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OZET

Bu arastirmada liderlik boyutlarinin 6tesinde, genel olarak liderligin 6neminin izleyicilerin
kiiltiirel degerlerine gore farklilasip farklilagsmadigi arastirilmistir. Kuramsal gercevede bir
takim kiiltiirel degerlerin izleyicilerin liderlige duyduklar: ihtiyaci arttiracagi bu sebeple de
o bireyler agisindan liderlik davranislar1 ile is tutumlar1 arasindaki iligkinin daha gii¢lii
olacag1 yol amac¢ kuramindan ve Kkiiltiirler aras1 farklilasma yazinindan hareketle one
stirlilmiistiir. Arastirmada sektorler ve meslek gruplar: aras1 531 beyaz yakali calisandan ve
77 yoneticiden veri toplanmistir. Toplanan veriler SPSS programi yardim ile hiyerarsik
regresyon yontemi ile analiz edilmis ve kiiltiiriin liderlik davraniglar1 ile yoneticiye ve
orgiite yonelik is tutumlar: iligkisini bi¢cimleyip bicimlemedigi ve bu bigimleyici etkiye
bireylerin gorev ve iliski odakh liderlige duyduklar: ihtiyacin aracilik yapip yapmadigi
arastirilmistir. Arastirma sonucunda kiiltiirel degerlerin liderlik ve is tutumlar1 arasindaki
iligkiyi bigimledigi fakat liderlige duyulan ihtiyacn bu etkiye aracilik yapmadigi
gozlemlenmistir. Ote yandan ise bazi kiiltiirel degerlerin bireylerdeki liderlige duyulan
ithtiyaci bu arastirmanin 6ngordiigii dogrultuda etkiledigi bulgulanmistir. Bu sonug¢ da bize
liderlige duyulan ihtiyacin liderlik davramiglart ile sonuglar1 arasindaki iliskiyi
bicimleyecek kadar onemli bir giidii olmadigin1 belki de daha 6nemli ve kiiltiir tarafindan
etkilenen baska giidiisel faktorlerin bu iligkileri bi¢imlemek konusunda etkili oldugu
sonucunu vermektedir. Bu bulgulardan hareketle bu arastirma, gelecekte yapilacak
kiiltiirler aras1 liderlik arastirmalarinda 6zellikle Onerilen iliskilerin hangi mekanizmalar
aracilig1 ile gelistiginin dogrulanabilmesi ve Onerilen sekilde olup olmadiginin test

edilmesi agisindan 6nemli oldugunu vurgulamustir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, liderlik, liderlige duyulan ihtiyag, liderligin 6nemi
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ABSTRACT

In this study, whether the importance of leadership differs with regard to follower cultural
values has been investigated. In this research, by building on the cultural value literature
and path-goal theory of leadership, it is proposed that the cultural values will increase the
need for leadership of individuals and this will in turn increase the strength of the effect of
leadership behaviors on work attitudes. Data was collected from a cross functional, cross-
organizational sample of 531 white collar employees and 77 managers. Hierarchical
regression was applied by SPSS 16 to assess whether the cultural values moderates the
impact of leader behaviors on work attitudes and whether need for task oriented and
relationship oriented leadership mediates this moderating effect. As a result of this
research, it was observed that the cultural values moderates the relationship between the
leadership behaviors and work attitudes, however it was also observed that need for task
and relationship oriented leadership did not mediate this effect. On the other hand, it was
also found that cultural values affect the need for task and relationship oriented leadership
of individuals in the predicted direction by the theoretical framework offered by this study.
This result reveals that, need for task and relationship oriented is not a significant
motivator enough to affect the relationship between culture leadership behaviors and work
attitudes and possibly more strong motivators stemming from cultural values are more
effective in moderating these relationships. Basing on the findings, this research concludes
that, later cross-cultural leadership studies should investigate the mechanisms that culture
moderates the leadership in order to validate that the culture affects the leadership

behaviors through proposed mechanisms.

Keywords: Culture, leadership, need for leadership, importance of leadership
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GIRIS

Bu arastirmanin amaci davranigsal boyutlarin Otesinde genel olarak liderlik
olgusuna duyulan ihtiyacin, liderlik olgusunun Oneminin ve liderligin sonuclara olan
etkisinin izleyicilerin kiiltiirel degerlerine gore nasil ve ne sekilde farklilagtiginin ortaya

koymaktir.

Liderlik aslinda insan topluluklarinin ortaya ¢ikisindan bu yana var olan bir
olgudur. Temel olarak liderlik olgusu, grubun iiyelerinden birinin digerleri iizerindeki
etkisini ve yonlendirmesini ifade etmektedir. Liderlik simdiye kadar, bilimsel anlamda,
siyaset bilimi ve yonetim organizasyon gibi, sosyal bilimlerin farkli alanlarinda 6nemli bir
arastirma konusu olmustur. Yazma baktigimizda liderlik bir¢cok toplumsal ve sosyolojik
arastirmada, siyasete ve siyasi partilere iliskin calismalarda ve yOnetim organizasyon
alanindaki bir¢ok arastirmada kendine ¢okc¢a kendine yer bulmustur. Ciinkii yonlendirme

ve yonlendirilme toplumsal yasamin her boliimiinde gozlenen bir olgudur.

Liderligin  ozellikle  yOnetim  ve  organizasyon agisindan  Onemini
degerlendirdigimizde, liderin ve liderligin, izleyicilerin giidiilenmesine, tatminine,
performansina, grup performansina ve nihai olarak da isletme performansina olan etkisi,
liderligi yonetim ve organizasyon alaninin en énemli konularindan biri yapmaktadir. Bir
baska ifade ile liderligin calisanlar ve isletme agisindan bircok olumlu ciktilara sebep
olmas1 ve bunun da daha iyi bir isletme performansi saglamasi, liderlik olgusunu orgiitler
acisindan da cok kritik bir degisken haline getirmektedir. Bu sebeple, yonetim ve
organizasyon yaziminda, 1940l yillardan itibaren liderlik ile ilgili bircok kuramsal
yaklasim ortaya konulmustur. Ortaya konulan liderlik kuramlarindaki veya kuramsal
yaklasimlarin arasindaki tartigmalar1 bir kenara birakirsak, cok genel bir ifade ile bu
yaklasimlarin temel amaci etkili liderlik 6zelliklerini ve davranislarini belirlemek ve hangi
durumlarda hangi liderlik 6zelliklerinin veya davraniglarmin gecerli olacagini saptamak

olmustur (Yukl, 1989; Jago, 1982).

Amact etkili liderlik 6zelliklerini, davranislarini ve bu iliskileri etkileyen kosulsal
faktorleri ortaya koymak olan bu liderlik kuramlar1 (Jago, 1982; Yukl, 1989), yonetim ve

organizasyon, oOrgiitsel davranis yazinindaki diger kuramsal yaklasimlara benzer bir



bicimde, Kuzey Amerika cografyasinda ortaya c¢ikmis, oranin toplumsal ozelliklerini
tastyan kuramlardir (Hofstede, 1980; Boyacigiller ve Adler, 1991). Fakat obiir tarafta,
kiiltir kavrammin 1980’11 yillarda ©zellikle de Hofstede’in (1980) oOncii niteligindeki
yaymi ile yOnetim ve organizasyon yazinina girmesi, Amerikan menseli kuramlarin ve
yonetim bi¢imlerinin diger iilkelerde uygulanabilirliginin sorgulanmasia sebep olmustur.
Yine bu donemde artan kiiresellesme olgusu ve gelisen kiiresel is iliskileri kiiltiirler-arasi
Orgiitsel davranis1 onemli bir arastirma konusu haline getirmistir. Kiiltiirler aras1 liderlik
caligmalarmin da gelisimini inceledigimizde (Dickson, 2003) en yogunlastigi dénemin
ozellikle 1980 lerden sonra oldugu ve Kkiiltiirler-aras1 orgiitsel davranigin bir pargasi olarak
benzer bir seyir izledigi soylenebilmektedir (bkz. Gelfand ve digerleri, 2007). Yonetim ve
organizasyon alanindaki kiiltiirler aras1 calismalarin temel amaci, genel olarak yonetim
uygulamalarim1 ve Orgiitlerde davramisin Kkiiltiirler arasinda nasil ve ne sekilde
farklilagtiginin, hangi uygulamalarin hangi kiiltiirlerde kabul edilebilir oldugunu, hangi

uygulamalarin ise istenmeyen oldugunun ortaya konulmasidir.

Bu sorgulamanin liderlik acisindan temel ¢iktis1 ise benzer bir bicimde, etkili
liderlik davraniglarinin ve etkili liderlik tipinin farkl kiiltiirlerde ve farkl iilkelerde nasil ve
ne sekilde farklilastiginin incelenmesi olmustur (House ve digerleri, 1997; Dickson ve
digerleri, 2003). Bu yaklasim ashinda Kkiiltiirel kosul bagimlilik yaklasimi olarak da
adlandirilabilmektedir. Bu yaklasimdaki temel varsayim, liderlerin neleri yapip neleri
yapmamalar1 gerektiginin veya baska bir ifade ile bireylerin hangi liderlik 6zelliklerini ve
davraniglarini etkili olarak kabul edip hangilerini etkisiz bulduklarmin kiiltiirel sebeplerce

farklilasabilecegidir (House ve digerleri, 1997).

Etkili liderlik tiplerinin nasil farklilagabilecegi simdiye kadar bir¢cok arastirmada
ortaya konulmustur. Bu konuya, House ve arkadaslarinin (1997) makalelerindeki bir takim
miilakat bulgularini 6rnek olarak gosterebiliriz. Bu calismada, Araplarin liderlerine giic
sahibi olduklar1 siirece taptiklari, Iranlhlarin liderlerinde gii¢ ve kuvvet aradiklar1 ortaya
konulmugtur. Malezyalilarin ise liderlerinin miitevaz1 alcak goniilli ve agirbash
davranmasmi istedikleri vurgulanmistir. Yine House ve arkadaslarmin (1997) aymi
arastirmasinda, Fransizlarin iki tip lidere saygi duymakta olduklarini vurgulamistir. De
Gaulle ve Mitterand Fransizlarin saygi duyduklar: birbirinden farkl iki lider tipini temsil

etmektedir. De Gaulle giiclii ve karizmatik lider 6rnegi iken, Mitterand uzlasma saglayici,
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koalisyon olusturucu ve etkili miizakereci bir lider Ornegidir. Amerikalilar ise bu
arastirmaya gore iki tip lidere saygi duymaktadirlar. Bir tarafta astlarina 6zerklik bahseden
ve yetki dagitan lidere, diger tarafta da John Wayne Ornegindeki gibi, cesur, zorlayici,
giivenli ve risk alan lidere saygi duymaktadirlar. Hollandallar ise esitlik¢ilige vurgu
yaparlar ve liderligin yarar1 konusunda siiphecidirler. Lider ve yonetici gibi terimler onlar
icin utan¢ kaynagidir. Bir baba yonetici olarak istihdam edilirse, Hollandali cocuklar bunu
smif arkadaslarima soylemeyeceklerdir (House ve digerleri, 1997). Bu Orneklerden
anlasilabilecegi gibi farkli Kkiiltiirlerde yasayan insanlarin liderlerden ne bekledikleri

farklilagmaktadir.

Bu yaklasima dayanan arastirmalarin birgogunda liderlik katilimei, otokratik, ise,
yonelik, insana yonelik, islemsel, doniisiimsel vb. gibi bir takim boyutlar {izerinden ele
almip hangi kiiltiirlerde hangi davramislarin veya liderlik tiplerinin daha gecerli oldugu
sorusunun cevabir aranmaya calisilmis ve bu soru kiiltiirler arasi liderlik arastirmalarinin
temel sorunsali olmustur (genis bir gdzden gecirme icin bkz. Dorfman, 1996; House ve
digerleri, 1997; Dickson ve digerleri, 2003). Kiiltiirler-arast liderlik yazininda, etkili
liderlik davramiglarinin kiiltiirler arasi1 nasil farklilagtiginin {izerinde durulurken, Obiir
tarafta, aslinda liderlik boyutlarinin disinda ve iizerinde “lider” kavraminin ve genel olarak,
“liderlik” olgusunun bireyler agisindan 6neminin, kiiltiirel degerlere gore nasil farklilagtigi
liderlik arastirmalarinda ve Kkiiltiirler arasi liderlik yazininda gézden kagirillan bir konu

olmustur.

Bu tartismay1 oOrnekler ile destekleyecek olursak, House ve arkaslarinin (1997)
Hollandalilarin liderin yarar1 konusunda siipheci olduklar1 bulgusu ayn1 zamanda liderligin
Oneminin de Kkiiltiirler arasinda farkhlasabileceginin ipuglarmi vermektedir. Yine, ayni
calismanin devaminda, House ve arkadaslar1 (1997) liderligin etkisinin ve giiciiniin iilkeler
aras1 farklilastigi, her iilkede liderligin etkisinin ayni olmadigi konusundaki tartigmalar:
bize genel olarak liderlik olgusunun kiiltiirler arasi1 farklilasabilecegini gosterebilmektedir.
House ve arkadaslar1 (1997) bir takim iilkelerde liderin ¢ok daha 6nemli olduguna ve
bunun biistler gibi bir takim sembollerle ifade edildigine dikkat ¢cekmistir. Calismada Arap
Ulkelerinde ve Fransa, Almanya, Rusya ve ABD gibi iilkelerde liderlerin biistler, heykeller
gibi yapitlar ile yiiceltilirken, obiir tarafta, Hollanda, isveg, Avusturya gibi iilkelerde

liderleri yiicelten sembollere rastlanmadigi ortaya konulmustur (House ve digerleri, 1997 ).



Bu, farkl kiiltiirel degerleri olan farkli iilkelerde liderlerin simgelestirilmesindeki
farklilik, lidere verilen 6nemin iilkeler arasi ve kiiltiirler aras1 farklilagabileceginin bir
gostergesi olarak ele alinabilecektir. Bu konuda House ve arkadaslari (1997) liderligin
farkli kiiltiirlerde etkisinin nasil farklilastigi konusunda sistematik bir arastirmanin

gerekliligine isaret etmislerdir.

Bu tartismay1 baska birka¢ nitel bulgu ile destekleyecek olursak ornegin futbol
sektoriinde teknik direktorlerin veya medyanin takimlarda lider futbolcu ihtiyac:
konusundaki sdylemleri de, liderligin 6neminin kiiltiirler arasi olas1 farklilasabilecegini
akillara getirmektedir. Asagidaki metinlerde, liderligin 6neminin kiiltiirel degerlere gore

farklilagabileceginin ipuglarini vermektedir.

