Firma Tiiriine Gore Kisisel Deger Tercihlerine iliskin Sonu¢ ve Yorumlar

Veri analizi sonuglart ¢alismamizin ilgili hipotezinde de Ongoriildigi gibi
0zagkinlik degerlerinin ulusal firmalarda uluslar arasi firmalara nazaran daha yogun
bicimde benimsenmis oldugunu ortaya koymaktadir. Bu sonu¢ kuramsal boliimdeki
incelemelerimizle ve Kusdil ve Kagitecibasi’nin (2000) Tiirk kiiltiiriiniin topluluk¢u
egilimlerinin bagkalarin1 da diisiinme, iyilikseverlik ve dolayisiyla da 6zaskinlik
degerlerine yiiksek diizeyde bir 6nem yiiklenmesine yol acacagina dair goriigleriyle de
uyumludur. Diger taraftan Sargut da (2001:175) Tirk kiltiri gibi disil kiiltiirlerde
baskalarina kars1 duyarhilik, sefkatlilik, merhametlilik, sadakat ve sevgi gibi 6zelliklerin 6n

plana ciktigindan s6z etmektedir. Bu gibi 6zellikler ise dogrudan dogruya o6zaskinlik
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degerleriyle iligkilidir ve dolayisiyla Tirk kiiltiir degerlerinin hakim oldugu ulusal
firmalarda 6zagkinlik degerlerine daha fazla rastlanmasinin bir diger sebebi olabilir.
Bunlara ek olarak ulusal firmalardaki sosyo-kiiltiirel yap1 i¢cinde daha gegerli oldugunu
diisiindiiglimiiz hemsehrilik anlayisi ve dindarlik gibi etkenler de bu firmalardaki
yoneticilerde 6zaskinlik degerlerinin yogunlasmasinda rol oynamis olabilir. Ciinkii Islam
dinindeki kisinin kendisi i¢in diledigi her giizelligi Miisliman kardesi i¢in de istemesi

anlayis1 kisi icin 6zaskinlik degerlerinin son derece anlamli olmasina yol agacaktir.

Ozaskinlik degerlerinin yanminda toplulukcu is degerlerinin de ulusal firma
yoneticilerinde daha yiiksek oldugu veri analizlerinde goriilmektedir. Toplulukgu is
degerlerinin bat1 diinyasi ile etkilesimi gorece daha kisith olan ve bu nedenle Tiirk kiiltiir
degerlerine daha yogun bicimde sahip olacaklarini diisiindiiglimiiz ulusal firma
yoneticilerinde daha yiiksek ¢ikmasi da beklenen bir sonugtur ¢iinkii toplulukgu degerler
zaten Hofstede’in (1984) aragtirmasinda da gosterildigi lizere geleneksel Tiirk kiiltiir

yapisinin en temel 6gelerindendir.

Arastirmamizin  sonuglart 6zaskinlik ve topluluk¢uluk degerlerinin yaninda
muhafazakarlik degerlerinin de wulusal firma yoneticileri tarafindan daha fazla
benimsendigini gostermektedir. Muhafazakarlik ve 6zagkinlik degerlerinin ulusal firma
yOneticileri tarafindan daha yogun bi¢gimde benimsendigini gdsteren arastirma sonuglari
calismamizdaki kuramsal ongoriilerimizin yaninda Sargut’un (2001) verdigi bilgilerle de
ortiismektedir. Sargut (2001:192) Schwartz’in (1992) muhafazakarlik degerlerinin ve
0zaskinlik degerleri kategorisinin bir boyutu olarak verdigi ahenk degerlerinin Tiirk
kiiltiiri  gibi toplulukcu kiiltlirlerle uyumlu oldugunu bildirmektedir. Tiirk kiiltiir
degerlerinin hakim oldugunu diisiindiiglimiiz ulusal firmalarda anne-baba ve yaslilara
deger vermek, gelencklere saygili olmak gibi Tiirk kiiltliriiyle son derece uyumlu

muhafazakarlik degerlerinin benimsenmesi beklenen bir durumdur.

Bunlara ek olarak degisime agiklik degerlerinin de ulusal firmalarda daha yogun
olarak benimsendigi goriilmektedir. Kanungo ve Mendonca da (1996) (a) mantik olarak
elde ettigimiz bu sonugla paralel bir goriis ileri siirerek gelismekte olan iilkelerde gelisme,
ilerleme ve dolayisiyla degismeye daha siddetli bir ihtiya¢ duyulacagini belirtmektedir.

Ulusal firmalarda da gelismekte olan iilkelerdeki durumla benzer sekilde heniiz merkez
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firmalarinda oldugu kadar modernlesmis, yerlesmis, kurumsallasmis yapi ve isleyislerin
bulunmamasi degisime ve gelismeye gereksinim dogurmakta ve bu da degisime agiklik
degerlerinin yogunlagsmasini saglamaktadir. Clinkii ulusal firmalar i¢in ancak bu degerler
ve bunlarin beraberinde getirecegi anlayis sayesinde daha iyiye dogru bir degisim, ilerleme

ve batili firmalarin diizeyine ulasma s6z konusu olabilecektir.

Diger taraftan veri analizi sonuclar1 uluslararasi firmalarda 6zgelisim degerlerinin
ulusal firmalara nazaran daha yogun bi¢cimde benimsendigini gdstermektedir. Bu sonug
ongoriilerimizi kismen dogrulamaktadir ¢iinkii ilgili hipotezde bu iki firma tiiriindeki
yoneticilerin  6zgelisim degerleri bakimindan farklilasmayacagi, her iki kategorideki
yoneticilerin de 6zgelisim degerlerinin yogun olacagr ongoriillmekteydi. Burada ise bir
farklilasma goriiliiyor, sadece uluslar arasi firmalarda 6zgelisim degerlerinin yogun
cikmas1 Ongoriimiizle ortiisiiyor. Elde edilen bu sonuglar bizim iddialarimizi en azindan
ulusal firmalar icin c¢liritmesinin yaninda Hood’un (2003) doniisiimsel liderlerin hem
sosyal ve ahlaki degerlere hem de ayn1 zamanda rekabet temelli ve kisisel degerlere sahip
olabileceklerine yonelik iddiasinin ve benzer sekilde Michie ve Gooty’nin (2005) ayni
liderde hem 6zgelisim hem de 6zaskinlik degerlerinin bir arada bulunabilecegine yonelik
iddialarinin da bizim arastirmamizin 6rneklemi i¢in dogru olmadigini ortaya koymaktadir.
Boyle bir sonug elde etmemizin sebebi Schwartz’in konuyla ilgili fikirlerindeki haklilig
olabilir. Schwartz (1994) oOzaskinlik ve o0zgelisim degerlerinin birbiriyle uyumsuz
olabilecegini ve her ikisini bir arada bulundurmak isteyen kiside bir i¢sel catigmaya yol
acabilecegini belirtmistir. Clinkii Schwartz’a (1994) gore bir kimse 6zgelisim degerlerine
sahipse ve kisisel giic ve kazanim elde etmeye odakliysa baskalarinin iyiligi ve ¢ikarlar
ugrunda pek de fedakarlik etmeyecektir. Kisaca 6zaskinlik ve ozgelisim degerlerinin
meydana  getirdigi  gereklilikler  birbiriyle catisabilecektir.  Bizim  arastirma
orneklemimizdeki gida perakende sektorii yoneticileri igin de benzer bir durum s6z konusu
olmus olabilir. Cinkii ¢alismamizin kuramsal boliimiinde ulusal firma ydneticilerinin
6zaskinlik degerlerinin yaninda ayn1 zamanda 6zgelisim degerlerine de sahip olacaklarini
belirtiyorduk dolayisiyla geleneksel degerleri i¢sellestirmis ve doniisiimsel liderlik tarzini
benimsemis kimselerin 6zagkinlik ve ayn1 zamanda 6zgelisim degerleri yiiksek kimseler
olacagm iddia ediyorduk. Iddiamizin birinci boliimii dogruland1 fakat dzgelisim degerleri
i¢cin iddiamiz dogrulanmadi. Kisacas1 bu durum Schwartz’in (1994) da belirttigi gibi