“Evimizi yoneten bir lidere ihtiyac vardir. Okulu yoneten bir lidere ihtiyac
vardir. Futbol takiminin, basketbol takimimin bir lidere ihtiyact vardwr. Eger takimi iyi
yoneten bir lider oyuncu varsa takim basarilt olur. Bu ornekleri siz daha da

cogaltabilirsiniz.” Mustafa Sarigiil (Sisli Belediye Baskani )!

“Tigana belki Tiirk futbolcusunu farkli tanidi. Profesyonel olarak gordii. Biz
Avrupali futbolcu gibi olamiyoruz. Tiirk oyuncunun mutlaka motivasyona ihtiyaci var.
Hoca bagiracak kizacak mac oncesi analiz yapacak. Magi anlatacak takimi motive
edecek. Ben bunu savunuyorum biz profesyonel degiliz kendi kendimizi motive

edemiyoruz.” Ibrahim Uziilmez (Besiktash Futbolcu )2

“Mesela Lucescu, yillarin tecriibesi Zago'yu azarlayabiliyordu. Antrenman
strasinda yaptigi hatalardan dolayr ona bagirip, yapmast gerekenleri soyliiyordu.
Tiirk futbolcusu bagirmaktan anliyordu. Lucescu Tiirk futbolcusunun dilinden.”

Ibrahim Uziilmez( Besiktash Futbolcu)®

! Sisli Belediyesi Sayfasi. Mart 2008 <http://www.sislibelediyesi.com/yeni/content/t1.asp?PageName=lider>
% Haber 7 Sayfasi. Mart 2008 <http://www.haber7.com/yazdir.phpnID=214353>
3 Haber 7 Sayfasi. Mart 2008 <http://www.haber7.com/yazdir.phpnID=214353>



Bu oOrnekler bize aslinda boyutlarin 6tesinde “lider” kavraminm ve “liderlik”
olgusunun dneminin farkl oldugu konusunda ipuclar1 vermektedir. Bu tartismayi, liderlik
ve kiiltiir yazini ile kuramsal olarak detaylandiracak olursak, lider kavraminin cesitli ve
birbirinden farkli tanimlar1 olmakla birlikte lider “grubun tutumu, performansi ve kararlar1
izerinde ortalama bir grup iliyesinden cok daha fazla etki sahibi olan grup iiyesi” olarak
tanimlanmugstir. (House ve digerleri,1997: 18). Bir baska ¢aligmada ise, liderlik, “Organize
bir grubun iiyelerini grup amacglarina ulasilmast dogrultusunda zorlayict olmayan bir
sekilde etkileyip koordine etmek” olarak tanimlanmustir (Jago, 1982:315). iki tanimdan da
cikarilacag tizere liderlik olgusunun veya kavrammin temel olarak dort bileseni vardir.
Bunlardan birisi lider, digeri izleyicileri veya iiyeleri {iciincii bilesen ise grubun sonuglari
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Dordiincii bilesen ise lider ve izleyicileri arasindaki etki

siirecidir.

Kiiltiir ise, *“ bir grubun, toplulugun veya iilkenin liyelerini digerlerinden ayiran
aklin kolektif programi” (Hofstede, 1980:21) olarak tanimlanmistir. Degerlerin de kiiltiiriin
en Onemli bileseni oldugu vurgulanmustir (Hofstede, 1980; Schwartz, 1999). Hofstede
(1980) Kkiiltiirel degerlerin toplum iiyelerinin otoriteye karsi olan tutumlarmi ve uyma
davraniglarini etkiledigini vurgulamistir. Ayni tartismanin devaminda, bu arastirmanin
temel sorunsali ile tutarh ve ilgili olarak, Hofstede (1980), Amerikan menseli liderlik
kuramlarini elestirmis ve liderlik yazininin genel olarak lider iizerinde odaklandigini 6ne
stirmiistiir. Hofstede (1980) ayrica, liderligin ast ve iist iligkisini kapsayan bir olgu
oldugunu ve astlarin hiyerarsik sistemlerde gii¢ kullanabildiklerini ve bu sebeple de,
otoritenin ancak uyma davranisi ile birlikte var oldugunu vurgulamistir (Hofstede, 1980).
Bunlara ek olarak, Hofstede (1980) Kkiiltiir ve sonuclar1 isimli kitabinda, kiiltiirel deger
boyutlarmi agiklarken, biitiin kiiltiirel deger boyutlar1 ile otorite kavrami, otoriteyi kabul
etme egilimi ve istegi gibi ast list iligkisine kars1 tutumlarin kiiltiirler arasi nasil farklilastigi

konusunda bir¢ok ¢ikarimlar ortaya koymustur.

De Vries ve arkadaslarinin (2002) ortaya koyduklar1 “liderlige duyulan ihtiyag
kavram1” Hofstede’nin (1980) tartismasini destekler niteliktedir. De Vries ve arkadaslar1
(2002) bireylerin liderlige duyduklar: ihtiyaca gore liderligi istenen veya istenmeyen bir
olgu olarak goreceklerini tartismistir. De Vries ve arkadagslar1 (1980) bireylerin liderlige

duyduklar1 ihtiyaca gore liderin miidahalelerini arzu edilir veya arzu edilmez olarak



goreceklerini farklilastigini 6ne siirmiistiir. Buradan hareketle liderlik olgusu, yonlendirme

olgusu veya lider kavraminin 6nemi bireylere gore farklilasabilecektir.

Liderlik kuramlari, liderin ne 6lciide yonlendirici olmasi gerektigi veya hangi
durumlarda yonlendirici olacagi, hangi durumlarda ise daha fazla yetki devredip daha
demokratik bir liderlik davramisi gosterecegini durumsal olarak ele almistir. Vroom ve
Yetton’un (1973) liderin karar verme sekli secimlerine iliskin kuramsal yaklagimu,
Fiedler’in (1986) biligsel kaynaklar kurami, House un (1971;1996) yol ama¢ kurami temel
olarak ne Olciide yonlendirici ne Olgiide yetki verici liderlik davranigmin izleneceginin
izleyicilerin yetenekleri, isin Ozellikleri gibi bir takim faktorlere bagli oldugunu

vurgulamustir.

Ornegin, Vroom ve Yetton’un (1973) karar siireci akis semasi, sorundaki kalite
gereksinimi, karar vermek i¢in gerekli bilgilerin varligi, sorunsalin yapilandirilip
yapilandirilmadigi, astin karar1 kabul etmesinin etkin bir uygulama icin gerekli olup
olmadigi, astlarin miidahil olmadiklar1 bir karar1 kabul edip etmeyecekleri, problem
coziimii ile ulasilacak oOrgiitsel hedeflerin astlar tarafindan paylasilip paylasiimadigi ve
tercih edilen c¢Oziimiin astlar arasindaki catismayr azaltip azaltmayacagi sorularina
verilecek cevaplar hangi karar verme yoOnteminin uygulanmasi gerektigine iligkin
yoneticilere yol gosterici olacaktwr. lkinci olarak, Fiedler’in (1986) bilissel kaynaklar
kurami liderin biligsel yeteneklerinin ve tecriibesinin grubun veya orgiitiin performansini
sadece liderin yonlendirici bir davranis sergiledigi zaman etkileyecegini vurgulamigtir. Son
olarak House’un (1996) yol ama¢ kurami ise isin karmasik oldugu durumlarda liderin

amaca giden yollar1 kolaylastirilmasi gerekliligi artmakta oldugunu tartigmistir.

Biitiin kuramsal yaklasimlarda, liderin ne &lgiide yollart kolaylastirip yon
gosterecegi ve karar siirecinde etkin olacagi, durumlarin bir sonucu olarak ortaya ¢cikmakta
ve liderin genel olarak sonuclara etkisi kendi tercihinin sonucu bir durum olarak
tartisilmaktadir. Hofstede’in (1980) genel olarak Amerikan liderlik kuramlarma elestirisi
ile bu kuramlar1 degerlendirecek olursak, liderlik kuramlarinin genel olarak lidere
odaklanmis fakat yonlendirmenin uyma davranisi ile var oldugu ve yonlendirme olgusunun
ast iist iligkisini kapsayan bir olgu oldugu genel olarak liderlik davraniglarinin ihmal edilen

tarafi olmustur. Fakat Obiir tarafta, olguya izleyiciler acisindan bakacak olursak, astlarin



uyma davranig1 gosterme egiliminin (Hofstede, 1980) veya liderlik kabul etme egiliminin

(De Vries ve digerleri, 2002) farklilagabilecegi tartisilabilmektedir.

Bu tartisma ile ilgili olarak, De Vries ve arkadaslari (1998;2002) nezarete duyulan
ihtiya¢ ve liderlige duyulan ihtiya¢ kavramlarmi ortaya koymus ve astlarin liderlige veya
nezarete duyduklar1 ihtiyacin liderin miidahalelerini ne dl¢iide kabul edip ne dlciide daha
ozerk bir ¢calismayi tercih edeceklerinin belirleyicisi olacagma dikkat cekmistir. De Vries
ve arkadaslar1 (2002) liderlige duyulan ihtiyacin liderligin ne ol¢iide 6nemli ve daha az
onemli oldugunu belirleyecegini ve bununda liderlik davranmslar1 ve oOzelliklerile is

sonuglar1 arasindaki iliskiyi bicimleyecegini vurgulamistir.

Kiiltiire] degerler ise diger tarafta, bireylerin ne Olciide nezarete ihtiyag
duyacaklari veya ne Ol¢iide 0zerkligi tercih ettigini belirlemektedir (Hofstede, 1980). Bu
anlamda 1izleyicilerin Kkiiltiirel degerleri bireylerin ne Olciide liderin yOnlendirmesini
isteyeceklerini veya Ozerklik tercihi yapacaklarini, bir bagka ifade ile liderlige duyduklar:
ihtiyac etkileyebilecektir. Liderlige duyulan ihtiya¢ kavrami da, diger tarafta, izleyicilerin
ne Olciide liderin miidahalelerini kabul edeceklerini ve isteyeceklerini belirleyecektir ve
sonug olarakta, liderin genel olarak is sonuglari iizerindeki etkisini gdsterecektir. Bir baska
ifade ile bireylerdeki bir takim kiiltiirel degerler farklilastikca, bireyler liderlige daha fazla
ihtiya¢ duyabilecek ve bireyler agisindan liderlik ve liderlik davraniglart daha 6nemli
olacaktir. Bu sebeple de liderlik davraniglarinin is sonuglarina olan etkisi daha fazla
olacaktir. Benzer bir bi¢cimde kiiltiirel degerler farklilagtikca bireylerin 6zerklik ihtiyact
artacak veya liderlige duyduklar1 ihtiya¢ azalacak ve sonug¢ olarakta liderligin caligan

sonuclarma olan etkisi daha diisiik olacaktir.

Buradan hareketle, aslinda liderlik konusunda 6nemli arastirma konularindan birisi
de, liderlik boyutlarinin degil de, genel olarak liderlik olgusunun 6neminin kiiltiire gore
veya izleyicilerin kiiltiirel degerlerine gore farklhilagip farklilagsmadigi, farklilagsmakta ise
nasil ve ne sekilde farklilagtig1 arastirilmay1 bekleyen 6nemli bir sorunsal olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu tartismalardan hareketle bu arastirmanin amaci, izleyicilerin kiiltiirel
degerleri ile liderin onemi ve liderin is sonuglar1 lizerindeki etkisi arasindaki iligkiyi

inceleyerek liderlige izleyicileri temel alan kiiltiirler arasi bir yaklasim sunmaktir.



Bunu yaparken yol amag¢ kuramindan ve bu kurama iliskin liderlik davranislarindan
ve yine yol ama¢ kuramindan hareketle gelistirilen liderlige duyulan ihtiya¢ kavramindan,
kiiltiire] deger boyutlarindan ve kiiltiirel degerler ile ilgili yazindan hareket edilecektir.
Arastirmada liderlige duyulan ihityacin ve liderligin Oneminin izleyicilerin Kkiiltiirel
degerlerine gore nasil farklilagtigi kuramsal olarak tartisilacak ve bir model gelistirilecek

ve bu modele iliskin Oneriler ortaya konacaktir.

Tezin izleyen boliimiinde, simdiye kadar var olan kiiltiir ve kiiltiirler-aras1 orgiitsel
davranig ve kiiltiirler arast liderlik yazin1 gozden gecirilecektir. Daha sonraki boliimde
liderlik kuramlar1 genel olarak ele alinacak, yol amac¢ kurami agiklanacak ve liderlige
duyulan ihtiya¢ kavramlar: islenecektir. Bir sonraki boliimde ise arastirmanin kavramsal
cercevesi ve kavramlar arasi iligkiler ortaya konulacak ve arastirmanin temel hipotezleri
belirlenecektir. Yontem kismimnda orneklem se¢cimine ve arastirmada kullanilan temel
Olceklere deginilecektir. Yine tezin yontem kisminda Olcek giivenilirlikleri ve kavram
gecerlilikleri ele almacaktir. Daha sonraki boliimde arastirmaya ve onerilere iliskin temel
bulgular ortaya konulacak ve tartigilacaktir. Tezin en son boliimiinde ise arastirmaya iliskin
sonuglar, arastirma sonuglarma iliskin 6neriler ve daha sonra da aragtirmanin giiclii yonleri

ve kisitlari ele alinacaktir.



BOLUM 1. KULTUR, KULTUREL DEGERLER iLE YONETSEL VE ORGUTSEL
DAVRANIS

1.1 Kiiltiirler Arasi Orgiitsel Davrams: Temel Konular ve Tartismalar

Kiiltiir kavramu ve kiiltiirel degerler ile ilgili caligmalar yonetim ve organizasyon
alaninda hem makro diizeyde (Hofstede, 1980) hem de mikro diizeyde (Triandis, 1985)
Onemli arastirma konularindan ve arastirma sorunsallarindan biri olmaktadir. Bunun
baslangic1 olarak ise Ozellikle Hofstede’in (1980) “Kiiltiir ve Sonuglar1” ¢alismasi ve bu
caliymada ortaya konulan kiiltiirel degerler cercevesi olarak gosterilmektedir. Kiiltiiriin
yonetim ve organizasyon alaninda On plana c¢ikmasinin nedeni de kiiresellesmedir.
Buradaki tartigma, Ozellikle kiiresellesme ile birlikte ortaya ¢ikan, yonetim modellerinin
uluslar aras1 yayiliminin aslinda problematik oldugu ve bir yonetsel uygulamanin, liderlik
biciminin, vb. kendi kiiltiirel baglamindan ¢ikarilip baska bir baglama gotiiriildiigiinde ayni
sekilde etkili olmadig1 ve yonetimin aslinda kiiltiirel olarak da kosulbagimli oldugu
tartigmasidir. Buna bagli olarak kiiltiirler-aras1 yonetim organizasyon yazininin cevap
aradig1 temel soru olgularin “evrensel” mi yoksa “kiiltiirel olarak kosulbagimli” m1 oldugu

sorunsalidir (Dickson ve digerleri, 2003).

Olgularin evrenselligini tanimlamak ve ne Olgiide evrensel oldugunu belirlemek
icin evrensellik ile ilgili cesitli smiflamalar yapilmistir. Dickson ve arkadaslarmin (2003)

smiflamasima gore bes tip evrensellikten s6z etmek miimkiindiir. Bu evrensellikler:

o Basit Evrensellik: Olgular diinya iizerinde sabit ve tutarhidir.

o Bi¢cimsel Evrensellik: Olgular1 meydana getiren kural ve kaideler diinya
tizerinde aynidir, sadece, kurallarin uygulanmasi (enact) kiiltiirler arasinda
farklilagmaktadir.

o Islevsel Evrensellik: Degiskenler arasindaki iligkiler Kkiiltiirler arasinda
degismemektedir.

o Cok Sekilli Islevsellik (Variform Functional) Evrensel: iki degisken arasi
iliski biitiin kiiltiirlerde vardir fakat degiskenler arasi iligkilerin kuvveti kiiltiirler arasinda

farklilagmaktadir.



. Sistematik Davranigsal Evrensellik: Davranisin etkisinin ve davramigsal

kiimelerin kiiltiirler arasinda farklilagsmamaktadir.

Aslinda simdiye kadar siiregelen kiiltiirler aras1 orgiitsel davranis yazinim1 genelde
yukarida bahsettigimiz farkli evrensellik varsayimlarina dayanmaktadir. Aslinda bu
evrensellik yaklasimlarmi kiiltiirler aras1 yonetim ve organizasyon yazinin bir baska temel
tartigmasima ve farkli varsayimlaria baglamak da yerinde olacaktir. Bu farkli varsayimlar
ve tartisma emik ve etik tartigmasidir. Etik, kiiltiirlerin biitiin kiiltiirlerde aynmi sekilde
goriilebilen bir takim degerler veya davranislar iizerinden karsilastirilabilecegi
varsayimidir (Gelfand ve digerleri, 2007; Sargut, 2001). Diger tarafta ise emik yaklagim,
kiiltire ©zel ve diger kiiltiirlerde goriilmeyen ve bu sebeple de karsilastirilamayan
davraniglara dikkat cekmistir (Gelfand ve digerleri, 2007; Sargut, 2001). Aslinda bu
yaklasim simdiye kadar ki oOrgiitsel davramis yazininda hep ihmal edilmis bir yaklasim
olmakla birlikte, kiiltiirler-aras1 orgiitsel davranig yazininin gelismesi ve ilerlemesi i¢in
biraz daha emik yaklasim benimseyen calismalara da agirlik verilmesi tartigilmaktadir

(Gelfand ve digerleri, 2007).

Kiiltiirler aras1 orgiitsel davranig arastirmalarina baktigimizda ise bu alanda yapilan
onemli ve giincel bir gozden gecirme calismast kiiltiirler arasi Orgiitsel davranig
caligmalarim1 bes ana baslikta ele alip incelemistir (Gelfand ve digerleri, 2007). Bu
cercevede, kiiltlir ve is motivasyonu, kiiltiir ve orgiit ile birey arasindaki iliski, kiiltiir ile
miizakere ve uyusmazlik, kiiltiir ve liderlik ve son olarak da gurbet¢i yonetimi, kiiltiirler
arasi Orgiitsel davranig yazinina konu olan ana basliklar ve arastirma alanlaridir (Gelfand

ve digerleri, 2007).

[Ik olarak Kkiiltir ve motivasyon calisma alanindan bahsetmek miimkiindiir. Bu
caligma alanin1 temel olarak Kkiiltiiriin, kisisel motivasyona, geri bildirim verme ve
geribildirim arama davranigina, hedeflere, odiil tercihlerine, is ve Orgiitsel Ozellikler
konusundaki tercihlere ve is tatminine etkisi konusundaki caligmalar olusturmaktadir
(Gelfand ve arkadaslari, 2007). Kiiltiir ve orgiitsel davramisin ikinci ¢alisma alani olarak
ise kiiltiir ile orgiit ve birey arasindaki iliskinin dogasidir. Kiiltiir ve Orgiitsel baglilik,
kiiltiir ve psikolojik sozlesme, kiiltiir ve Orgiitsel adalet, kiiltiir ve Orgiitsel vatandaslik

davranisi iliskisi, kiiltiir ve kisi ¢evre uyumu, kiiltiir ve birey ve orgiit arasindaki iliskinin
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dogasi Kkiiltiir ile birey ve orgiit arasindaki iliskinin dogasi ¢alisma alaninda ele alinan
konulardir (Gelfand ve digerleri, 2007). Uciincii olarak ise kiiltiir ile miizakare ve
uyusmazliklar kiiltiirler aras1 Orgiitsel davranmigin  bir diger arastirma alanini
olusturmaktadir. Burada da temel arastirma konusu kiiltiirlin miizakere ve olusan
uyusmazliklarin ¢oziimii konusundaki tercihlere etkisinin incelenmesidir (Gelfand ve
digerleri, 2007). Dordiincii olarak ise kiiltiir ve takim, bir diger kiiltiirler aras1 orgiitsel
davranis arastirma alani olarak ortaya konulmustur. Kiiltiir ve takima karsi olan tutumlar,
kiiltir ve takim siirecleri ile ¢ok kiiltiirli takimlar kiiltiir ve takim arastirmalarinin
arastirma konular1 olarak incelenmistir (Gelfand ve digerleri, 2007). Besinci olarak ise,
kiiltir ve liderlik kiiltiirler arasi Orgiitsel davranismm bir diger calisma alanini
olusturmaktadir. Son olarak ise kiiltiir ve gurbetci yonetimi aragtirma alanindan bahsetmek
miimkiindiir. Bu arasgtirma alani ise, gurbet¢ci uyumlandirilmas: ve gurbet¢i tutum ve

performansi aragtirma konularimi icermektedir (Gelfand ve digerleri, 2007).

1.2. Kiiltiirel Degerler: Kiiltiirler Aras1 Arastirmalarda Onemli Bir Cerceve

Kiiltiiriin yazinda ¢ok farkli tanimlar1 olmakla birlikte (bkz. Gelfand ve digerleri,
2007) bu arastirmanin amacma uygun olarak, kiiltiir, GLOBE projesi tarafindan
“topluluklarin ortak tecriibelerinden ortaya c¢ikan ve diger nesiller boyunca tasinan,
paylasilan, giidiiler, degerler, inanislar, kimlikler ve 6nemli olaylarin yorumlamalar1 veya
anlamlar1” seklinde tanimlanmistir (Globe, 2004: 57). Kiiltiir taniminin en temel pargasi,
ve kiiltiiriin en temel 68esi degerler olarak ele alimmistir (Hofstede, 1980). Degerler ise
“sosyal aktorlerin hareketlerini segtikleri, insanlar1 ve olaylar1 degerlendirdikleri ve kendi
hareket ve degerlendirmelerini agikladiklar1 arzu edilebilir kavramsallastirmalar1” olarak
tanimlanmustir (Schwartz, 1999: 24). Kiiltiirel degerler bir toplumda neyin 1yi, kotii veya

kabul edilebilir olduguna iligkin diisiincelerdir (Schwartz,1999).

Kiiltiirel degerlerin ele alinmasi konusunda kiiltiir yazininda birbirleri ile belirli
noktalarda benzesen, fakat bazi noktalarda da ayrisan birgok farkl ¢erceve bulunmaktadir
(Hofstede, 1980; Schwartz, 1999; Rokeach, 1973; Globe, 2004). Kiiltiirel degerler
Hoftsede tarafindan bireycilik toplulukculuk, giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, erillik,
disilik ve 1991°de eklenen uzun donem kisa donem odaklilikla ile birlikte bes boyutta ele
alinmaktadir (Hofstede, 1980; 1991). Degerler, Schwartz (1999) tarafindan ise kutupsal ii¢
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boyut altinda yedi kiiltiirel deger olarak ele alinmistir. Bu boyutlar tutuculuk-6zerklik,
hiyerarsi-esitlik¢ilik, egemenlik-uyumluluk olarak belirlenmistir (Schwartz, 1999).
Schwartz (1999) ozerkligi entelektiiel 6zerklik ve etkileyici 6zerklik olarak ele almis ve
yedi kiiltiirel deger boyutu ortaya koymustur. Globe arastirmasi ise deger boyutlarini
performans odaklilik, gelecek odaklilik, cinsiyet esitliligi, atilganlik, bireycilik ve
topluluk¢uluk, giic mesafesi, insan odaklilik ve belirsizlikten kaginma olarak sekiz boyutta
ele almistir (House ve Javidan, 2004). Fiske (1987) ise Kkiiltiirel degerleri toplumsal
paylasim, yetke siralamasi, pazar fiyatlandirmasi ve esitlik saglama olarak saptamistir. Bu
yaklasimlar birbirlerinden ¢ok farkli olmamakla birlikte kullandiklar1 6l¢tim araclar1 veya
her bir boyutun kapsadigi alt boyutlar veya sadece isimleri gibi bir takim yonlerden
farklilasmaktadir.

Ornegin Schwartz (1999) egemenlik boyutunu tammlarken bireyin cevreye,
ozellikle de dogaya kars1 kendini ne 6l¢iide giiclii gordiigiinden yola ¢ikmistir. Hofstede
(1980) ise hemen hemen ayni olguyu erillik boyutu olarak ele almis ve kavrami cinsiyet
esitligi ve cinsiyet rolleri izerinden aciklamistir. Globe (2004) arastirmasi ise ayni olguyu,
performans odaklilik, atilganlik, cinsiyet esitligi ve insan odaklilik boyutlarmma bolerek
aciklamistir. Asagidaki tabloda kiiltiirel deger boyutlar arsindaki ii¢ temel yaklasim ve bu

yaklasimlar arasindaki muhtemel iliskiler belirtilmektedir.

Tablo 1. Kiiltiirel Degerlere iliskin Yaklasimlar

Hofstede Deger Boyutlar Fiske Deger Boyutlari Schwartz Deger Boyutlar
Bireycilik Diisiik Toplumsal Paylagim Duygusal Bireycilik
Toplulukguluk Yiiksek Toplumsal Paylagim Toplulukguluk

Yiiksek gii¢ mesafesi Yiiksek yetke siralamasi Hiyerarsi

Diisiik Gii¢ Mesafesi Diisiik Yetke Siralamasi Sosyal Alaka

Diisiik Belirsizlikten Kac¢inma Entelektiiel bireycilik
Erillik Pazar fiyatlandirmasi Egemenlik

Disilik Esitlik Saglama Ahenk(Uyum)

Kaynak :Kagitcibasi, C. 1997. Individualism and collectivism. J.W. Berry, M. H.Segall,ve C. Kagitcibasi
(Eds.), Handbook of cross-cultural psychology: Vol. 3. Social behaviors and applications (2nci bas.,18).
Boston: Allyn ve Bacon.
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Bu arastirmada ise, kiiltiirel deger boyutlar1 olarak, bireycilik-topluluk¢uluk, gii¢
mesafesi, belirsizlikten kaginma ve disi ve erkek degerlerinden olusan Hofstede’in (1980)
cercevesi ve Ozellikle dogu kiiltiirleri icin ast iist iliskilerini agiklamak konusunda yonetim
ve Orgiitler acisindan ¢ok 6nemli bir kiiltiirel deger olan babacan davranis beklentisi deger
boyutu kullanilacaktir (Aycan, 1999). Hofstede’in (1980) c¢ercevesinin kullanilmasinin
temel sebebi Ozellikle dlgcekleri ve ¢ercevenin kendisi konusunda elestiriler olmakla birlikte
(bkz. McSweeney, 2002) yOnetim ve organizasyon yazininda en fazla kabul goren ve
kullanilan cerceve olmasidir. Bu bes boyut ve daha once Dorfman ve Howell (1988)

tarafindan kendi gelistirdikleri 6l¢ekle liderlik konusundaki arastirmalarinda kullanilmistir.

Bireycilik ve topluluk¢uluk, kiiltiirel deger boyutlar1 arasindaki en temel ve baskin
kiiltiirel tan1 olarak adlandirilmistir (Triandis, 1995; Triandis ve Suh, 2002). Bireycilik ve
toplulukculuk arasmndaki en 6nemli ayrim benlik yorumlamasina iligkin ayrimdir (Markus
ve Kitayama, 1991; Triandis, 1995; Triandis ve Suh, 2002). Topluluk¢u toplumlarda,
bireylerin benlik yorumlamalar1 (kurgular1) birbirine baghdir (Markus ve Kitayama, 1991;
Triandis, 1995; Triandis ve Suh, 2002). Bireyci toplumlarda ise bireylerin benlik
yorumlamalar1 (kurgular1) birbirlerinden ayriktir (Markus ve Kitayama, 1991; Triandis ve
Suh, 2002). Bu sebeple bir tarafta topluluk¢u degerlerde birey kendi benligini sosyal
cevreye yerlesik olarak tanimlarken Obiir tarafta bireyci degerlerde benlik birey olarak
tanimlanir. Bireyci degerlerde, birey cevreye daha gevsek olarak baglanmistir
(Ramamoorthy ve Flood, 2004). Bireyci toplumlarda bireyler, davraniglarini, kendi duygu
ve diisiincelerine gore diizenlerken, topluluk¢u toplumlarda bireyler, davraniglarini, i¢-grup
olarak tamimladiklar1 sosyal iliskilere bagl olarak diizenlerler (Markus ve Kitayama,

1991).