0zaskinlik ve 6zgelisim degerlerinin uyumsuzlugundan ve bir yonetici i¢in her iki deger
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tirtinii de birlikte i¢sellestirmenin zorlugundan kaynaklanmis olabilir. Diger taraftan ulusal
firma yoneticilerinin yaklagik 4.6 diizeyindeki 6zgelisim degeri ortalamasi da aslinda bu
firmalardaki yoneticilerin de 6zgelisim degerlerinin ¢ok diisiik olmadigini gostermektedir.
Ancak yine de oOzgelisim degerlerinin ulusal firma yoneticilerinin en diisiik diizeyde
benimsedigi degerler oldugu arastirma sonuglarindan goriilmektedir. Elde edilen bu sonug
da kuramsal boliimlerdeki iddialarimizda oldugu gibi 6zgelisim degerlerinin Anadolu‘daki
geleneksel Tiirk degerleriyle gorece en az uyumlu degerler oldugunun bir gostergesi
olabilir. Uluslar arasi firma yoneticilerinin ise mensup olduklari Orgiitiin 6zellikleri
nedeniyle bati diinyasiyla daha yogun etkilesim i¢inde bulunmalari onlarin disiplin, basari,
amag odaklilik, is hayatin1 yasamin merkezine alma gibi 6zelliklere sahip olmalarina neden
olabilir. Ve bu durumda bu 6zelliklerle uyumlu 6zgelisim degerlerinin deger sistemlerinde

yogunlagmasina yol agmis olabilir.

Sonug olarak calisgmamizda ele alinan iki firma kategorisindeki gida perakende
sektorli yoneticilerinin ¢calismamizda incelenen tiim deger tiirleri bakimindan farklilagmasi
orgiitsel etmenlerin kisisel deger sistemleri tizerinde ciddi etkiye sahip olduguna ve ulusal
ve uluslar aras1 firmalarin birbirlerinden oldukca farkli yapisal ve sosyo-kiiltiirel 6zellikleri
nedeniyle orgiit tiyelerinin deger sistemleri ilizerinde farkli etkiler yapacaklarina dair
goriiglerin de arastirmamizin bulgularinca desteklendigi goriilmektedir. Bu sonu¢ modern
diinyada is hayatinin bireylerin yagaminda iggal ettigi siire basta olmak tizere etkisini her
acidan artirdiginin ve belki de insanlarin edinilmesi ve degismesi en zor Ozelliklerinden
olan kisisel degerlerini dahi ciddi bigimde -etkilediginin bir gostergesi sayilabilir.
Dolayistyla artik giinlimiiz diinyasinda bireylerin is hayatlarin1 siirdiirdiikleri orgiitler
bireylerin deger yapilari, diislince ve tutumlari iizerinde ebeveynlerinin, yetistikleri ortamin
ve hatta i¢inde bulunulan hakim toplumsal kiiltiiriin etkisinden daha fazla etkiye sahip

olabilmektedir.

5.5. Firma Tiiriine Gore Liderlik Tarz1 Tercihlerine iliskin Sonuc ve Yorumlar

Elde edilen aragtirma bulgular1 doniistimsel liderligin ulusal firmalarda daha ¢ok

benimsenecegine iliskin Ongdriimiizii desteklemektedir. Ayrica her iki firma grubu

arasinda doniisiimsel liderlikle benzer sekilde iliski odakli liderlik bakimindan da
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istatistiksel olarak anlamli bir fark oldugu gozlenmistir. Elde edilen bulgulara gore iliski
odakli liderlik de doniisiimsel liderlik gibi ulusal firma yoneticileri arasinda daha
yaygindir. Bu bulgular beklenen bulgulardir ¢linkii Sargut’un (2001) belirttigi gibi Tiirk
kiiltiirtintin  topluluk¢u yapis1 lider-takip¢i iliskilerinde liderlerin bakima yonelik
davranislara 6ncelik vermesine veya Acuner ve Ilhan’in (2002) belirttigi gibi ¢alisan odaklt
olmalarina yol agan bir etkendir. Kanungo da (1990) topluluk¢u degerlerin calisan
ihtiyaglarinin 6ncelikli ve 6nemli hale gelmesine neden oldugunu belirtmektedir. Bu
sebeple Tirk kiiltiiriiyle yogurulmus ulusal firma yoneticilerinin ¢alisan odakli liderlik
davraniglarina yonelerek takipcileriyle iliskilerinde sefkat, ilgi, kollama, yardim gibi
tavirlart 6n plana ¢ikarmalart ve dolayisiyla takipgilere “destek” boyutunu iceren iligki
odakli liderlik veya “bireye yonelik ilgi” boyutunu iceren doniisiimsel liderlik tarzini
benimsemeleri normal bir durumdur. Hatta Tiirk toplumunun genel 6zellikleri doniisiimsel
liderlikten de fazla iliski odakli liderlikle Ortiismektedir. Zaten arastirma sonuglar1 da bunu
dogrulamaktadir, ulusal firma yoneticilerinin en fazla tercih ettigi liderlik tarzinin iligki

odakli liderlik oldugu goriilmektedir.

Dontistimsel liderligin ulusal firmalarda daha ¢ok tercih edildigini gosteren
arastirma sonuglarimiz Kanungo’nun (2001) calismasiyla da paralel sonuglardir.
Calismamizin kuramsal boliimiinde daha ayrintili olarak agiklandigi gibi Kanungo (2001)
dontisiimsel liderlerin “biz merkezli”, islemsel liderlerin ise “ben merkezli” yapida
olduklarini belirtmektedir. Ve yine daha once agiklandigi gibi biz merkezli yapidaki
doniistimsel liderler islemsel liderlerden farkli olarak grup amag ve ¢ikarlarina, grup olarak
ilerleme ve isbirligi gibi topluluk¢u degerlere 6nem verirler. Bu nedenle biz merkezli 6z
benlik tanimlamasiyla 6zdeslesen doniisiimsel liderligin topluluk¢u degerlerin yogun
oldugu Tiirk kiiltiiriiyle uyumlu bir durum olarak bu kiiltiiriin etkisindeki ulusal firma
yOneticileri tarafindan benimsenmis olmasi beklenen bir durumdur. Tiirk kiiltiiriiniin etkisi
altindaki ulusal firma yoneticilerinin karizma 6zelligine sahip doniisiimsel liderligi daha
fazla tercih ettiklerini goOsteren arastirma bulgularimiz Sargut’un (1996) karizma
ozelliginin yliksek giic mesafesine ve toplulukcu kiiltiire sahip toplumlar i¢in ¢cok uygun ve

aranan bir 6zellik olduguna dair fikirlerini de tasdik etmektedir.

Islemsel liderlik bakimindan da her iki firmaya mensup yoneticiler arasinda

hipotezimizi dogrulayan nitelikte bir farklilik oldugu yapilan analizlerde goriilmiistir.
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Buna gore islemsel liderlik uluslar arasi firma yoneticileri arasinda daha yaygindir. Kisaca
uluslar aras1 firma yoneticileri doniisiimsel ve iligki odakli liderlige daha az 6nem verirken,
islemsel liderligi daha cok tercih etmektedirler. Bu bulgular c¢esitli arastirmacilarin
caligmalariyla da uyumludur. Ornegin Pellegrini ve Scandura (2006) déniisiimsel ve
karizmatik liderlikle de iligkilendirdikleri babacan yoneticiligin bireyci Bat1 kiiltiiriinde
yoneticiler ve calisanlar tarafindan negatif bir durum olarak degerlendirildigini ve
arastirilmasi halinde Tiirkiye’deki ¢okuluslu firmalarda babacanliga daha az rastlanacagini
belirtmektedirler. Bu fikirlerden yola ¢ikilarak diisiiniildiigiinde calismamizdaki uluslar
aras1 firma yoneticilerinde batili degerlere yakinsamayla birlikte babacan yoneticilik
anlayisindan ve bununla paralel olan doniisiimsel liderlik ve iligki odakli liderlik gibi
tarzlardan uzaklasmanin, bunun yerine kuramsal boliimde ac¢iklandigi gibi Batili degerlerle

daha uyumlu islemsel liderlik tercihinin artis1 beklenen bir durumdur.

Bu sonuglar mensup olduklar1 orgiitlerin orgiitsel niteliklerinin yoneticilerin kisisel
degerleri kadar yoneticilik tarzlari iizerinde de belirleyici olabilecegini gdstermektedir. Bu
sebeple farkli Orgiitsel ortamlar kisilerin diisiince ve tutumlarimi etkileyerek farkli

yoneticilik davraniglarini meydana getirmektedir denilebilir.