Topluluk¢u toplumlarda bireylerin kendi hedefleri ve i¢-grup hedefleri birbirleri ile
uyumlu iken, bireyci kiiltiirlerde bireysel hedefler i¢c-grup hedeflerinden daha dnceliklidir
ve bireysel hedefler ile i¢c-grup hedeflerinde bir uyumsuzluk olmasi durumunda bireyler
gruptan ayrilmaya egilimlilerdir (Wasti, 2003a). Topluluk¢ulukta ise, bu durumun tersi
bicimde, bireyler dogustan itibaren grup bilinci ile hareket etmekte ve grubun iiyelerinin

cikarlarimi 6n planda tutmaktadirlar. (Triandis ve Suh, 2002).
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Toplulukgu degerler, bireyi bir i¢-grup icerisinde yerlesik olan bir sosyal varlik
olarak ele alir bu sebeple de grup normlar1 bireysel degerlerin iizerindedir (Ramamoorthy
ve Flood, 2004). Toplulukcu degerlere sahip kiiltiirlerde birey cevreye daha siki baglar ile
baglanmistir. Bu sebeple de, topluluk¢u degerlerde grup iyiligi ve grup normlar1 ve
degerleri, bireysel iyiligin ve degerlerin lizerine c¢ikmaktadir (Ramamoorthy ve Flood,
2004). Bir tarafta birey duygusal olarak sosyal cevresinden bagimsizken diger tarafta birey
duygusal olarak i¢-gruba baghdir (Markus ve Kitayama, 1991; Triandis, 1995).

Ikinci olarak, giic mesafesi kiiltiirel boyutu (Hofstede, 1980) veya Schwartz’in
(1999) ifadesi ile hiyerarsik ve esitlikei kiiltiirel boyutlar: bir toplumda yasayan insanlarin
giiciin esit dagitilmamasini ne 6l¢iide mesru ve kabul edilebilir bir olgu olarak gordiiklerine
iligkin deger boyutunu ifade etmektedir (Hofstede, 1980). Gii¢ mesafesi kuramu ile ilgili
olarak, aslinda giiciin esit olarak dagitilmamasi ve ast ile iist arasindaki gii¢c fark: biitiin
toplumlarda ve orgiitlerde gozlemlenen bir olgudur (Hofstede, 1980). Fakat gii¢c mesafesi
yiiksek olan toplumlarda ve kiiltiirlerde astlar ile iistler arasindaki gii¢ farki daha fazla ve
tistlerin gii¢c kullanmak i¢in giiciinii mesrulagtirma gerekliligi daha diisiik iken diisiik gii¢
mesafesi olan toplumlarda giic kullanmak igin giicii mesrulastrma gerekliligi daha
yiiksektir (Hofstede, 1980). Diisiik giic mesafesi olan toplumlarda ve topluluklarda,
hiyerarsi toplumsal rollerin dagitilmasinda ve belirlenmesinde bir rahatlik olarak
goriiliirken; Obiir tarafta giic mesafesinin daha yiiksek oldugu toplumlarda ise, hiyerarsi,
varolustan gelen bir esitsizligi temsil etmektedir (Hofstede, 1980). Bu sebeplerle de diisiik
giic mesafeli toplumlarda esitsizlik istenmeyen, azaltilmasi gereken bir olgu olarak
goriilirken; Obiir tarafta yiiksek giic mesafeli toplumlarda, ise esitsizlik normal ve dogal

olarak kabul edilen bir olgu olarak goriilmektedir (Hofstede, 1980).

Gii¢ mesafesinin yiiksek veya diisiik olmasinin toplumsal, orgiitsel sonuglarini da
burada ele alacak olursak; giic mesafesinin diisiik oldugu kiiltiirlerde ve toplumlarda uyma
davranisina daha az, bagimsizliga ise daha ¢ok deger verilmektedir (Hofstede, 1980;
Schwartz, 1999). Yine giic mesafesi diisiik kiiltiirlerde, ast ve iist arasindaki gii¢ farki algisi
da daha disiiktiir ve daha demokratik bir egilim mevcuttur (Hofstede, 1980; 1984;
Schwartz, 1999). Tam tersi bir sekilde, giic mesafesi (Hofstede, 1980; 1984) veya
hiyerarsik egilimi fazla olan (Schwartz, 1999) toplumlarda ise, uyma ve itaat davranigina

daha fazla deger verilmektedir (Hofstede, 1980; 1984; Schwartz, 1999). Bu toplumlarda,
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ast ve iist arasindaki giic farki algis1 daha yiiksektir ve toplumsal iliskiler otoriter ve
babacan egilimlidir (Hofstede, 1980;1984; Schwartz, 1999). Gii¢ mesafesinin diisiik
oldugu iilkelerde yoneticiler ve calisanlar iistlerinden daha fazla katilimc1 bir yonetim sekli
beklerken, Obiir tarafta giic mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerde yoneticiler ve astlar,
yonlendirici otokratik ve paternalistik yonetim seklinden daha fazla tatmin olmaktadirlar
(Hofstede, 1980; 1984). Yine benzer bir bicimde, giic mesafesi yiiksek iilkelerde yakin
yonlendirme ¢alisanlar tarafindan olumlu degerlendirilen bir olgu iken, giic mesafesi diisiik
olan iilkelerde yakin yonlendirme astlar tarafindan olumsuz olarak degerlendirilen ve

istenmeyen bir olgudur (Hofstede, 1980; 1984).

Erillik ve disilik kiiltiirel deger boyutu ise, bir toplumdaki bireylerin ne dlciide eril
ve disi degerleri tasidigi ile ilgili bir kiiltiirel deger boyutudur (Hofstede, 1980;1984).
Antropoloji, psikoloji ve politika bilimi kadin ve erkek degerleri arasindaki farki;
kadinlardaki bakim ve erkeklerdeki iddialilik Oriintiilerini kabul etmektedir (Hofstede,
1980). Topluluklarda da, bu cinsiyet rolleri yoniinden birbirlerinden farklilagmaktadirlar
(Hofstede, 1980). Hofstede (1980) eril ve disi degerlerden bahsederken temel olarak, iki
boyuta vurgu yapmistir. Bunlardan birisi toplumlardaki cinsiyet rollerindeki farklilagsmadir
(Hofstede, 1980; 1984). Digeri ise toplumda hakim olan degerlerin eril degerleri mi yoksa
disi degerleri mi oldugudur (Hofstede, 1980). Bu boyutlar farkli arastirmacilar tarafindan
farkli sekillerde ele alinmistir. Hofstede’in (1980;1984) eril ve disi kiiltiirel deger boyutlar1
Schwartz’in (1999) iistiinliikk ve ahenk kiiltiirel degerler boyutlar1 ile Ortiisiir olarak ele
almmabilmektedir. Globe (2004) arastirmasi ise, Hofstede’in (1980) erillik ve disilik
kiiltiirel deger boyutlarmi alt boyutlarina ayristirip, cinsiyet esitlik¢iligi, iddialilik ve insan
odaklilik ve atilganlik olarak dort farkl kiiltiirel deger boyutunda ele almustir.

Eril ve disi degerlerin orgiitsel ve toplumsal sonuglarini da ele alacak olursak, eril
degerlerin hakim oldugu toplumlarda, ilerleme, kazanim, basari, 6zgiirliikk, sorumluluk ve
digerlerine iistiinliik kurma gibi degerler egemen olmaktadir (Hofstede, 1980; 1984; Globe,
2004). Disi degerlerin hakim oldugu toplumlarda ise on plana c¢ikan degerler, iliskiler,
giivenlik, igbirligi ve bagimlilik gibi degerler olmaktadir (Hofstede, 1980). Eril degerlerin
hakim oldugu toplumlarda rekabet 6n plana c¢ikarken disi degerlerin baskin oldugu
toplumlarda dayanigsma ve ahenk On plana ¢ikmaktadir (Hofstede, 1980; 1984). Yine eril
degerlerin hakim oldugu toplumlarda bagimsizlik ideal durum olarak kabul edilmekte ve
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istenmekte iken, disi degerlerin hakim oldugu toplumlarda ise, kisiler arasi baglilik ideal
durum olarak kabul edilmektedir (Hofstede, 1980;1984). Eril degerlerin egemen oldugu
toplumlarda bireysel kararlar onplanda iken disi degerlerin baskin oldugu topluluklarda
grup kararlar1 6n planda olmaktadir (Hofstede, 1980; 1984). Eril degerlerin 6ne ¢iktig1
toplumlarda, is, yasamin amac1 ve merkezi iken disi degerlerin egemen oldugu toplumlarda

is sadece bir arag¢ olarak kabul edilmektedir.

Eril degerleri ile ilgili olarak Globe (2004) arastirmasinin cercevesine baktigimizda
da benzer olgulardan bahsedilmektedir. Bu calismada, eril degerlerin bir alt boyutu olan
iddialilik konusunda, Schwartz’in (1999) egemenlik boyutuna benzer bir bicimde,
iddialilik degerlerinin 6n planda oldugu topluluklarmn cevre ile uyum saglamak yerine
cevre lizerinde kontrol kurmak amacmin var oldugu ortaya konulmustur. Yine Globe
(2004) arastirmasi disi degerleri temsil eden insan odaklilik kiiltiirel boyutunu incelemistir.
Bu arastirmada, insan odakliligin yaygin oldugu toplumlar i¢in, digerleri, bir topluluga ait
olmak insanlar1 ve c¢evreyi koruyup kollamak, iyilik, sevgi, diriistlik gibi degerlerin
oncelikli olduklari, diisiik insan odakli toplumlarda ise, kisisel tatminin, ¢ikarlarin ve
rahatlik, giic ve maddesel kazanimlarin daha ©On plana cikan degerler oldugu

vurgulanmustir.

Hofstede (1980) cercevesindeki, diger bir kiiltiirel deger boyutu olan, belirsizlikten
kacinma ise bir toplumdaki bireylerin belirsizligin ne Ol¢iide iistesinden gelebilecekleri ve
belirsizligi, normal, kabul edilebilir ve hoggoriilebilir bir olgu olarak algiladiklari ile ilgili
bir kiiltiirel deger boyutudur (Hofstede, 1980). Bir baska calisma ise belirsizlikten
kacinmay: topluluklarin iiyelerinin ne 6lciide, diizen, tutarlilik, yapi, bicimsel siirecler ve
kanunlarm giinliik hayatlarindaki durumlar1 kapsamalarini istedikleri ile ilgili bir kiiltiirel
olgu olarak tanimlanmistir (Luque ve Javidan, 2004). Bu iki tanimin birbirini tanimlayici
tammlar olduklar1 soylenebilmektedir. Ilkinde belirsizligin yarattigi huzursuzluk iken,
ikincisinde belirsizlige hosgoriiniin diisiik oldugu birey veya toplumlarin tercih ettikleri

cevre lizerinde durulmaktadir.

Belirsizlikten kacimmma egilimleri yiiksek olan toplumlarin iiyeleri belirsiz
durumlarda rahatsizlik ve huzursuzluk duyarlar ve bu durumlardan ka¢immak igin

hareketlerde bulunurlar (Hofstede, 1980;1984). Tam tersi bir sekilde belirsizlikten kacinma
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egilimi diisiik olan toplumlarda ise belirsiz durumlarda duyulan huzursuzluk, rahatsizlik ve
stres daha distiktiir ve belirsizlik giinlik yasamin normal bir parcasi olarak kabul
edilmektedir (Hofstede, 1980;1984). Belirsizlikten kag¢inma egilimi diisik olan
toplumlarda standardizasyon ve kurallar daha az iken belirsizlikten ka¢ginma egilimi yiiksek
olan toplumlarda standardizasyon ve kurallar daha fazladir (Hofstede, 1980;1984; Luque
ve Javidan, 2004). Belirsizlikten kaginma egilimi yiiksek olan toplumlarda daha fazla is
stresi, ayni1 is yerinde kalmaya egilim, daha az basar1 giidiisii, daha az risk alma, daha fazla
yonergelere ve kurallara ve acik olarak belirlenmis hiyerarsiye ihtiyag duyma soz
konusudur (Hofstede, 1980). Yine belirsizlige hosgoriisii diisiik olan toplumlarda, bireyler

daha fazla geribildirim arama davranis1 gostermektedirler (Luque ve Javidan, 2004).

Son olarak da, Hofstede’in (1980) cercevesinde yer almayan fakat liderlik
arastirmalar1 ve de bu arastirmanin sorunsali agisindan 6nemli olabilecek bir kiiltiirel deger
boyutu da babacan davranis beklentisidir (paternalizm). Babacan davranis beklentisi bir
kiiltiire] deger boyutu olarak oOzellikle dogu toplumlar1 agisindan Onemlidir ve bu
toplumlardaki ast {iist iligkilerini karakterize etmektedir (Aycan ve digerleri, 1999).
Babacan davranig beklentisi kiiltiirler arasi farklilasma yazminda hem bir liderlik stili
olarak (babacan-otoriter) hem de kiiltiirel deger boyutu olarak ele alinmistir (Pellegrini ve

Scandura, 2008).

Babacan davranis beklentisi kiiltiirel deger boyutu, bati toplumlarinda arastirma
konusu olarak ¢ok fazla yer bulmamis olmak ile beraber, 6zellikle topluluk¢u ve hiyerarsik
kiiltiirlerde sikca karsilasilan bir olgu ve kiiltiirel deger olarak ele alinmaktadir (Aycan ve
digerleri, 2000; 2001). Anababa davranis1 beklentisi, temel olarak ikili iliskilerde, 6zellikle
de astlar ve iistler arasindaki iliskilerde iliskinin niteligi ve iliskide ast ve iistler arasindaki
karsilikli beklentileri ele alan bir kiiltiirel deger boyutudur (Aycan ve digerleri, 2000;
2001). Babacan davranis beklentisi, bir toplumun bireylerinin ast iist iligkisinde, astlarin,
istlerden, ebeveyn gibi bakimi altinda olan bireyleri korumalar1 ve desteklemeleri ve
yonlendirmeleri konusundaki kabulleri olarak ortaya konulmustur (Aycan, 1999; Aycan,
2000; 2001). Obiir tarafta ise, yine babacan davranis beklentisi yiiksek olan toplumlarda
tistler de aym sekilde astlarindan sadakat ve baglilik beklemektedirler (Aycan ve digerleri,
1999; Aycan ve digerleri, 2000; 2001).Babacan davranis beklentisi yiiksek toplumlarda

yardimseverlik ve otoriterlik one ¢ikan degerlerdir (Pellegrini ve Scandura, 2008).
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Bir kiiltiirel deger boyutu olan babacan davranis beklentisi olgusu, toplumlardaki
aile ve devlet yapisindaki patriarkal diizene dayanmaktadir (Aycan ve digerleri, 2000;
2001). Babacan davranig beklentisi, bireyci toplumlarda bireyler tarafindan 6zgiirliiklerini
kisitlayici bir durum olarak algilanirken, diger tarafta Asya, Giiney Amerika ve Ortadogu
toplumlarinin en belirgin ve 6ne ¢ikan kiiltiirel 6zelligi olmaktadir (Aycan ve digerleri,

2000;2001).

Kiiltiirel deger boyutlar1 esas olarak Hofstede (1980; 1991) tarafindan toplum
diizeyinde ele almmak ile birlikte, Kkiiltiirel deger boyutlarini, ayni zamanda birey
diizeyinde de bireysel farklilik degiskenleri olarak ele almak da miimkiindiir (Triandis ve
Suh, 2002; Lee ve digerleri, 2000; Dorfman ve Howell, 1988; Maznewski ve digerleri,
2002). Ciinkii, bir toplulugun icindeki bireylerin, belirli kiiltiirel degerleri ne olgiide
tasidiklar1 birbirlerinden ayrilmakta ve farklilagsmaktadir (Lee ve digerleri, 2001). Bu
konuda Triandis ve arkadaslar1 da benzer bir vurgu yapmis ve bireycilik ve
toplulukculugun kiiltiirel degiskenler oldugunu sdylemekle beraber ayni topluluk icerisinde
de bireylerin farkl dlgiitlerde bireyci ve toplulukgu degerleri tasiyabilecegini vurgulamigtir
(Triandis ve Suh, 2002; Triandis ve digerleri, 1995). Hofstede’in (1980) degerlerinin de
birey diizeyinde Ol¢iimlenmesi ile ilgili olarak da Orgiitsel psikoloji yazminda bir cok
gorgiil arastirmada bulunmaktadir (6rnek olarak Maznewski ve digerleri, 2002; Dorfman

ve Howell, 1988; Lee ve digerleri, 2001).

Bu arastirmada da kiiltiirel degerler birey diizeyinde ele aliacak ve bireysel
farklilik degiskeni olarak analize konu olacaktir. Olgiilmesinde ise Dorfman ve Howell’in
(1988) gelistirdigi bireycilik-topluluk¢uluk, erillik-disilik, giic mesafesi, belirsizlikten
kacinma ve babacan davranig beklentisi Kkiiltiirel deger boyutlarimi kapsayan birey

diizeyinde kiiltiirel degerler dlgegi kullanilacaktir.

1.3. Kiiltiirler Arasi1 Liderlik: Yaklasimlar ve Arastirma Konulari

Kiiltiirler arasi liderlik arastirma alani, kiiltiirler aras1 orgiitsel davranisin ve liderlik
arastirmalarimi 1980 lerden itibaren iizerinde daha fazla durulan 6nemli bir alt arastirma
alanim1 temsil etmektedir (Gelfand, 2007; Dickson ve digerleri, 2003). Kiiltiirler arasi

liderlik arastirmalarinin temel sorunsali, etkili liderlik 6zellikleri ve davranislarinin nasil ve
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ne sekilde kiiltiirler arasinda farklhilastigidir (Dickson ve digerleri, 2003; House ve digerler,
1997; Dorfman ve House, 2004). Kiiltiirler aras1 liderlik yazininda etkili liderlik 6zellikleri
ve davramglarinin kiiltiirler arasinda nasil ve ne sekilde farklilastigi ile ilgili farkli
Oonermeler getiren bakis acilar1 ve tezler ortaya ¢ikmistir. Ve mevcut yazinda bu ana
sorunsala iligkin tic temel tezden veya bakis agisindan bahsedilebilmektedir (Dickson ve

digerleri, 2003; House ve digerleri, 1997; Dorfman ve House, 2004).

Bu bakis agilarindan ilki ve en yaygin olarak kabul edileni kiiltiirel uyum tezidir.
Kiiltiirel uyum tezi, bir toplulugun kiiltiirel degerlerinin o topluluktaki etkili ve kabul
edilen liderlik davranisinin ne oldugunu belirleyecegini ileri siirmektedir (House ve
digerleri, 1997; Dorfman ve House, 2004; Dickson ve digerleri, 2003). Bir baska ifade ile
bu teze gore, toplulugun degerleri ile uyum gosteren liderlik davranislar1 daha kabul
edilebilir olmakta ve bu sebeple de daha etkili olmaktadir (House ve digerleri, 1997;
Dorfman ve House, 2004; Dickson ve digerleri, 2003). Kiiltiirler arasi liderlik
arastirmalariin biiylik cogunlugunu bu perspektifteki ve bu teze dayanan arastirmalar
olusturmakta ve bu Onerme yazinda destek gormektedir (bkz, House ve digerleri, 1997;

Dickson ve digerleri, 2003).

Kiiltiirler arasi liderlik davranislar1 konusundaki ikinci bakis agisi ise kiiltiirel fark
Onermesi veya bir baska ifade ile tezi olarak ortaya konulmustur (House ve digerleri, 1997,
Dickson ve digerleri, 2003; Dorfman ve House, 2004). Bu varsayim, bir toplulugun kabul
edilen degerlerinden ve normlarindan farkli liderlik teknikleri ve davramiglarinin o
toplumdaki bireylerin, orgiitlerin ve kurumlarin performansini arttirdigini tartigmaktadir.
(Dorfman ve House, 2004; House ve digerleri, 1997). Bir baska ifade ile liderlik
davraniglar1 yoniinden beklenenden veya genelden farkli olmak, o topluluktaki bireylerin
daha yenilik¢i olmasma ve daha yiiksek performans gostermelerine neden olmaktadir
(House ve Dorfman, 2004). Bir iilkedeki azmlik gruplarimin endiistrilesmeyi tetiklemesi,
Cinli girisimcilerin Glineydogu Asyadaki basaris1 bu tezi destekleyici ornek olarak

gosterilmistir (House ve digerleri, 1997; House ve Dorfman, 2004).

Son olarak da, evrensele yakin liderlik davraniglar1 onermesi kiiltiirler-aras1 liderlik
arastirmalarinin diger bir bakis acisi olarak ele alinmistir. Bu 6nermenin, temel tartismasi

ise, bir takim lider davramislarinin evrensel veya evrensele yakin bir bicimde gecerli ve
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kabul edilir oldugudur (Dickson ve digerleri, 2003; House ve Dorfman, 2004). Bass’in
(1997) arastirmasi bu onermeyi desteklemektedir. Bass’in (1997) doniisiimsel liderlik
davranislar1 iizerinde yaptig1 arastirmada doniistiiriicii liderlik davranisinin i¢c boyutunun
evrensel oldugunu tartisilmistir. Bass’in (1997) bulgularina gore doniistiiriici liderligin,
idealize edilmis etki, karizma ve bireysel Oonem boyutlar1 evrensele yakin liderlik

boyutlardir.

Tablo 2’de bu farkli tezler ile ilgili temel bazi arastirmalar verilmistir. Kiiltiirler
arast etkili liderlik ©zellikleri ve davranislar1 konusundaki farkh tezlerin birbirleri ile
rekabet Onermeleri konusunda getirilen temel elestiri, bu tezlerin ayn1 arastirmada test
edildigi arastirma sayisinin yok denecek kadar az olmasidir (Dorfman ve House, 2004). Bu
tezlerin gecerlilikleri konusunda c¢ikarimlarda bulunabilmek icin farkli tezlerin ayni
arastirmada ele alinmasi ve gorgiil olarak da sinanmasi gerekmektedir (Dorfman ve House,
2004). Ciinkii bu tezlerden oOzellikle evrensele yakim liderlik davraniglari tezine veya

kiiltiirel farklilik tezine yazinda bulunan destek cok azdir.

Tablo-2 Kiiltiirler Arasi1 Liderlik Arastirmalarindaki Temel Tezler

Bakis-Acisi Temel Varsayimlar Ornek Cahsmalar
Kiiltiire] Uyum Tezi ) Bir baglamdaki etkili | Dorfman ve Howell, 1988;
liderlik davramiginin ne oldugunu | Farmer ve Richman, 1965;
kiiltiirel degerler belirler Bass ve digerleri, 1979;
Bolon ve Crain, 1985;
Globe, 2004
Kiiltiirel ~ Farklilik o Bir toplulugun kabul | Redding, 1990
Tezi edilen degerlerinden ve normlarindan

farkli teknikler ve davramslarin o
toplumdaki bireylerin, Orgiitlerin ve
kurumlarm performansini artirir.

Evrensele Yakin o Bir takim lider | Bass ve digerleri, 1979
Liderlik davraniglarinin evrensel veya | Smith ve Peterson, 1995
Davranislar1 Tezi evrensele yakin bir bi¢imde gegerlidir. | Globe, 2004

Not: Bu tablo House, Wright ve Aditya’nin (1997) ¢alismasi temel alinarak hazirlanmaistir.

Kiiltiirler aras1 liderlik arastirmalarinda birbirleri ile yarisan temel tezlere
degindikten sonra calisma alanini daha net tamimlamak agisindan kiiltiirler arasi liderlik
arastirmalarinda tizerinde durulan ve ¢alisilan konulara da deginmek ve ac¢iklamak yerinde

olacaktir. Kiiltiirler arasi1 liderlik arastirmalarinda bir takim arastirma konulari baskin
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olmakla ve arastirmacilar tarafindan ¢ogunlukla ele alinmakla birlikte, temel kaynaklar
(Dorfman ve House, 2004; House ve digerleri, 1997) kiiltiirler aras1 liderlik arastirmasi
konularmi sekiz bashk altinda ele almiglardir. Kiiltiirler aras1 baglamda calisilan liderlik
konularmi, liderlerin orijinleri, modernlesme, liderlerden beklenen farkli roller, tercih
edilen lider davranmiglarimin Onciilleri, lider prototipleri, liderlik stilleri konusundaki
tercihler, liderlik davranislar1 Oriintiileri ve liderligin davranmigsal etkisi olusturmaktadir

(House ve digerleri, 1997; House ve Dorfman, 2004).

[Ik olarak liderin kokeninin liderlige yiikselmesi iizerindeki etkisi kiiltiirler arasi
liderlik arastirmalarinin temel konularindan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir (House ve
digerleri, 1997; Dorfman ve House, 2004). Bu arastirma dizisi temel olarak bireysel
farkliliklarin, egitimsel, sinifsal, mesleksel, teknik tecriibesel ve ulusal farkliliklarmin,
liderlik gorevlerini kimin dolduracagini nasil belirledigini ve etkiledigini ve bu faktorlerin
liderlik pozisyonlarini doldurmaktaki etkisinin kiiltiirlere gore nasil farkhilastigini ele
almistir (House ve digerleri, 1997). Ikinci olarak, toplumsal modernlesmenin beklenen
liderlik davramglar1 {izerindeki etkisi liderlik arastirmalarinin diger bir konusunu
olusturmaktadir (House ve digerleri, 1997; House ve Dorfman,2004). Bu konuda yapilan
arastirmalar, toplumun modernlesme siirecindeki yerinin bir bagka ifade ile bir toplumda
geleneksel veya modern degerlerinin hakim olmasmin o toplumda beklenen liderlik
davranislarini degistirdigini bulgulamis ve nasil ve ne sekilde degistirdigini ortaya

koymustur (Bass ve digerleri, 1979).

Kiiltiirler arasi liderlik aragtirmalarinin iiclincii bir aragtirma konusu da liderlerden
beklenen rollerin nasil farklilastigidir (House ve digerleri, 1997; House ve Dorfman, 2004).
Burada cevap aranan temel sorular, liderlerden beklenen rollerin orgiitlerin demografik
kompozisyonuna gore, iilkelerin ve bolgelerin farkl politik sistemine gore veya orgiitlerin
farkl stratejik gereksinimlerine gore nasil farklhilastigidir (House ve digerleri, 1997; House
ve Dorfman, 2004). Dordiincii olarak da tercih edilen lider davranislarinin oOnciilleri
arastirma dizisi ise, bir iilkedeki, baskin elit grup tarafindan belirtilen kiiltiirel normlari,
dini inaniglar1 ve kiiltiirel varliklarin baskin normlarini o tilkedeki, liderlik davraniglarmin
onciilii olarak ele alip nasil etkiledigini arastirmistir. (House ve digerleri, 1997; House ve

Dorfman, 2004). Ornek verecek olursak, konficyiisciiliik, protestan calisma ahlaki ve
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liderlik konusundaki arastirmalar bu konu bashgina girmektedir (House ve digerleri, 1997;

House ve Dorfman, 2004).

Besinci olarak da, lider prototipleri liderlik arastirmalarmin diger bir konusunu
olusturmaktadir. Lider prototipleri, tahmin edilen veya beklenen lider ozellikleri,
davraniglari, degerleri, tutumlar1 ve kisiligidir (House ve digerleri, 1997; Dorfman ve
House, 2004). Bu arastirma konusu da, lider prototiplerinin, diger bir ifade ile liderlerin
ozelliklerinin, davranislarinin, degerlerinin, tutumlarinin ve kisiliginin kiiltiirler ve iilkeler
arast nasil farklilagtiginin incelemistir (House ve Dorfman, 2004; House ve digerleri,
1997). Kiiltiirler aras1 liderlik arastirmalarina konu olan bir diger konu ise, liderlik stilleri
konusundaki tercihlerdir (House ve digerleri, 1997; House ve Dorfman, 2004).
Izleyicilerin ulus ve kiiltiirel degerler itibari ile tercih ettikleri liderlik davranislarinin nasil
farklilastigr bu arastirma akiminin temel arastirma sorusunu olusturmustur (House ve

digerleri, 1997; House ve Dorfman, 2004).