5.6. Gelisme Caginin Gegirildigi Yerlesim Yerinin Niteligine Gore Kisisel Deger ve

Liderlik Tarzi Tercihlerine iliskin Sonu¢ ve Yorumlar

Analizlerden elde edilen bulgulara gore hipotezlerimizdeki dngdriilerimizin aksine
0zaskinlik, muhafazakarlik, toplulukcu is degerleri ve 6zgelisim degerlerinin timi i¢in
gelisme c¢agimin gegirildigi yerlesim yeri bakimindan iki grup arasinda bir farklilik
bulunmamaktadir. Dolayisiyla arastirma orneklemimizde geleneksel Tiirk kiiltiir
degerlerinin hakim oldugu yerlesim yerlerinde yetisen yoneticilerle batili degerlerin daha
yaygin oldugu yerlesim yerlerinde yetisen yoneticiler arasinda kisisel degerler bakimindan
herhangi bir farklilik olmadigi goriilmektedir. Bu nedenle kuramsal boliimdeki
incelemelerimiz dogrultusunda olusan ve Tiirk kiiltiir degerlerinin hakim oldugu yerlesim
yerlerinde yetisen yoneticilerde 6zaskinlik, muhafazakarlik ve topluluk¢u is degerlerinin,

batili degerlere yakinsamanin oldugu yerlesim yerlerinde yetisen yoneticilerde ise
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Ozgelisim degerlerinin yogun olacagini ongdren goriislerimizin bizim Orneklemimizde

gecerli olmadigr ortaya ¢ikmis oldu.

Boyle bir sonucun elde edilmesinin temel sebebi drneklemimizdeki yoneticilerin
genellikle yiiksek egitimli olmasi ve bu nedenle gelisme c¢aginda bulunduklar1 yerlesim
bolgesinin kisisel degerleri iizerindeki etkisinin yaninda bu etkiyi bastiran ¢ok asamali ve
uzun siireli bir egitim siireci ve sonrasinda gelen Orgiitsel yasam gibi daha gii¢lii bagka
etkilere maruz kalmalar1 olabilir. Bir baska deyisle su anda i¢inde bulunduklari durumda
yillar boyu yogun bigimde etkilesim i¢inde olduklar egitim ve is hayat1 gibi diger sosyal
stireglerin etkisi belirginlesirken, ¢cocukluklarint gegirdikleri kiiltiirel ortamin etkisinin ise
korelmis olmasi bu sonucun ortaya ¢ikmasinin bir nedeni olarak diisiiniilebilir. Anadolu’da
bir kasabada da yetismis olsa bir bireyin 18 yasindan sonraki dénemde {iniversite egitimi
icin biyliksehirlere veya yurtdisina gitmesi hem i¢ine gidigi yeni ortamin hem de
tiniversite hayatinin etkisiyle bakis acilarinin, davranig ve tutumlariin degigsmesine, bu

yeni ortamin 6zellikleri dogrultusunda sekillenmesine yol agabilir.

Bu sonucun bir diger nedeni de kiiresellesen diinyada biiyiik bir hizla ve kapsamli
sekilde gelisen iletisim teknolojilerinin fiziksel olarak birbirinden uzak, farkli cografi
bolgelerdeki insanlarin sosyo-kiiltiirel 6zelliklerinin birbirine yakinsamasini saglamasi
olabilir. Gergekten de Ozellikle son yillarda televizyon ve internet gibi araglarin
yayginlagmasi ayrica bliyliksehir ve tasra ayriminin yasanan ekonomik ve sosyal
geligsmelerle en azindan eskisi kadar belirgin ve kati olmamasi da biiyliksehirlerde ve kirsal
kesimde yetismis olan yoneticilerin ele aldigimiz kisisel degerler bakimindan

farklilasmamalarinin bir sebebi olabilir.

Arastirma sonuglarina gore batili degerlerin daha yaygin oldugu yerlesim yerlerinde
yetisen yoneticilerle geleneksel Tiirk degerlerinin yogun oldugu bdlgelerde yetisen
yoneticiler hipotezimizin aksine islemsel liderlik bakimindan farklilasmiyorlar fakat diger
taraftan iliski odakli liderlik tercihi bakimindan bir farklilagma goriiliiyor. Buna gore
geleneksel Tirk degerlerinin yogun oldugu bolgelerde yetisen yoneticiler arasinda iliski
odakli liderlik tarzinin daha c¢ok kabul gordiigii sonucuna ulasilmaktadir. iliski odakli
liderlige Tirk degerlerinin yogun oldugu bolgelerde yetisenlerde yiiksek diizeyde

rastlanmasi zaten bir dnceki boliimde de daha genis sekilde deginildigi gibi beklenen bir
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sonuctur ¢iinkii iligki odakli liderlik temel oOzellikleri itibariyle disillik, toplulukguluk,
babacanlik gibi temel Tiirk kiiltiirel 6zellikleriyle son derece uyumlu bir liderlik tarzidir.
Sozkonusu iki grup arasinda Ozgelisim degerleri agisindan da farklilik bulunmamasi
islemsel liderlik bakimindan farklilik bulunmamasinin bir aciklamasi olabilir ¢linkii daha
Once regresyon analiziyle ortaya konuldugu gibi 6zgelisim degerleri bizim 6rneklemimizde
islemsel liderligin bir Onciili durumundadir. Dolayisiyla kisisel degerlerin liderlik
tercihlerinin Onciilii oldugu kabul edilirse kisisel degerleri acgisindan farklilagmayan iki
grubun bu durumun bir uzantist olarak liderlik davranislar1 bakimindan da

farklilagsmadiklar diisiiniilebilir.

Bu boélimle ilgili 6zet bir sonu¢ olarak gelisme cagnin gegirildigi yerlersim
bolgesinin niteliginin orgiitsel Ozelliklerin aksine kisisel degerler ve liderlik tarzlar

tizerinde pek etkili olmadig1 goriilmektedir.

5.7. Lise ve Universite Ogreniminin Niteligi ile Kisisel Degerler Iliskisine Iliskin

Sonug¢ ve Yorumlar

Arastirma bulgularimiz hipotezlerimizle tamamen uyumlu olarak geleneksel Tiirk
degerlerinin egitim-6gretiminde hakim oldugu liselerden mezun yoneticilerde 6zaskinlik,
muhafazakarlik ve toplulukculuk degerlerine, geleneksel Tiirk degerlerinden ziyade batilt
degerlerin yaygin oldugu liselerden mezun ydneticilerde ise 6zgelisim degerlerine daha
fazla rastlandigini ortaya koymaktadir. Yine arastirma bulgularimiza gére ayni durum
mezun olunan tiniversiteler i¢in de gecerlidir. Geleneksel Tiirk kiiltiirel degerlerinin yogun
oldugu iiniversitelerden mezun olmanin aynen liselerde oldugu gibi 06zaskinlik,
topluluk¢uluk ve muhafazakarlik degerlerinin benimsenmesini, batili degerlerin daha
yogun oldugu tiniversitelerden mezun olmanin ise 6zgelisim degerlerinin benimsenmesini
beraberinde getirecegi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu bulgular aragtirma modelimize ve
Oonermelerimizin temel mantigina uygun bulgulardir ¢linkii daha 6nce agikladigimiz gibi
6zaskinlik, muhafazakarlik ve toplulukg¢uluk degerleri geleneksel Tiirk kiiltiir degerleri ile
son derece uyumlu ve i¢ ice gecmis degerlerdir. Ozgelisim degerleri ise Batili degerlerin

artistyla ortaya ¢ikmasi muhtemel degerlerdir.
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Geleneksel Tiirk degerlerinin  egitim-6gretiminde hakim oldugu lise ve
tiniversitelerde egitim sistemi ve egitimci profilinin kuramsal bdliimde de daha genis
sekilde incelendigi gibi geleneksel Tiirk kiiltiir 6geleriyle daha ortiisen bir yapida olmasi
bu nedenle de bu okullardan yetisen yoneticilerde Ozen’in (1996) belirttigi yetkecilik ve
bagimlilik 6zelliklerine ayrica Tiirk toplumunun klasik kiiltiirel degerlerinden belirsizlikten
kacinma, topluluk¢uluk ve disillik gibi degerlere daha fazla rastlanmasi bu yoneticilerin
6zaskinlik, muhafazakarlik ve toplulukculuk degerlerini daha fazla benimsemelerinin en

muhtemel sebeplerinden bir tanesidir.