Kiiltiirler arasi liderlik yazininin bir diger calisma konusuda liderlik davranisi
oOriintiileridir (House ve digerleri, 1997; House ve Dorfman, 2004). Bu arastirma
akimindaki temel amag ise liderin davranig Oriintiilerinin iilkelere ve kiiltiirel degerlere
gore nasil farklhilastiginin arastirilmas: ve ortaya konulmasidir (House ve digerleri, 1997;
House ve Dorfman, 2004). Orneklendirecek olursak, birey veya takim odakh lider
davranisi, performans ve bakim odakli lider davranisi, otokratik veya demokratik lider
davranis1 gibi gosterilen lider davranislarinin iilkeler ve Kkiiltiirler arasi nasil farklilastigi
arastirilip ortaya konusmaya calisilmistir (House ve digerleri, 1997; House ve Dorfman,
2004). Son olarak da, liderligin davranigsal etkisi arastirma dizisinde ise, temel arastirma
sorunsali, kiiltiiriin ¢alisan tutumlar1 gibi diger Orgiitsel davramis degiskenleri iizerinde
nasil bir etki yaptigmnin incelenmesi ve Amerikan odakli liderlik tiplerinin diger
kiiltiirlerdeki davranissal etkisinin arastirilmasidir (House ve Dorfman, 1997). Arastirma
konularmin genel bir 6zeti ve bu arastirma konularmi inceleyen temel kaynaklar1 asagidaki

tablo-3 te ayrintili bir sekilde verilmistir.
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Tablo 3. Kiiltiirler Aras1 Liderlikte Arastirma Konulari

Arastirma Konusu

Arastirmalar

Temel Kaynaklar

Liderlerin Kokenleri

Egitim seviyesindeki farkliliklarin,
Siifsal farkliliklarin,
Mesleki farkliliklarin,
Teknik tecriibe farkliliklarmin ve,

° Ulusal koken farkliliklarmin farkl
ilkelerdeki liderlik rollerini doldurmadaki etkisi.

Boyd, 1974 ; Harbron,
Schwendiman, 1982; Mc
Shackleton ve Ali, 1990.

1965; Lee ve
Clelland, 1961,

Davramsinin Onciilleri

normlarin, dini inanislarin ve Kkiiltiirel varliklarin
baskin normlarinin liderlik davranislarim1  nasil
etkiledigi

Modernlesme o Belirli ~ lider  davramislari  icin | Bass ve digerleri, 1979; Ryterbrand ve
beklentiler ve tercihler toplumsal modernlesmeye | Thiagarajan, 1968, Ulin, 1976, Davis ve
gore farklilagacaktir. digerleri, 1986; Inkeles, 1966

Liderlerin Ozel Rol ° Liderlerden beklenen rollerin | Anzizu ve Nuenos, 1984; Bass, 1990; Dorfman

Talepleri orgiitlerin ~ demografik  kompozisyonuna  gore, | ve Howell, 1997; Steers, Shinn ve Ungson, 1989
tilkelerin ve bolgelerin farkl politik sistemine gore
veya Orgiitlerin farkl stratejik gereksinimlerine gore
nasil farklhilastigidir

Tercih edilen Lider ) Elit grup tarafindan belirtilen kiiltiirel | Redding ve Casey, 1975; Stenning ve Wong,

1983; Paris, 1983;Hofstede ve Bond,
Pelletier, 1966; Boyd, 1974

1988;

Lider Prototipleri

. Beklenen veya tercih edilen lider
prototiplerinin (davraniglar, degerler, tutumlar, kisilik
ozellikleri) Kkiiltiirler arasinda nasil farklilastiginin
arastirilmasi.

Lord ve Maher, 1991; O’Connel ve digerleri,
1990; Gerstner ve Day, 1994; Den Hartog ve
digerleri, 1999; Brodbeck ve digerleri, 2000

Liderlik Tarz1 Tercihleri

. Izleyicilerin ulus ve kiiltiirel degerler
itibari ile tercih ettikleri liderlik davranislarinin nasil
farklilastig1 temel arastirma konusu olmustur.

Earley, 1984; Blake ve Mouten, 1970; Misumi,
1974; Scandura ve digerleri, 1999; Hui ve Tan,
1999, Gibson, 1995; Bass, 1990; Osland ve
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digerleri, 1998; Torres, 2000

Liderlik Davranist
Oriintiileri

. Lider davranislarinin (Orn: birey veya
takim odakl lider davranisi, performans ve bakim
odakli lider davramisi, otokratik veya demokratik
lider davranis1 gibi gosterilen lider davranislarinin
tilkeler ve kiiltiirler arasi nasil farklilastig1 arastirilip
ortaya konusmaya calisilmistir.

Martinez ve Dorfman, 1998; Dorfman ve
Howell, 1988; Smith ve digerleri, 1996; Shenkar
ve digerleri, 1998; Smith ve digerleri, 1989;
Smith ve digerleri, 1992; Redding ve Casey,
1975; Smith ve Peterson, 1994; Rahim ve
digerleri, 1994; Schmidt ve Yeh, 1992; Bass ve
digerleri, 1979

Liderligin  Davranigsal
Etkisi

. Farkli lider davraniglarmin sonuglara
olan etkisinin kiiltiirler aras1 nasil farklilagtig1

Dorfman ve arkadaglari, 1997; Bond ve Hwang,
1987, Chermers, 1997; Misumi, 1985; Sinha,
1980; Scandura ve digerleri, 1999; Yukl, 2002

Not: Bu tablo House, Wright ve Aditya’nin (1997) calismasi temel alinarak hazirlanmisgtir.
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Kiiltiirler arasi arastirmalari, 6ne siirdiikleri tezlere iliskin ele aldiklar1 arastirma
konularina gore siniflandirmalardan bahsettikten sonra, kiiltiirler-arasi liderlik arastirmalart
konusunda kiiltiirler-aras1 psikoloji temelli yazarlarin (Gelfand ve digerleri, 2007)
yaptiklar1 bir bagka ve digerlerinden farkli bir smiflandirmaya deginmek yerinde olacaktir.
Bu arastirmacilar smiflandirmayi yaparken temel olarak kiiltiir ve liderlik arasindaki
iligkinin  niteligi iizerinden yola c¢ikarak Kkiiltiirler arasi liderlik arastirmalarini
smiflandirmislardir. Bu arastirmacilar, kiiltiir ve liderlik arastirmalarini, kiiltiirii lider ve
izleyiciler iizerinde temel etki olarak ele alan c¢aligmalar, kiiltiirii liderligin bicimleyicisi
olarak ele alan caligmalar ve liderligin emik boyutlarini ve ¢ok kiiltiirlii baglamda liderlik

olgusunu ele alan caligmalar olarak siralamislardir (Gelfand ve digerleri, 2007).

[Ik olarak kiiltiiriin lider ve izleyiciler iizerindeki temel etkisini ele alan ¢alismalar
kiiltiire gore liderlik davramslarinin etkililigini inceleyen ¢aligmalar1 (6rn:Globe, 2004),
evrensel diizeyde etkili liderlik davraniglarini inceleyen c¢aligmalari, liderlik prototiplerini
inceleyen calismalart (6rn. Globe, 2004), gosterilen liderlik davranislarindaki
farklilasmalar, kiiltiiriin gii¢ ve etki taktiklerine etkisini inceleyen ¢alismalar1 (6rn: Rahim
ve Magner, 1996) kapsamaktadir. Ikinci olarak kiiltiirii bicimleyici bir degisken olarak ele
alan caligmalar ise, kiiltiirel degerlerin liderlik ile calisan sonuglar1 arasindaki iliskiyi nasil
bicimledigini ele almislardir (Gelfand ve digerleri, 2007). Bu konuda yapilan ¢aligmalara,
ornek olarak, Walumbwa ve Lawler’in (2003) ve Shin ve Zhou’nun (2003) caligmalarini
gosterebiliriz. Walumbwa ve Lawler (2003) arastirmalarinda toplulukgulugun doniistimsel
liderlik ve calisan tutumlar1 arasindaki iliskiyi bicimledigini ortaya koymustur. Shin and
Zhou’nin (2003) calismasinda ise benzer bir bicimde muhafazakarlik degerlerinin

doniisiimsel liderlik ile sonuglar1 arasindaki iliskiyi bicimledigi gozlemlenmistir.

Uciincii olarak ise, emik liderlik calismalarindan ve cok Kkiiltiirlii cevrelerdeki
liderlik c¢alismalarindan bahsedilmektedir (Gelfand ve digerleri, 2007). Emik liderlik
konsundaki ¢aligmalara Aycan ve arkadaslarinin (2000; 2006) ve Farh ve Chang’in (2000)
paternalist liderlik konusundaki ¢caligmalar1 ve Law ve arkadaslarinin (2000) ast iist sosyal
ag1 calismasi (supervisor-subordinate guanxi) ornek olarak gosterilebilir. Yine Misumi ve
Peterson’in (1985) performans ve bakim liderlik kurami emik bir kiiltiirler arasi liderlik
caligmasmna Ornek olarak gosterilebilmektedir. Son olarak ise, gurbetci yoneticilerin

uyguladiklar1 liderlik stilleri ve ¢ok kiiltiirlii izleyicilerde kullanmilan isbirlik¢i liderlik
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stratejileri kiiltiirler arasi liderlik arastirmalarinda ele alinmistir (Gelfand ve digerleri,

2007).

Liderlik arastirmalar1 konusunda yukarida ele aldigimiz Gelfand ve arkadaslari
(2007), Dorfman ve House (2004) ve House ve arkadaslarmin (1997) yaptigi farkli
smiflamalar birbirleri ile baz1 yonlerden benzesmekte, baz1 yonlerden de ayrigmaktadir. Bu
smiflamalarda genel olarak 6nemli olan ve dikkat ¢ceken nokta ise bir siniflama s6z konusu
olsa bile, arastirmalarin hep bir veya birka¢ konu iizerinde ve genelde de ayni arastirma
sorunsallar1 iizerinde yogunlagsmis olmasidir. Bu konular da, gosterilen liderlik
davraniglarinin veya liderlik davramiglarinm etkililiginin kiiltiirel degerlere gore nasil
farklilastig1r konularidir. Obiir tarafta ise emik liderlik davraniglar1 ve ozellikleri, lider ve
liderlik konusundaki genel kanilarin ve algilarin nasil farklilagtigmin incelenmesi gibi
kiiltiirler arasi liderlik arastirmalarini birbirini tekrar eden dar ¢erceveden ¢ikaracak ve yeni

acilimlar yaratabilecek konular geri planda kalmistir.

Bu konularin geri planda kalmasi ve belirli konular ve sorunsallar iizerindeki
yogunlasma, kiiltiirler aras1 liderlik aragtirmalarimi bir kisirdongiiniin icine soktugu One
stirtilebilmektedir. Kiiltiirler aras1 liderlik aragtirmalarmin, yukarida bahsi gecen farkli
konulara egilmesi, arastirma alanmini siirekli kendini tekrar etmesinden kurtaracak ve daha
yenilik¢i bir aragtirma alani haline gelmesini saglayacaktir. Sonug olarak da, daha farkli ve
ilgi cekici Onermeler ve arastirma konular1 ele alinacaktir. Bu gereklilik ayni zamanda

arastirma alaninin gelismesi agisindan da ¢ok 6nem kazanmaktadir.
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Tablo 4. Kiiltiirler Arasi Liderlik Arastirmalarinin Genel Ozeti

iligkiyi nasil ve ne sekilde bicimledigi

KULTUR VE LIDERLIK TEMEL ARASTIRMA KONULARI TEMEL ARASTIRMALAR
Lider ve lzleyicileri Uzerine . Kiiltiirel degerler ve lider prototipleri . Globe,2004; Brodbeck
Temel Etki Olarak Kiiltiir iliskisi ve digerleri, 2000
. Kiiltirel degerler ve  prototip . Smith ve digerleri
liderlerin davranislari iligkisi 2002., Geletkancyz, 1997; Hofstede,
o Kiiltiiriin liderlik davramglarina ve | 2002
uygulamalarina etkisi . Rahim ve Magner,
. Kiiltiiriin gii¢ kullanim1 ve etkileme | 1996; Rao ve digerleri, 1997; Fu ve
taktikleri tizerindeki etkisi. digerleri, 2004
° Kiiltiir ve evrensel liderlik ° Bass, 1997; Mehra ve
davranislarinin sergilenisindeki baglamsal | Krishnan, 2005; Pillai ve Mend],
farkliliklar 1998; Den Hartog ve Verburg, 1997;
Shenkar ve digerleri, 1998,Dorfman
ve digerleri, 1997
Liderligin Bicimleyicisi ° Kiiltirel degerlerin, liderlik ve o Walumbwa ve Lawler,
Olarak Kiiltiir calisan sonuglari (¢alisan tutumlarr) arasindaki | 2003; Jung ve Avolio, 1999;

Spreitzer ve digerleri, 2005; Pillai ve
digerleri, 1999; Shin ve Zhou, 2003;
Newman ve Nollen, 1996; Dorfman
ve Howell, 1997; Elenkov ve Manev,
2005; Agarwal ve digerleri, 1999

Liderligin Emik Boyutlar1 Ve
Cok Kiiltiirli Baglamlarda
Liderlik

o Baglama 6zel liderlik tipleri
. Kiiltiirel ¢esitli gruplarda liderlik

. Aycan, 2000;2006;
Farh ve Cheng, 2000; Law ve
digerleri, 2000; Chen ve digerleri,
2004, Pellegrini ve Scandura 2006;

Sinha 1997; Westwood 1997;
Misumi ve Peterson, 1985
. Howell ve digerleri,

2003; Suutari, 1996; Hui ve Graen,
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1997; Smith ve digerleri, 1997; Chen
ve digerleri, 2006; Chong ve
Thomas, 1997

Not: Bu tablo Gelfand, Erez ve Aycan’in (2007) Annual Review of Psychology’deki Cross Cultural Organizational Behavior boliimii temel alinarak hazirlanmistir.
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1.4. Kiiltiirel Degerler ve Liderlik Yazini: Arastirmalar ve Bulgular

Kiiltiirler arasi liderlik arastirmalar1 liderlik arastirmalarinin énemli bir boyutunu
temsil etmektedir (Dickson ve digerleri, 2003; House ve digerleri, 1996; Globe, 2004).
Kiiltiirleraras: liderlik yazminin ¢ok onemli bir kismu liderligin gosterdigi davranislarin
veya izleyicilerin etkili buldugu liderlik davraniglarmin kiiltiirel degerlere gore nasil
farklilastig1 iizerinde durmaktadir (genis bir gdozden gecirme icin bkz. Dorfman, 1996;
House ve digerleri, 1997; Dickson ve digerleri, 2003; Dorfman ve House, 2004). Bu
konuda bagimsiz bir¢cok arastirma (bkz. Dorfman, 1996; House ve digerleri, 1997;
Dickson ve digerleri, 2003), ve bir de, ana yiiriitiiciiliigtinii Robert.J.House’un yaptig1 62
tilkeden 951 orgiitteki 17.000 yoneticiden veri toplanan ve 170 arastirmaciin katilim
gosterdigi GLOBE arastirma projesinin (Global Leadership and Organizational Culture
Effectiveness) makaleleri ve bu konuda verilerin ve sonuclarin ayrmtili bir bi¢cimde
tartigildi@r bir de derlenmis kitap bulunmaktadir (Globe, 2004). Arastrmanin bu
boliimiinde, kiiltiirel degerler ve liderlik konusunda yapilan c¢alismalar, 6zellikle de bu
arastirmada ele alman kiiltiirel deger boyutlar1 ve arastirmanin sorunsal ile ilgili olanlar

gozden gecirilerek bulgular1 6zetlenecektir.

Kiiltirel deger boyutlar1 ve liderlik konusunda yapilan arastirmalari
inceledigimizde, liderlik ile ilgili en ¢ok arastirmanin yapildig: kiiltiirel boyutlardan birisi
giic mesafesidir (Dickson ve digerleri, 2003). Simdiye kadarki giic mesafesi ve liderlik
konusunda yapilan arastirmalari ele aldigimizda ise, GLOBE arastirmasi bulgularina gore,
glic mesafesinin yiiksek oldugu iilke kiimelerinde katilimci liderlik, liderler tarafindan
uygulanan bir liderlik olmamaktadir (Carl ve digerleri, 2004; Dorfman ve digerleri, 2004).
Obiir tarafta ise, katilime liderligin giic mesafesi diisiik iilke kiimelerinde ise tercih edilen
lider davranist oldugu ortaya konulmustur (Dorfman ve digerleri, 2004). Yine GLOBE
arastirmasinin verilerine gore giic mesafesinin, kendi merkezli liderlik ve insan odakli
liderlik ile pozitif iligkili oldugu gézlemlenmis ve giic mesafesi yiiksek olan iilkelerde bu
iki liderlik davramismin daha etkili oldugu vurgulanmistir (Dorfman ve digerleri, 2004;

Carl ve digerleri, 2004).

Gercgek lider davramisinin etkisini ele alan bir bagka calisma ise, giic mesafesine

iligkin olarak katilimci liderlik davraniginin Giiney Kore ve ABD gibi goreli olarak diisiik
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giic mesafesinin oldugu iilkelerde daha etkili bir lider davranisi oldugunu 6biir tarafta ise,
Meksika gibi giic mesafesinin daha yiiksek oldugu iilkelerde ise yOnlendirici ve
destekleyici liderlik davramisinin etkili bir liderlik davramisi oldugunu gozlemlemistir
(Dorfman, 1997). Yine ayni arastirmada gii¢ mesafesi yiiksek olan iilkelerde babacan
otoriter (paternalist) lider davraniginin yaygin oldugu bulgulanmistir (Dorfman, 1997). Bir
baska arastirma ise, giic mesafesi ile doniisiimsel liderlik davranislarinin nasil ortaya
konuldugu arasindaki iliskiyi incelemis ve esitlik¢i kiiltiirlerde doniisiimsel liderligin etkili
olabilmesi i¢cin daha fazla katilimci, giic mesafesi yiiksek iilkelerde ise daha fazla

yonlendirici 6zellik tasimasi gerektigini vurgulamistir (Den Hartog ve digerleri, 1999).

Tercih edilen liderlik 6zellikleri arastirma dizini disinda giic mesafesi konusunda
yapilan diger arastirmalarda da giic mesafesi ve liderlik ile ilgili ilgi cekici gdzlemler
ortaya konulmustur. Bu ve digerleri (2003) arastirmalarinda giic mesafesi ve yonetsel
yonlendirme kabul etme egilimi arasidaki iliskiyi incelemislerdir. Bu arastirmada, giic
mesafesi yiiksek olan Kkiiltiirlerde yoOnetsel yOnlendirme kabul etme egiliminin, giic
mesafesinin diisiik oldugu iilkelere gore daha fazla oldugu tespit edilmistir (Bu ve
digerleri, 2003). Bu ve digerleri’nin (1999) Cin, Tayvan ve ABD arasmdaki
karsilastirmalarinda, Cin’de calisanlarin daha fazla yonetsel yonlendirme kabul etme
egiliminde oldugu, ABD de ise bu egilimin daha diisiik oldugu saptanmistir. Smith ve
digerleri’nin (1994;2002) gii¢ mesafesi konusundaki arastirmalari ise, yiiksek giic mesafesi
olan iilkelerde yoOneticilerin giinliik olaylarda daha fazla resmi siire¢lere dayandigini ve
astlarin tecriibelerine daha az giivendigini ve kullandigini ortaya koymustur. Shane ve
digerleri’nin (1995) calismasi ise giic mesafesi yiiksek olan iilkelerde bireylerin kendi
fikirleri icin, daha yiiksek kademedeki calisanlardan destege ihtiya¢ duydugunu ortaya
koymustur. Bir baska arastirma ise, giic mesafesi yiiksek toplumlarda astlarin iistleri ile
anlagsmazliklarini gostermek konusunda daha cekingen olduklarini bulgulamistir (Adsit ve

digerleri, 1997).

Eylon ve Au’nun (1999) giic mesafesi yiiksek ve giic mesafesi diisiikk olan
tilkelerdeki MBA 6grencileri lizerinde yaptiklar1 arastirmada, yiiksek giic mesafesi olan
ilkelerdeki dgrencilere yetki devredildigi zaman devredilmedigi duruma gore daha diisiik
performans gosterdikleri, fakat diisiik giic mesafesindeki iilkelerden olan 6grencilerin yetki

devri fark etmeksizin aymi performans: gosterdiklerini gozlemlemistir. Yine giic
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mesafesine iliskin bir bagka arastirmada, Rahim ve digerleri (2000) Bulgaristan ve
Amerika’da yoneticinin kullandig1 farkl giic dayanaklarmin astlarin performansina olan
etkisini incelemiglerdir. Rahim ve digerleri (2000) arastirmalarinda, Amerika gibi gii¢
mesafesinin diisiik oldugu bir iilkede yoneticilerin referans (referent) giici kullanmasinin,
Bulgaristan gibi giic mesafesinin yiiksek oldugu bir iilkede ise yOneticilerin mesru gii¢
kullanimasinin astlarm etkililigi ile iliskili oldugu ortaya konulmustur. Son yillarda baska
bir arastirma ise davramigsal yaklasimin digina ¢ikarak, yeteneklerin etkinliginin kiiltiirler
aras1 nasil farklilastigini incelemis ve giic mesafesine gore duygusal zekanin boyutlarinin
etkililiginin iilkeler arasi nasil farklhilastigini arastirmistir (Shipper ve digerleri, 2003). Bu
arastirmanin bulgulari, giic mesafesi diisiik iilkelerde iligkisel yeteneklerin farkindaliginin
etkili liderlik icin Onemli bir duygusal zekd boyutu oldugunu; giic mesafesi yliksek
tilkelerde ise, kontrol yeteneklerinin farkindaliginin etkili liderlik i¢in daha 6nemli bir

duygusal zekd boyutu oldugunu ortaya koymustur (Shipper ve digerleri, 2003).

Ikinci olarak belirsizlikten kacinma egilimi ve liderlik konusunda yapilan
caligmalar1 ele aldigimizda ise, alisilmis olmak, siire¢sel olmak, risk almamak, resmi ve
dikkatli olmak, ongorebilmek, belirsizlikten kaginma ile ilgili etkili liderlik davramslar:
olarak gozlemlenmistir (Den Hartog ve digerleri, 1999). Belirsizlikten ka¢inma egilimi ve
liderlik konusunda Globe arastirmasinin bulgularina baktigimizda ise, belirsizlikten
kacinma takim odakli, insan odakli ve kendi korumaci liderlik ile pozitif iligkili olarak ve
karizmatik ve katilimci liderlik ile negatif iliskili olarak gozlemlenmistir (Luque ve
Javidan, 2004). Bir baska caliymada ise yiiksek belirsizlikten ka¢inma egilimi olan
tilkelerde yoneticilerin daha fazla kontrol odakli ve daha az yetki devredici olduklari tespit

edilmistir (Offerman ve Hellman, 1997).

Etkili liderlik davraniglar1 arastirmalar1  disindaki arastirma  konularini
inceledigimizde ise, bagka bir calisma yoneticilerin kariyer gelisimi ve belirsizlikten
kacinma iligkisini incelemistir (Stewart ve digerleri, 1994). Bu calismada, belirsizlige
tolerans1 daha fazla olan Ingiliz Yoneticilerin kariyer planlamalarinda daha mobil ve
genelci isleri tercih ettikleri, belirsizlige tolerans1 daha diisiik olan Alman Yoneticilerin ise,
ayni iste daha cok zaman gecirmeyi ve daha uzmanlagmus bir kariyeri tercih ettikleri ortaya
konulmugstur (Stewart ve digerleri, 1994). Yine, belirsizlikten kacinma egilimine iligkin,

kiigiik isletme yonetici ve liderlerine iizerinde yapilan bir caligmada, belirsizlikten kaginma
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ve planlamanin 6nemine iliskin tespitler yapilmistir (Rauch ve digerleri, 2000). Bu
caligmada, belirsizlige toleransi daha diisiik olan Alman Yoneticilerin planlamaya daha
fazla onem verdikleri ve daha fazla zaman ayiwrdiklari, Obiir tarafta belirsizlige toleransi
daha yiiksek olan irlandali Yoneticilerin ise detayli planlamayi risk yaratan bir durum

olarak gordiikleri ve esneklige vurgu yaptiklar: bulgulanmistir (Rauch ve digerleri, 2000).

Bireycilik, topluluk¢uluk ve liderlik ile ilgili yapilan arastirmalara bakildiginda ise,
toplulukcu bireyler i¢cin doniisiimsel bireyci bireyler icinde islemsel liderligin daha etkin
oldugu bulgulanmistir (Jung ve Avolio, 1999; Walumbwa ve Lawler, 2003). Bunun sebebi
olarak da doniisiimsel liderligin, daha fazla grup hedefleri ve vizyonu ile iligkili
olmasmdan dolay1 izleyicilerin daha fazla giidiilendikleri ileri siiriilmiistir (Jung ve
Avolio, 1999). Obiir tarafta, islemsel liderligin ise kisa donem odaklihiginin bireyci
degerlerin kendi kisisel hedeflerini tatmin edici yapisi ile daha ¢ok Ortiismekte oldugu ve
bu sebepten dolayr da bireyci degerler i¢cin daha etkin oldugu one siiriilmiistiir (Jung ve
Avolio, 1999). Bagka bir calismada ise karizmatik liderligin toplulukcu degerlere sahip
bireyler iizerinde daha etkili oldugu gozlemlenmistir (Pillai ve Meindl, 1998). Globe
arastirmasi ise, i¢-grup topluluk¢u degerlerinin, karizmatik, takim odakl, katilimci ve
insan odakl liderlik tipleri ile pozitif ve kendi korumaci (self protected) liderlik tipi ile ise
negatif iligkili oldugunu belirlemistir (Gelfand ve digerleri, 2004). Bireyci ve toplulukcu
degerler ile liderlik konusunda yapilan diger arastirmalar ise topluluk¢uluk i¢in otoriter
liderligin bireyciler acisindan oldugundan daha fazla istenen kabul edilen bir liderlik
bicimi oldugunu gézlemlemislerdir (Dorfman ve Howell, 1988; Kennis, 1977). Bir baska
arastirmada ise toplulukc¢u kiiltiirlerde liderin sosyal desteginin daha Onemli oldugunu
ortaya koymustur (Orpen, 1982). Bagka bir calisma ise babacan otoriter liderlik tipinin
toplulukcu Kkiiltiirlerde daha fazla tercih edilen liderlik tipi oldugunu vurgulamistir
(Pellegrini ve Sacandura, 2008). Rahim ve Magner’in (1996) liderlik davranmislar1 diginda,
farkl kiiltiirlerde gii¢ kullanimi iizerinde yaptig1 arastirmada ise, bireyci iilkelerde zorlayici
gii¢c kullanimi iizerine, toplulukcu iilkelerde de uzman gii¢ kullanimi iizerinde daha fazla

vurgu oldugu ortaya konulmustur.

Erillik ve disilik degerleri konusunda yapilan liderlik arastirmalarina baktigimizda
ise, bu konuda Hofstede (2001) eril ve disi kiiltiirlerin birbirinden farkli lider tipleri ortaya

cikardigini ileri siirmiistiir. Eril kiiltiirlerde kahraman yonetici, kararh, iddiali ve
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saldirgandir (Hofstede, 2001). Disi kiiltiirlerde de kahraman lider, daha az goriinen, is
birlik¢i ve uzlagmaci olan liderdir (Hofstede, 2001). Yine liderlik ile ilgili, Globe’un eril ve
disil degerlerin alt boyutlarim1 ayri1 olarak ele aldigi arastirmasinda, insan odaklilik,
performans odaklilik, atilganlik ve cinsiyet esitligi degerlerinin liderligin etkililigine etkisi
incelenmistir (Javidan, 2004; Emrich ve digerleri, 2004; Den Hartog, 2004; Kabasakal ve
Bodur, 2004).

Performans odaklilik ile liderlik iliskisini ele aldigimizda, karizmatik deger odakli
liderlik davranisinin, takim odakli liderligin, katilimei liderligin ve insan odakli liderligin
performans odakl Kkiiltiirlerde deger verilen liderlik profilleri oldugu bulgulanmigtir
(Javidan, 2004). Kendi korumaci (self protected) liderlik davraniginin ise performans
odaklilik ile negatif iliskili oldugu ortaya konulmustur (Javidan, 2004). Cinsiyet esitligi ve
liderlik iliskisi konusunda ise, cinsiyet esitligi degerleri ile karizmatik liderlik ve katilimc1
liderlik ile arasinda pozitif ve kendi korumaci liderlik davraniginin etkililigi konusunda ise
negatif bir iligki gozlemlenmistir (Emrich ve digerleri, 2003). Globe arastirmasma gore,
eril degerlerin diger bir alt boyutu olan, atilganlhigin ise, insan odakli ve Ozerk
(autonomuous) liderlik ile pozitif takim odakli ve katilimci liderlik ile negatif iliskili
oldugu gorgiil olarak ortaya konulmustur (Den Hartog, 2004). Arastirmalarda, insan
odaklilik deger boyutunun ise, karizmatik deger temelli, takim odakli, katilimci ve insan
odakl liderlik davranisi ile pozitif iliskili oldugu ve 6zerklik¢i ve kendi korumacr liderlik
davranisi ile de negatif iliskili oldugu goézlemlenmistir (Kabasakal ve Bodur, 2004).