Ayrica veri analizinde geleneksel Tiirk degerlerinin yogun oldugu liseler
kategorisinde ele aldigimiz imam Hatip Liselerindeki egitim sisteminin dini niteligi ve bu
liselerdeki Ogretmenlerin maneviyat¢t yapisinin da bu liselerden mezun yoneticilerin
0zaskinlik ve muhafazakarlik degerlerini benimsemesi yoniinde etki yapmis olmasi da
muhtemeldir. Dolayisiyla lise 6greniminin niteligi ve kisisel degerler iliskisi ile ilgili
olarak elde ettigimiz bu sonuclar Kusdil ve Kagit¢cibasi’nin (2000) dinsel ydnelimin
Schwartz’in muhafazakarlik degerleriyle pozitif iligkili oldugunu gosterdikleri arastirma
bulgulariyla da uyumludur. Bizim arastirma drneklemimizde de Imam Hatip liselerinin ve
Islami kolejlerin de iginde bulundugu geleneksel Tiirk degerlerinin yogun oldugu liseler
kategorisindeki liselerden mezun yoneticiler muhafazakarlik degerlerini diger yoneticilere

gore daha fazla i¢sellestirmekteler.

Batili degerlerin yaygin oldugu lise ve iiniversitelerdeki egitimcilerin sosyo-kiiltiirel
profilinin Bat1 kiiltliriine yakinlig1r (6rnegin genellikle yurtdisi egitimli veya dogrudan
yabanci uyruklu kimseler olmalari) ve egitim sisteminin Bat1 tarz1 anlayis ve uygulamalara
daha fazla bagli kalinarak yapilandirilmis olmast bu okullarda egitim almis yoneticilerin
Bat1 diinyasimin kiiltiirel 6gelerine yakinsamalarinin ve bunun sonucunda erillik, bireycilik,
ama¢ ve is odaklilik gibi Ozelliklere sahip olmalarmin ve dolayisiyla da ozgelisim

degerlerine daha fazla 6nem vermelerinin sebebi olarak diistiniilebilir.
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5.8. Lise ve Universite Ogreniminin Niteligi ile Liderlik Tarz fliskisine iliskin Sonug

ve Yorumlar

Yapilan analizlerde 6grenim goriilen lisenin niteligi ve liderlik tarz1 tercihi iliskisi
ile ilgili olarak elde ettigimiz bulgular kuramsal boliimdeki Ongoriilerimizle tamamen
ortiismekte ve geleneksel Tiirk kiiltiirel degerlerinin yogun oldugu liselerden mezun
olmanin iliski odakli liderlik tarzinin benimsenmesini, batili degerlerin daha yogun oldugu
liselerden mezun olmanin ise islemsel liderlik tarzinin benimsenmesini beraberinde
getirecegi goriisiinii desteklemektedir. Arastirma bulgularimiza goére ayni durum mezun
olunan tniversiteler i¢in de gegerlidir. Tiirk degerlerinin etkisi altinda iiniversite egitimi
alan perakende sektorii yoneticileri is hayatlarinda iliski odakli liderlik tarzini tercih
ederken, Batil1 degerlerle uyumlu bir {iniversite dgrenimine sahip yoneticiler yoneticilik

uygulamalarinda islemsel liderlik tarzini tercih etmektedirler.

Bu bulgular kuramsal incelemelerimiz a¢isindan bakildiginda elde edilmesi
muhtemel bulgulardir ¢ilinkii Tiirk kiiltiiriiniin yogun etkisiyle sekillenmis bir egitim arka
planina sahip yoneticiler liderlik tarzi tercihlerinde ¢alisan odakli, isten ¢ok takipgileri esas
alan liderlik davraniglarina yonelerek takipgileriyle iliskilerinde biz merkezlilik, sefkat,
ilgi, ortak ¢ikarlara 6nem verme, yardim etme, grubu 6n plana g¢ikarma gibi tavirlari
benimseyecekler ve dolayisiyla bu o6zelliklerle uyum iginde olan iliski odakli liderlik
tarzin1 daha fazla tercih edeceklerdir. Ancak diger kategorideki yoneticiler ise batili
degerlerin daha gegerli oldugu bir egitim alt yapisina sahip olduklarindan batili degerlere
yakinsamakta ve Onceki boliimde de belirtildigi gibi geleneksel Tiirk degerlerinden ve
bununla paralel olan iliski odakli liderlik tarzindan uzaklasmakta, bunun yerine kuramsal
boliimde aciklandigir gibi Batili degerlerle daha uyumlu olan islemsel liderlik tarzina

yaklagsmaktadirlar.

Bu ve bir 6nceki boliimde inceledigimiz bulgular son derece onemlidir ve Ozet
olarak egitim hayatinin bireylerin kisisel deger sistemlerine ve Orgiitsel davraniglarina
onemli etkisi oldugunu, alinan egitimin niteliginin kisisel deger oOncelikleri ve bu
dogrultuda gergeklestirilen eylemler iizerinde belirleyicilige sahip oldugunu ortaya
koymaktadir. Batili anlayis ve uygulamalarin hakim oldugu tarzda bir egitim-6grenim

sistemi Oncelikleri, diisiince yapis1 ve eylemleri Bati anlayisiyla uyumlu bireyler
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yetistirmekte, Tiirk kiiltliriiniin hakim oldugu bir egitim ortaminin etkisi ise Tiirk diisiince
yapisi ve kiiltliriiyle uyumlu degerleri ve davraniglar tercih eden bireylerin ortaya ¢ikmast
yoniinde olmaktadir. Ozellikle yiiksekdgrenime sahip, uzun siireli bir egitim hayat:
gecirmis kimseler i¢in bu durum daha da belirgin sekilde gozlemlenebilir. Arastirma
orneklemimizdeki yoneticiler de bu tiirden kimselerdir ve yetistikleri yerlesim bolgelerinin
kisisel degerleri ve tercih ettikleri liderlik tarzlari {izerindeki etkisizliginin sebebi bir
onceki bolimde de isaret edildigi gibi egitim hayatlarinin deger yapilar1 ve yoneticilik
tarzlar lizerindeki yiiksek diizeyli etkinligi olabilir. Genel bir sonug olarak yoneticinin lise
ve iniversite 0greniminin niteligi ¢calismakta oldugu orgiitiin nitelikleri gibi i¢sellestirmis
oldugu kisisel degerlerle ve benimsedigi liderlik tarzi ile yakin iliskili bir unsur olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

5.9. Baba Mesleginin Niteligi ile Kisisel Degerlerin Iliskisine fliskin Sonug¢ ve

Yorumlar

Arastirma bulgularimiz hipotezlerimizle uyumlu bi¢imde &rneklemimizdeki
yoneticilerden geleneksel degerlerimize daha fazla Oncelik verdiklerini diistindiigiimiiz
mavi yakali ige sahip babalarin yetistirdigi yoneticilerin 6zaskinlik, muhafazakarlik ve
toplulukguluk degerlerine beyaz yakali ise sahip babalarin yetistirdigi yoneticilerden daha
yilksek diizeyde sahip olduklarimi ortaya c¢ikarmaktadir. Elde ettigimiz bu sonug
bekledigimiz bir sonugtur ¢iinkii Ozen’in (1996) isaret ettigi gibi mavi yakali islerde
calisan ebeveynler ve onlarin yetistirdigi ¢ocuklar genellikle digsal denetim noktasina
sahip, daha edilgen, arkadas grubuna bagli yabanci gruba uzak, otoriteye boyun egen ve
basar1 giidiisti daha diisiik bireylerdir. Erol da (1993) benzer sekilde babanin ¢iftci ve isci
oldugu ailelerden gelen ¢ocuklarin tutuk, c¢ekingen, arkadas grubuna baglilik egilimi
yiikksek bireyler olduklarini belirtmektedir. Bu 6zelliklerin pek c¢ogu ise Ozaskinlik ve
muhafazakarlik degerleriyle ve ayrica toplulukguluk degerleriyle uyumludur. Ornegin aile
tiyelerine duygusal bagliligin yiliksek olusu, dayanigsmacilik, arkadas grubuna baglilik ve
yabanci gruba uzak olmak ve digsal denetim noktasina sahip olmak gibi ozellikler
topluluk¢u degerlerle birebir ortiigmektedir. Bu sebeple mavi yakali ise sahip babalarin
yetistirdigi yoOneticilerin 6zaskinlik, muhafazakarlik ve topluluk¢u 1is degerlerini

benimsemis olmalar1 zaten beklenen bir sonugtur ve Ozen (1996) ve Erol’un (1993)
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belirtilen goriislerininin 6rneklemimizdeki gida perakende sektorii yoneticileri i¢in de

gecerli oldugunu gostermektedir.

Diger taraftan Ozen’in (1996) ve Erol’un (1993) belirttigi gibi 6zerk karar verme ve
hareket etmeye imkan taniyan, yakindan denetimin yogun olmadigi, fiziksel ozellikler
yerine zihinsel oOzelliklerin daha yogun kullanildigi beyaz yakali islerde c¢alisan
ebeveynlerin ve onlarin ¢ocuklarinin mavi yakali islerde calisan annelerin ve babalarin
yetistirdigi cocuklara kiyasla daha az “yetkeci” ve daha az “bagimli” ayrica daha etkili,
girisken, yaratici, bagimsiz, kendine giliveni ve basar1 gidiisii yiiksek bireyler olmalar
beklenmektedir. Ornegin yiiksek 6grenime sahip, beyaz yakali anne babanin ailesindeki
daha rahat ve demokratik ortam cocuklarin daha girisken, daha bagimsiz, kendine giiveni
daha yiliksek ve daha az yetkeci olmalari sonucunu dogurabilir. Fakat arastirma
bulgularimiz bu beklentiyi dogru ¢ikarmamaktadir ¢linkii bu belirtilen 6zelliklerle yakin
iligkili oldugunu diisiindiiglimiiz 6zgelisim degerleri bakimindan mavi ve beyaz yakal1 iste

calisan babalarin yetistirdigi yonetici gruplart arasinda bir farklilik goriilmemektedir.

Bu sonuca neden olan etkenlerden bir tanesi mavi yakali iste ¢alisan babalarin
yetistirdigi yoneticilerin daha diisiik sosyo-ekonomik seviyedeki ailelerden gelmeleri
nedeniyle i¢inde bulunduklart durumu iyilestirme ve kendilerini gelistirme arzusuna sahip
olmalari, bu nedenle de yiikselme ve kisisel kazanim elde etme beklentilerinin yliksek
olmasi1 ve bunlarin bir sonucu olarak onlarin da en az beyaz yakali iste ¢aligan babalarin
yetistirdigi yOneticiler kadar girisken, basari odakli ve isi hayatin merkezine alan bir
yapida olmalart (6zgelisim degerlerini benimsemeleri) olabilir. Bu gerek¢e nedeniyle
Ozgelisim degerleri bakimindan bu iki kategorideki yoneticiler arasinda farklilik

gbzlenmiyor olabilir.
5.10. Baba Mesleginin Niteligi ile Liderlik Tarz1 Tercihi Iliskisine Iliskin Sonuc ve
Yorumlar
Babanin calismakta oldugu isin niteliginin yetistirmis oldugu ydneticinin liderlik

tarz1 tercihi ile iliskisi acisindan baktigimizda da kuramsal beklentilerimizi dogrulayan bir

bicimde mavi yakali iste calisan babalarin yetistirdigi yoneticilerin iliski odakli liderlik
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tarzin1 diger gruba gore daha fazla tercih ettigini goriiyoruz. Erol (1993) ve Ozen’in (1996)
isaret ettigi gibi mavi yakali islerde calisan ebeveynler ve onlarin yetistirdigi ¢ocuklar
genellikle arkadas veya calisma gruplarima duygusal bagliligi yiiksek bireylerdir. Bu
duygusal baglilik egilimi yoneticiliklerinde de takipgilerine yakin ve sicak yaklasmalarina
neden olarak iligki odakli liderlik tarzin1 diger gruba gore daha fazla tercih etmelerine yol
acmis olabilir. Ayrica 6zaskinlik, muhafazakarlik ve topluluk¢uluk degerlerine daha
yiiksek diizeyde sahip olduklarin1 bir 6nceki boliimde de agikladigimiz mavi yakali iste
calisan babalarin yetistirdigi yoneticilerin ayn1 zamanda iliski odakli liderlige de daha fazla
onem vermesi kuramsal bolimdeki agiklamalarimizla uygundur ve aslinda yine
ongoriilerimizde yer alan ve daha dnce regresyon analizi ile de dogruladigimiz 6zaskinlik,
muhafazakarlik, toplulukculuk degerleri ile iliski odakli liderlik iligkisinin bir yansimasi

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Diger taraftan hipotezimizdeki iddianin aksine islemsel liderlik bakimindan sz
konusu iki yonetici grubu arasinda bir farklilik goriilmemektedir. Bu iki grubun 6zgelisim
degerleri bakimindan da farklilagmasini engellemis olabilecegini bir 6nceki boliimde iddia
ettigimiz etmenler liderlik tarzi tercihlerinde de rol oynamis olabilir. Yukarida belirttigimiz
sebepler veya baska birtakim etkenler nedeniyle 6zgelisim degerlerini benimseme diizeyi
artan mavi yakali iste ¢alisan babalarin yetistirdigi yoneticilerin sahip olduklar1 6zgelisim
degerlerinin bir sonucu olarak islemsel liderligi benimseme diizeyleri de artmis olabilir. Bu
durum da iki grup arasinda islemsel liderlik agisindan da bir farklilik goriilmemesine yol

aciyor olabilir.

5.11. Anne Mesleginin Niteligi ile Kisisel Degerler ve Liderlik Tarzlarimn iliskisine

fliskin Sonu¢ ve Yorumlar

Arastirmamizda incelenen perakende sektorii yoneticilerinin bir dnceki boliimde ele
aldigimiz baba mesleginin niteligine gore kisisel degerler ve liderlik tarzlar1 bakimindan
farklilagsmalar1 ile anne mesleginin niteligine goére kisisel degerler ve liderlik tarzi
tercihlerinde olusan farklilagmalar tamamen aynidir. Mavi yakali iste ¢alisan annelerin
yetistirdigi yoneticiler beyaz yakali iste calisan annelerin yetistirdigi yoneticilere nazaran

0zaskinlik, topluluk¢uluk ve nuhafazakarlik degerlerini daha fazla benimsemektedirler.
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Yine mavi yakali iste calisan annelerin yetistirdigi yoneticiler iligki odakli liderlik tarzini
tercih ederken islemsel liderlik tarzi agisindan gruplar farklilagmamaktadir. Elde edilen bu
farklilasmanin sebepleri baba mesleginin niteligine gére olusan ve bir dnceki bolimde ele
alman farklilasmalarin sebepleriyle biiyiik 6l¢iide benzer sebepler olabilir. Bu nedenle
orneklemimizi olusturan yoneticilerinin anne mesleginin niteligine gore kisisel degerler ve
liderlik tarzlari bakimindan farklilagmalarinin sebeplerinin burada ayrica yorumlanmasina

gerek goriilmemektedir.

Bu ve bir dnceki boliimle ilgili genel bir sonug olarak anne ve baba mesleginin
niteliginin kisisel degerler ve liderlik tarzlar iizerinde ¢alisilan 6rgiitiin ve alinan egitimin

ozellikleri kadar olmasa da belli bir etkisinin oldugu goriilmektedir.

5.12. Anne Egitim Diizeyi ile Kisisel Degerler ve Liderlik Tarzlarimn liskisine iliskin

Sonu¢ ve Yorumlar

Universite alt1 egitim diizeyindeki annelere sahip gida perakendesi sektorii
yoneticilerinin Ongoriilerimizle Ortlisen bir bi¢imde kuramsal boliimde geleneksel Tiirk
deger yapisiyla iligkilendirdigimiz 6zaskinlik, muhafazakarlik ve topluluk¢uluk degerlerini
daha fazla icsellestirdigini, diger taraftan iiniversite ve lizeri egitime sahip annelerin
yetistirdigi yoneticilerin ise kuramsal boliimde Batili deger yapisiyla iliskilendirdigimiz
0zgelisim degerlerini daha fazla icsellestirdigini arastirma bulgularinda gérmekteyiz. Bu
sonuglar ebeveynlerin egitim diizeyinin yiikselmesiyle birlikte, 6zellikle iiniversite ve daha
iist diizeyde egitime sahip olduklarinda, geleneksel yerel diisiince sistematiginden ve klasik
yerel degerlerden uzaklastiklar1 ve bu durumun yetistirdikleri ¢ocuklarina da yansidigi
seklinde yorumlanabilir. Diger grupta ise egitim diizeyi gorece daha diisiik olan ebeveynler
yine bu mantikla uyumlu bir sekilde geleneksel yerel degerlerin bir sonucu olan 6zagkinlik,
muhafazakarlik ve toplulukculuk degerlerini ¢ocuklarina asilamaktadirlar. Bu bulgular
calismamizin kuramsal béliimiinde konuyla ilgili diislincelerimizi gelistirirken destek
aldigimiz Erol (1993) ve Ozen’in (1996) fikirleriyle de birbirini tamamlayic1 niteliktedir.
Ozet olarak drneklemimizde farkli egitim diizeyindeki annelerin yetistirdigi yoneticilerin

sahip olduklar kisisel degerler bakimindan birbirlerinden farklilagtiklar1 goriilmektedir.
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Anne egitim diizeyinin liderlik tarzi tercihiyle iligkisi i¢in elde edilen sonuglara
bakildiginda ise elde ettigimiz bulgular islemsel liderlik i¢in ongoériilerimizle ortiistirken
iliski odakli liderlik i¢in éngoriilerimize uymamaktadir. Universite alt1 egitim diizeyindeki
annelere sahip perakende sektdrii yoneticileri ile {iniversite ve tizeri egitim diizeyindeki
annelere sahip yoneticilerin iliski odakli liderlik tercihleri istatistiksel bir farklilik
gostermemektedir. Ozaskinlik, muhafazakarlik ve toplulukguluk degerlerini diger gruba
gore daha fazla benimsemis olan iiniversite alti egitim diizeyindeki annelere sahip
perakende sektorii yoneticilerinin iliski odakli liderligi diger gruptan daha yiiksek diizeyde
tercih ediyor olmamasi bizim i¢in beklenmeyen bir sonuctur. Diger taraftan yiliksek
diizeydeki egitime sahip annelerin yetistirdigi perakende sektorii yoneticilerinin 6zgelisim
degerlerini daha cok benimseyen kimseler olarak ayni zamanda islemsel liderlik
ortalamalarinin da yiiksek olmasi1 daha Once regresyon analiziyle ortaya koydugumuz

0zgelisim degerleri ile islemsel liderligin pozitif iliskisi ile de uyumlu bir bulgudur.

Buraya kadar inceledigimiz anne-baba meslegi ve anne egitim diizeyine bagl
olarak kisisel degerlerin ve liderlik tarzlarinin farklilagmasina iliskin sonuglar 6zet olarak
anne-baba meslegi ve egitim diizeyine gore genellikle kisisel degerlerin farklilagtigini fakat
liderlik tarzlarmin bu sosyal etmenler bakimindan Ongdriilerimizle tam olarak uyumlu

bicimde farklilagsmadigini gostermektedir.

5.13. Baba Egitim Diizeyi ile Kisisel Degerler ve Liderlik Tarzlan lliskisine iliskin

Sonu¢ ve Yorumlar

Veri analizi sonuglari baba egitim diizeyinin diisiik oldugu yonetici grubunda
geleneksel Tiirk degerleriyle paralel olan 6zagkinlik, toplulukguluk ve muhafazakarlik
degerlerinin daha fazla benimsendigini gostermektedir. Ayrica elde edilen sonuglar gorece
daha diisiik egitime sahip babalarin yetistirdigi yoneticilerin iliski odakli liderlik tarzini
daha fazla tercih ettiklerini ortaya c¢ikarmaktadir. Bu bulgular icin kisaca; gorece daha
diisiik egitime sahip babalarin geleneksel yerel degerlerin etkisi altinda olmalari
cocuklarina asiladiklar1 sosyo-kiiltiirel Ozelliklere de yansimakta ve dolayisiyla
yetistirdikleri yoneticiler de bu yerel degerlerin etkisiyle yetismis kimseler olarak

6zaskinlik, topluluk¢uluk ve muhafazakarlik degerlerini icsellestiren ve bunun sonucunda
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iligki odaklt liderlik tarzin1 tercih eden yoneticiler olmaktadirlar, seklinde bir

degerlendirme yapilabilir.

Fakat analiz sonuglar1 6zgelisim degerlerinin yliksek egitim seviyesindeki babalarin
yetistirdigi yoneticiler tarafindan daha fazla benimsenecegine dair hipotezimizi ise
dogrulamamaktadir. Benzer sekilde islemsel liderlikle ilgili hipotezimiz de
dogrulanmamaktadir. Islemsel liderlik de 0Ozgelisim degerleri gibi yiiksek egitim
seviyesindeki babalarin yetistirdigi yoneticiler tarafindan diger yoneticilerden daha fazla
tercih edilmemektedir. Ozgelisim degerleri ve islemsel liderlik bakimindan bu iki grup
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik goériilmemektedir. Bu sekilde hem
Ozgelisim degerleri hem de islemsel liderlik bakimindan iki grup arasinda bir fark
olmamasi daha 6nce yaptigimiz regresyon analizleriyle belirledigimiz 6zgelisim degerleri

ile islemsel liderlik arasindaki pozitif iliskinin bir diger gostergesi olarak goriilebilir.

5.14. Genel Degerlendirme

Calismamizin “Sonu¢ ve Yorumlar” baslikli bu besinci ana bdliimiinde buraya
kadar inceledigimiz ve yorumlamaya da calistigimiz arastirma sonuglart genel olarak
degerlendirildiginde, bir baska deyisle resmin biitlinline bakildiginda gbze carpan bir
durum kiiltiirel degerler yapisinin daima homojen ve duragan olmadigi, cesitlilik iceren
dinamik bir yap1 oldugudur. Daha agik bir deyisle aragtirma sonuglarindan bir toplumdaki
bireylerin sahip oldugu ortak kiiltiirel 6zelliklerin zaman iginde ¢esitli etkilerle degisime
ugrayabilecegi ve ayn1 toplum icerisinde belli kimselerin ya da gruplarin genel toplumsal
ozelliklerden uzaklasabilecegi ortaya c¢ikmaktadir. Bu degisim ve uzaklasmanin ve
dolayistyla farklilagmanin ana nedenleri olarak bizim arastirmamizda her biri kendi i¢inde
birer sosyallesme siireci olarak egitimsel ve orgiitsel etmenler belirgin bigimde 6n plana
cikmaktadir. Farkli egitim altyapilar1 ve farkli orgiitsel nitelikler kendine has, digerinden
farkli deger sistemlerini ve yoneticilik davraniglarini ortaya cikarmaktadir. Dolayisiyla
orgiit lyelerinin sec¢ilmesinde, ise alimlarda Orgiitiin genel yapisiyla, Orgiitsel kiiltiirle
uyumlu kimselerin secilebilmesi igin bireylerin egitim arka planlarmin dikkate alinmasi
faydal olacaktir. Ornegin Batili degerlerin, rasyonel diisiinme ve davranmanin daha gegerli

oldugu bir yabanci ortakli istanbul firmasinin yéneticilerini belirlerken Batili degerlere
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gore belirlenmis bir egitim sisteminin yiiriitildiigii okullardan mezun kimseleri tercih
etmesi yoneticilerin deger yapisinin orgiitsel kiiltlirle uyumlu olmasint ve boylelikle de
orgiitsel ¢atismalarin azalmasini ve orgiitsel performansin artmasini saglayacaktir. Benzer
sekilde bir yonetici adaymin hali hazirda hangi firmada calistig1 veya daha 6nce ne tiir
firmalarda ¢alismis olduguna da dikkat edilmesi ve 6rnegin bir uluslararasi firmanin yine
bir uluslararasi firmada ¢alismis kimseleri tercih etmesi yerinde olacaktir ¢iinkii calisilan
orgiitiin niteligi de calisanlarin deger yapilarinda yoneticilik eylemlerinde etki sahibi
olmaktadir. Bir uluslar arasi firma bu sekilde hareket ederek kendi o6rgiitsel dinamikleriyle
uyumlu kimseleri istthdam etmis olacak, bu uyumun da orgiitsel uyum ve basariya pozitif

yansimalar1 olacaktir.

Ayrica arastirma sonuglarimiz modern liderlik yazininda liderlikle ilgili
calismalarin ulastigi son nokta olarak goriilebilecek doniisiimsel liderlikle Anadolu’da
halen yaygin olan geleneksel Tiirk degerleriyle 6zdeslesmis durumdaki 6zaskinlik ve
toplulukguluk degerlerinin pozitif iliskisini de ortaya ¢ikarmaktadir. Doniisiimsel liderlik
tarz1 kendisine bilimsel ¢alismalarda atfedilen o6zelliklere bakildiginda gercekten de son
derece gelismis ve Orgiitsel yasamdaki problemlerin pek ¢ogunun ilact olan ve Orgiitsel
performanst son derece yukarilara cikarabilecek bir tarz olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Anadolu insaninin sahip oldugu pek c¢ok temel degerin ilgili yazinda daha iyiye dogru
doniisiimiin ve basarinin anahtar1 olarak gosterilen doniisiimsel liderlik tarzinin birer
onciilii olmas1 ise millet olarak hali hazirda igsellestirmis oldugumuz geleneksel
degerlerimizin yoneticilerimiz tarafindan benimsenmesinin 6nemini, orgiitsel amagclar i¢in
faydasini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla lilkemizde uzun yillardir siirekli olarak giindeme
getirilerek yeni yetisen yonetici adaylarinin bu yonde yonlendirildigi batili egitim tarzinin
gerekliligi ve is hayatinda basarili olmak icin goérev ve amag¢ odaklilik, rasyonel diisiinme,
caligkanlik gibi batili degerlerin 6ziimsenmesi gerektigi, etkili ve saglikli bir Orgiitsel
yasam i¢in bati toplumlarinin anlayisina sahip olmak gerektigi fikri tamamen yanlis olmasa
da eksik bir fikir olabilir. Etkili yoneticilik ve orgiitsel basar1 i¢in tiim bunlar gerekli
olabilir ve bati tarzi egitimin bu yonde teknik olarak Onemli faydalar1 vardir fakat
doniigiimsel liderlik gibi modern is yasaminda son derece faydali ve de gelismis bir liderlik
tarzinin olusabilmesi i¢in dolayisiyla da oOrglitsel basart igin aynm1 zamanda bizim
yardimseverlik, fedakarlik, insan odaklilik, kardeslik, sadakat, diiriistliilk gibi geleneksel

degerlerimizin de gerekli oldugu bu calismada ortaya ¢ikmaktadir.
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Ayrica yine Anadolu’da yogun olarak rastlanan geleneksel Tiirk degerleriyle
0zdeslesmis durumdaki 6zaskinlik, muhafazakarlik ve toplulukguluk degerlerinin iligki
odakli liderligin 6nciilii durumunda olmasi da beklenen fakat ayni zamanda 6nemli bir
sonugtur. Orgiitlerde is siireglerine, isle ilgili gdrevlerin eksiksiz ve tam zamaninda yerine
getirilmesine odaklanilmasinin yaninda insan faktoriiniin giiniimiizde giderek artan 6nemi
bu sonucu 6nemli kilmaktadir. Uzun siire hem akademik alandaki ¢alismalarda hem de
orgiitlerdeki uygulamalarda maliyetlerin azaltilmasi, verimliligin artirilmasi, Orgiitsel
hedeflere daha kisa siirede ulasilmasi gibi konular iizerinde yogun olarak duruldu ve
bunlarin gergeklestirilmesi adina biiyiik 6l¢iide Orgiit iiyelerinin istek ve ihtiyaglarindan
feragat edildi. Fakat 6zellikle son yillarda yiiksek verimlilik ve orgiitsel performans icin
artik sadece is slireclerine, zamanin etkin bi¢imde kullanilmasina, kullanilan teknolojiye
odaklanmanin yetersiz oldugu, bunlarin yaninda o6rgiit iiyelerinin taleplerinin goz 6niinde
bulundurulmasinin, ruhsal ve fiziksel olarak iyi durumda olmalarina 6zen gosterilmesinin
verimlilik artis1 ve performans i¢in son derece 6nem arz ettigi ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle
insan faktorlinii 6n plana alan iliski odakli liderligin orgiitler i¢in 6nemi ve gerekliligi
gecmise gore daha da belirginlesmistir. Bu durumdan otiirii toplum olarak sahip
oldugumuz geleneksel degerlerin orgiitsel yasamda insan faktoriinii 6n plana almak i¢in ve
dolayistyla yiiksek verimlilik ve basarili bir orgiitsel yasam i¢in gerekliligi bir kez daha
ortaya ¢ikmaktadir.

Bu sebeple bu konularla ilgili 6zet bir sonu¢ olarak etkili bir liderlik ve yiiksek
orgiitsel performans icin isle ve ¢calismayla ilgili batili degerler ve bizim kendi geleneksel
degerlerimizin dengeli bir bicimde harmanlanmasi gerektigi belirtilebilir. Millet olarak
sahip oldugumuz ve cogunlugu dinimizin de geregi olan geleneksel degerlerimizin
gereklilik arz etmedigini ve modern is yasaminda, yoneticilik anlayisinda yerleri
olmadigin1 diistinmek yanlis olacaktir. Bu husus 6zellikle kendini bu alanda yetistirecek
yonetici adaylariin ve personel aliminda sirketlerin dikkat etmesi gereken onemli bir

noktadir.

Arastirmamizda elde ettigimiz anne-baba meslegi ve anne egitim diizeyine bagh
olarak kisisel degerlerin ve liderlik tarzlarinin farklilagsmasina iliskin sonuglar anne-baba
meslegi ve egitim diizeyine gore genellikle kisisel degerlerin farklilagtigini fakat liderlik

tarzlarinin bu sosyal etmenler bakimindan Ongoriilerimizle tam olarak uyumlu bigcimde
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farklilagsmadigini gostermistir. Bunun sebebi ailevi etkilerin yoneticilerin kisisel degerlerini
sekillendirmesi fakat is yoOneticilerin liderlik tarzi se¢imine geldiginde o noktada
yOneticinin e8itimi ve ¢alistig1 firmanin, faaliyet gosterilen sektoriin 6zellikleri ve zorlayict
etkileri gibi ¢evresel etkenlerin ailevi etkilerin 6niine gecmesi olabilir. Dolayisiyla yonetici
anne ve babasindan aldig1 Ozelliklerle kisisel degerlerini yapilandirmakta fakat liderlik
tarzin1 dogrudan bu degerlerin etkisiyle belirleyememekte burada devreye belki de ¢esitli
baglamsal sartlarin etkisi girmekte ve bu sartlar yoneticinin liderlik tarzi se¢imi {izerinde

belirleyici olmaktadir.

Arastirmamizda elde edilen sonuglar degerlendirildiginde {izerinde durulmasi
gereken bir baska nokta da ulusal firma yoneticilerinde, Tiirk degerlerinin yogun oldugu
liselerden mezun yoneticilerde ve babasi mavi yakali iste calisan ydneticilerde
muhafazakarlik degerlerinin yaninda degisime agiklik degerlerinin de yiiksek olmasidir.
Omegin ulusal firma yoneticileri muhafazakarlik ve degisime aciklik degerlerini uluslar
aras1 firma yoneticilerine gore daha fazla benimsemektedirler. Ayni bireylerde hem
muhafazakarlik hem de degisime aciklik degerlerinin yiiksek oldugu goriilmektedir. Elde
ettigimiz bu genel kanaatin aksine yondeki sonug¢ bilimsel ¢aligmalarda bazi sabit 6n
fikirlere bagli kalarak hareket etmenin sakincasini gdsteren bir durumdur. Ozellikle sosyal
bilimler alanindaki arastirmalarda genel beklentilerin disinda sonuglarla karsilasmak
miimkiin oldugundan arastirmacilarin kendilerini belli diisiincelere sartlandirmasi1 ve
arastirmalarini bu yonde yapilandirmasi incelenen olaylarin yanlis degerlendirilmesine yol

agabilir.
5.15. Oneriler
Bu genel degerlendirmelerin yaninda bu ¢alismada elde edilen bilgi ve deneyimler
dogrultusunda bu konularla ilgili olarak gelecekte yapilacak calismalara faydali olmasi
bakimindan cesitli Onerilerde bulunmak yerinde olacaktir. Calismamizin bu en son

boliimiinde bu amagla gesitli 6neriler verilmektedir.

Bu calisma kapsamindaki gorgiil aragtirmamizin 6rneklemini olusturmak amaciyla

gorgiil aragtirma ile ilgili bolimde de belirttigimiz gibi toplam olarak 260 siipermarket
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yoneticisine ulasilmis, bunlardan 245’inden geri doniis elde edilmistir. Orneklem arastirma
stirecindeki zaman kisitliligt ve yonetici kademesindeki calisanlarin diger calisanlara
oranla azlig1 nedeniyle bu rakamda kalmistir. Elde ettigimiz bu 6rneklem biiyiikligii bu
tarzdaki bir ¢alisma icin saglikli sonug elde edebilmek bakimindan yeterli olsa da bundan
sonra yapilacak calismalarda daha genis ve zihinsel ve eylemsel bakimdan liderlik yapisina
daha uygun olan daha iist kademedeki yoneticilerden olusan bir 6rneklem kullanilmasi

daha aciklayici ve net sonuglarin elde edilmesine olanak saglayabilir.

Bundan sonraki donemde boyle bir konu iizerinde yapilacak c¢aligmalarda bu
calismadaki Tiirkiye’de faaliyet gosteren ulusal ve wuluslar arast firmalarin Tirk
yoneticilerine ilaveten batili degerlerin daha net bi¢imde Oziimsenmis olmasini
bekledigimiz Avrupa veya Kuzey Amerika firmalarinin yabanci uyruklu yoneticileri de
arastirmaya dahil edilebilir ve boylelikle ulusal, uluslar aras1 ve Batili firmalardan olusan
ticlii kategoriler birbirleriyle karsilastirilarak orgiitsel etkiler nedeniyle kisisel degerlerin
doniisiimii ve Batili degerlere yakinsama daha genis ve karsilastirmali bir perspektiften
incelenmis olabilir. Boylelikle kisisel degerler ve liderlik tarzlarinin yaninda {ilkelerarasi
kiiltir yazin1 agisindan da faydali bir arastirma gergeklestirilmis olur. Gelecekteki
aragtirmalarda ayrica Tiirkiye’de kamu ve 6zel sektor ayrimi ele alinarak kamu firmalariyla
0zel sektor firmalarinin yoneticilerinin kisisel degerler ve liderlik tarzlari bakimindan
farklilasmalar1 ortaya konulabilir. Boyle bir ayrima gidilerek yapilacak bir aragtirmada 6zel
sektorde doniistimsel liderlige, kamu sektoriinde ise kuramsal bolimde de kisaca
degindigimiz gibi islemsel liderlige daha fazla rastlanacagina dair beklentinin dogru olup
olmadig incelenerek Tiirkiye’de yillardir ¢ok sayida aragtirmaya konu olan 6zel sektor-

kamu sektorii ayrimina liderlik ve kisisel degerler temelinde 6nemli bir katki saglanabilir.

Bu calismada kisisel degerler ve liderlik tarzlari iizerinde etkili olacagini
diistindiigiimiiz faktorlerden yetisme caginin gecirildigi yerlesim yeri faktori ile ilgili
Olciimler bir miktar tartismaya agiktir. Ciinkii gorgiil sathada bu degiskenle ilgili 6l¢timler
yapilirken yerlesim yerleri niteliklerine gore geleneksel Tiirk degerlerinin hakim oldugu
yerlesim bolgeleri ve Batili degerlere yakinsamanin olacagimi diisiindiigiimiiz yerlesim
bolgeleri olmak iizere iki kategoride ele alindi ve Ankara, Istanbul, Izmir gibi
biiyliksehirler Batili degerlere yakinsamanin olacagi sehirler olarak degerlendirildi. Boyle

bir konuda ayrim yapmanin zorlugundan ve genel bir kategorizasyon yapilmasi
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gerektiginden dolayr boyle bir kategorizasyona gidildi fakat bu ayrim biraz sorunlu
olabilicek bir ayrimdir. Ornegin bugiin Istanbul’un i¢inde Konya’nin birgok bdlgesinden
daha muhafazakarlik ve topluluk¢uluk degerlerinin yaygin oldugu merkez ilgeler veya
mahalleler bulunabilir. Yine mesela Mersin veya Antalya Batili degerlere yakinsamanin
olacagini disiindiigiimiiz ii¢ biliyliksehirden bir tanesi olmamasina ragmen biiyiik olciide
Batili degerlerin hakim olabilecegi (muhafazakarlik degerlerinin azalmis olmasi gibi)
sehirlerdendir. Aragtirmamizda yetisme cagmnin gegirildigi yerlesim yerine gore kisisel
degerler ve liderlik tarzlarimin farklilagsmadigina dair sonu¢ da bu ayrimin net olarak
yapilamamasindan kaynaklanmig olabilir. Bundan sonraki ¢aligmalarda yerlesim yerlerine
iligkin soru eger katilimci li¢ biiyliksehirden birinde yetismigse o biiyiiksehirin ilgelerini de
soran bir yapida planlanarak yerlesim yerleri niteliklerine gore kategorize edilirken {i¢
biiyliksehir kendi i¢inde ilg¢elerine gore de ayrilabilir. Ayrica yerlesim yerleri niteliklerine
gore kategorize edilirken “geleneksel degerlerin yogun oldugu yerlesim yerleri”, “batili
degerlerin yogun oldugu yerlesim yerleri” ve bu iki kategorinin arasinda orta diizeyde
batili degerlere yakinsamanin oldugu bir diger kategoriyle birlikte {i¢ boyutlu bir
kategorizasyon yapilabilir. Boylelikle daha saglikli sonuglar elde edilebilir.

Bunlara ek olarak bu ¢alismada yoneticilerin kisisel degerleri ve liderlik tarzlarinin
anne-baba egitiminin niteligine gore farklilasmasina iliskin Ol¢limlerde anne-babanin
egitimi {liniversite ve lizerinde ise yetistirdikleri ¢ocuklara Batili degerleri daha yogun
olarak verecekleri kabul edilmektedir. Fakat burada anne-babanin mezun oldugu
tiniversitenin  6zel {niversite mi yoksa devlet {iniversitesi mi oldugu dikkate
alinmamaktadir. Oysaki yoneticilerin kendi egitimleri degerlendirilirken ve bununla ilgili
analizler yapilirken 6zel iiniversite mezunu yoneticilerin Bati degerlerine, devlet
tiniversitesi mezunu olanlarin ise Tiirk degerlerine daha fazla sahip olacaklar1 kabul
edilmektedir. Bu nedenle bir anne veya baba iiniversite mezunu ise iiniversitenin niteligine
bakmadan dogrudan dogruya ¢ocuguna Bati degerlerini asilayacagini kabul etmek ok
dogru olmayabilir, en azindan yoneticilerin kendi egitimleri ile ilgili yaptigimiz Sl¢limlerle
celiskili bir durum olarak goriilebilir. Bu sebeple bundan sonraki ¢alismalarda katilimcilara
anne-baba egitimiyle ilgili soru yoneltilirken anne-babanin egitim diizeyinin yaninda hangi

okullardan mezun olduklarinin da sorulmas1 daha dogru olacaktir.
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Bu calismanin konusuyla ilgili olarak daha sonra yapilacak arastirmalarda
yoneticilerin kisisel degerlerinin farklilasmasina neden olabilecek etmenlerin arasina
yOneticilerin sosyo-ekonomik statiisiiniin en 6nemli belirleyicilerinden olan gelir diizeyleri
de katilabilir. Bir bireyin ekonomik acidan refah diizeyinin artis1 daha 6nce edinmis oldugu
onceliklerinin, hayata bakisinin degismesine dolayisiyla da kisisel degerlerinin
farklilasmasina neden olabilecek bir faktordiir. Bir firma yoneticisi kirsal kesimde
yetismis, devlet okulundan mezun olmus ve anne ve babasinin egitimi diizeyi diisiik olan
bir kimse de olsa mevcut durumda refah diizeyi yilikselmigse geg¢miste sahip oldugu
degerlerin yerini baska degerlerin almasi muhtemeldir. Bu sebeple geleneksel kisisel
degerlerin farklilagmasi, batili degerlere yakinsamasi incelenirken bireylerin ekonomik

seviyelerinin de (aylik gelir diizeyi gibi) gbz 6niinde bulundurulmasi faydali olabilir.
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