Babacan davranis beklentisi degerleri ve liderlik iliskisini ele aldigimizda ise, bu
deger boyutu ile iligkin olarak liderlik yazimminda dogrudan babacan-otoriter liderlik tipi
ortaya konulmustur (Pellegrini ve Scandura, 2008). Babacan-otoriter liderlik tipi, otoriter
liderlik davranislar1 ile yardimsever liderlik davramiginin birlesimi olarak ele alinmigtir
(Pellegrini ve Scandura, 2008). Farh ve Cheng (2000) ise babacan-otoriter liderlik tipini ii¢
boyutlu bir kavram olarak ele almis ve otoriterlik, yardimseverlik ve ahlakiligi babacan

otoriter liderlik davranisinin boyutlar1 olarak ortaya koymustur.

Bu tarz bir liderlik tipinin Ozellikle Ortadogu, Pasifik Asya, Latin Amerika’da
yaygin olarak goriilen bir liderlik tarzi oldugu cesitli aragtirmalar tarafindan bulgulanmistir

(Farh ve digerleri 2006; Martinez, 2003; Pellegrini ve Scandura, 2006). Sinha (1990)
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geleneksel toplumlardaki babacan-otoriter liderlik tipinin varhiginin, bu toplumlardaki
koruyucu ve kollayici fakat aym zamanda talepkar ve otoriter baba figiiriinden
kaynaklandigini sdylemistir. Obiir tarafta bat1 toplumlarinda ise babacan-otoriter liderlik
davranisi ise istenmeyen ve otoriter liderlik davranisi olarak ortaya konulmustur (Uhl-Bien

ve Maslyn, 2005).

Dorfman ve arkadaslarinmm (1997) Kuzey Amerika ve Asyadaki bes iilkeyi
kapsayan arastirmasinda (Japonya, Taiwan, Meksika, Giiney Kore ve Amerika) babacan
davranis beklentisi degerlerinin, bu iilkelerde yonlendirici ve destekleyici liderlik tipleri ile
iligkili oldugunu bulgulamigtir. Babacan davranis beklentisinin liderlikle ve bu
arastrmanin kuramsal cercevesi acisindan Onemli olan bir takim sonuglarmi ele
aldigimizda ise babacan davranis beklentisinin tepkisellik ve uyma davranist ile iliskili
oldugu ortaya konulmustur (Aycan, 1999). Yine bir bagka calisma ise, bagimsiz ve 6zerk

astlarin, paternalist davranislar1 reddedeceklerini 6ne siirmiistiir (Redding, 1990).

Kiiltiirler-arasi liderlik arastirmalarina baktigimizda genel olarak arastirmalarin ¢ok
biiytik bir cogunlugu hangi tiir liderlik davranislarinin hangi kiiltiirel degerlerde daha etkili
oldugu veya etkili olarak algilandigina odaklanmaktadir. Fakat aslinda liderligin nasil ve
ne sekilde yapildiginin disinda kendisi de Kkiiltiirel olarak kosulbagimli bir olgu
olabilecektir. Her ne kadar liderligin tanimui iizerinde uzlasma olmadig: ifade edilse de
(Jago, 1982) bir¢cok tanimin ortak noktasi olarak bir yonlendirme, koordine etme, etkileme
stireci olan liderligin kendisinin Kkiiltiirel olarak farklilasabilecek bir olgu oldugu o6ne
stirtilebilir. Hofstede’in (1980) arastrmalarmin gosterdigi iizere bireylerin otoriteye ve
yonlendirmeye olan tutumlar1 sahip olduklar1 kiiltiirel degerlere gore degismektedir. Bu
anlamda liderin izleyiciler ve sonuglar tizerindeki etkisi de liderligin izleyiciler tarafindan

ne 6lgiide arzu edilebilir bir siire¢ olarak goriildiigiine gore farklilasabilmektedir.

Bireylerin liderligi ne Ol¢iide arzu edilir veya lider yonlendirmesini ne dlgiide arzu
edilir gordiikleri ise izleyicilerin liderlige duyduklar: ihtiyaca bagh olacaktir (De Vries ve
digerleri, 2002). Liderlige duyulan ihtiyacin ise, ©zerklige duyulan ihtiyag, basariya
duyulan ihtiyag¢ ve gii¢ ihtiyact gibi kiiltiirel degerlere bagl oldugu tartigilabilir. Bu da bize
aslinda genel olarak lider kavrammin veya liderlik olgusunun Oneminin ve sonuglar

tizerindeki etkisinin kiiltiirel degerlere gore farklilasabilecegini gostermektedir. Buradan
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hareketle, genel olarak liderlik olgusuna Kkiiltiirler arasi bir yaklasim, hem kuramsal
zenginlik yaratacak hem de, ileri arastirmalar i¢in yeni acilimlar saglayabilecek bir konu

haline gelmektedir.
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BOLUM II. LIDERLIK VE YOL AMAC KURAMI

2.1. Liderlik Kuramlari: Nereden Nereye?

Liderlik kavrami orgiitsel davranis ve yonetim yazinin ve daha genel olarak da
sosyoloji ve siyaset bilimi alanlarinin 6nemli bir kavrami olagelmistir. Liderlige iliskin,
1989 yilinda odag: liderlik ve liderlik arastirmalari olan “Leadership Quarterly” dergisi
yayin hayatma baslamistir. Bir taraftan liderlik ¢aliymalarindaki artis kuramsal cesitliligi
getirirken diger tarafta ise bu kuramsal cesitlilik kavramsal ve yontemsel sorunlari da
beraberinde getirmistir (Yukl, 1989; Jago, 1982). Tezin bu boliimiinde temel olarak liderlik

konusundaki kuramsal cesitlilik ve tartismalar ana hatlar ile ele alinacaktir.

Liderlige temel yaklagimlardan birisi davramigsal yaklasimdir. Yukl’a (1989) gore
davranigsal yaklasitmin arastirmalar1 temel olarak ii¢ sorunun cevabini aramaktadir.
Yonetimsel isin dogas1 nedir? Yonetsel davranis nasil siniflandirilabilir? Hangi tiir yonetsel
davraniglar etkililik ile iligkilidir? Ik soruya aranan cevabi daha ¢ok yonetsel isin neleri
kapsadigina ve neleri icerdigine ve bu igerigin kapsamimin Orgiitiin kademeleri arasinda
nasil farklilastigina iliskin calismalar verebilmektedir (Yukl, 1989) Mintzberg’in (1973)
yonetsel isin dogas1 adli caligmasi bu soruya cevap veren temel kaynaklardandir. Ikinci
soruya ise cevabr yonetsel davramiglari siniflama konusundaki c¢alismalar vermektedir
(Yukl, 1989). Bu caligmalara Ornek olarak Mintzberg’in (1973) yoneticilerin giinlitk
aktivitelerini siniflandirdig1 calismasini veya Stogdill’in (1974) ¢ok temel yaklasimlardan
biri olan ige yonelik ve insana yonelik yonetsel davraniglari smniflandirmasint gosterebiliriz.
Son soruda ise aslinda giiniimiizdeki liderlik arastirmalarinin temeli sayilan arastirmalari
sayabiliriz. Burada ilk olarak Ohio ve Michigan ¢aligmalarindan soz edebiliriz (Blake ve
Mouton, 1964; Fleishmen, 1953). Bu calismalarin temel amaci, calisanlara veya ise
yonelik davranislar1 siniflamak ve lider davranislar ile ¢alisanlarin tutum ve davranislari
arasindaki iliskiyi ortaya koymak olmustur (Blake ve Mouton, 1964; Fleishmen, 1953). ik
davranig arastirmalarinin temel amaci evrensel olarak etkili liderlik davranislarini tespit

etmek olmustur (House ve Aditya, 1997).

Liderlige ikinci temel yaklasim olarak dzellikler yaklasimini sayabiliriz. Ozellikler
yaklasimi, 6zellikle 1930 ve 1950 yillar1 arasinda ilgi gormiistiir (Yukl, 1989; Jago, 1982;
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House ve Aditya, 1997). Ozellikler yaklasimimin ilk calismalar1 lider olanlar1 lider
olmayanlardan ayiran, evrensel gecerliligi olan 6zellikleri incelemistir (Jago, 1982; Yukl,
1989; House ve Aditya, 1997). Bu donemde ozellikler yaklasiminin problemi, saglam
kuramsal temellerin olmamasi ve yontemsel sorunlardir (House ve Aditya, 1997). Daha
sonra bir siire ara verilen 6zellikler paradigmasi, 1970’lerde tekrar canlanmaya baslamistir
(House ve Aditya, 1997). Bu donemde ozellikler yaklagiminin igerisinde ele alman dort
temel kuramsal yaklasimdan s6z etmek miimkiindiir (House ve Aditya, 1997).

[Ik kuram olarak basarma ihtiyac1 kurami sayilabilir. Bu kurama gore, basarma ile
motive olan bireyler, kendileri i¢in zorlu hedefler belirlerler, hedefin basarilmasi igin
kisisel sorumluluk iistlenirler, hedeflere ulasilmasinda cok fazla israrcidirlar, hedeflere
ulasmak icin Onceden hesaplanmis riskler iistlenirler, geribildirim amaci ile faal olarak
bilgiyi toplar ve kullanirlar (Mc Clelland, 1985; House ve digerleri, 1991). Cesitli gorgiil
arastirmalarda basarma ihtiyaci ile liderin basaris1 arasindaki iliski incelenmis ve basarma
ithtiyacinin, kiiciik firmalar (McClelland, 1985), ile kiigiik gorev yonelimli gruplarin
(House ve digerleri, 1991) liderlerinin etkililigi i¢in Onemli bir 6zellik oldugu ortaya

konmustur.

Ikinci olarak liderlik giidii profili kuramu ise liderlerin gii¢ giidiisiiniin ve iliskisel
giidiistiniin liderlerin etkililigini arttiracagini one siirmiistiir (McClelland, 1975). Lider
giidii profili kuramindaki temel tartigma liderin etkililigi i¢in, gii¢ giidiisiiniin iligkisel
giidiiden daha fazla olmasi gerektigidir (Mc Clelland, 1975). Bu kurama gore gii¢ giidiisii
digerlerini etkilemek konusunda bir egilim saglarken, iliskisel giidii ise, giiclin manevi

kullanimi i¢in bir egilim saglamaktadir (Mc Clelland, 1975).

Ozellikler kuramu igerisinde iigiincii olarak ele alinan karizmatik liderlik kuramu ise,
liderlerin sahip oldugu kendine giiven, digerleri tizerinde etki yaratmak i¢in giidiilenmislik
ve inanclarmin manevi dogrulugu ile ilgili gii¢lii inanca sahip olmak gibi kisilik
ozelliklerinin liderin etkililiginin Onemli belirleyicisi oldugunu vurgulamistir (House,
1977). Son olarak ise, lider esnekligi yaklagimi, liderlerin etkili olabilmeleri i¢in, farkli
gorev gruplarina gore farkli davranig ozellikleri gosterecek Ozellikleri tasimalar1 gerektigi

tartisilmistir (Kenny ve Zaccaro, 1983).
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Liderlik kuramlarinda ele alinabilecek {iiciincii temel yaklagim ise durumsal
kuramlardir (House ve Aditya, 1997; Yukl, 1989). Burada bes temel kuramdan soz
edilebilmektedir. Ik olarak Fiedler’in (1971) kosulbagimlilik kuramu, liderin kisiligi ve
davraniglar1 ile kosullar arasindaki iliskiyi ele almis ve gorev odakli ve iligki odakli
bireylerin farkli durumsal kosullar altinda ayni davramslar1 ve ayni durumsal kosullar
altinda farkli davranislar1 gosterdiklerini ortaya koymustur. Ikinci olarak yol amag kurami
ise, gorev ve iliski yonelimli liderlerin ve etkililiklerinin arasindaki iligki i¢cin bir takim

durumsal degiskenler belirlemis ve bu degiskenleri incelemistir (House, 1971).

Uciincii olarak Hersey ve Blanchard’in (1982) yasam dongiisii modeli ise, anlatici,
saticl, katihmcr ve temsilci olarak ortaya koydugu dort liderlik tarzi 6dnermis ve hangi
liderlik tarzimin uygulanacaginin ise takipgilerin olgunluk seviyesi ile iligkili oldugunu 6ne
siirmiistiir. Bu tartigmaya gore, takipcilerin olgunluk seviyesi arttikca liderin takipgilerin
tizerindeki kontrolii azalmaktadir (Hersey ve Blacnhard, 1982). Dordiincii olarak ise,
biligsel kaynak kuramu liderin tecriibesi, zekasi etkililigi ve stres arasindaki iligkiyi
incelemistir (Fiedler, 1986). Fiedler’in (1986) bu konudaki arastirmasi, diisiik stres altinda
performans ile zekanm pozitif, deneyimin ise negatif iliskili oldugunu, yiiksek stres altinda
ise tam tersi sekilde performans ile zekanin negatif, deneyimin ise pozitif iligkili oldugunu
ortaya koymustur (Fiedler, 1986). Liderlige iliskin diger bir durumsal yaklasim olarak ele
alinacak Vroom ve Yetton’un (1973) karar siireci kurami ise otokratik ve demokratik
stirecler arasinda yer alan yedi karar verme yontemi ortaya koymustur ve yoneticilerin

farkli durumlarda uygun karar verme yontemini secebilmesi i¢in kurallar gelistirmistir.

Goreli olarak daha eski sayilabilen davramigsal yaklasim, 6zellikler yaklasimi ve
durumsal yaklagimdan bahsettikten sonra, liderlige iliskin daha giincel yaklasimlardan da
bahsetmek yerinde olacaktir. Son yillarda ortaya konulan giincel kuramlar konusunda ise
temel olarak ii¢ kuramdan séz etmek miimkiindiir. Ik olarak, lider iiye degisim kuramu,
sosyal miibadele kuramindan hareketle, lider ve izleyicileri arasindaki iliskiye ve bu
iliskinin kalitesi lizerine odaklanmis ve lider ve izleyiciler arasindaki iliskinin kalitesi ile
olumlu is sonug¢larint ortaya koymustur (Dienesch ve Lieden, 1986). Buradaki temel vurgu
lider ve izleyicileri arasindaki iliskinin kalitesinin 6nemli oldugudur. Giincel kuramlarin
ikincisi olarak ortiik liderlik kuramindan bahsedilmektedir. Ortiik (implicit) liderlik

kurami, liderlerin izleyicileri tarafindan algilanma siirecine dikkati ¢cekmis ve liderin ve
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liderin 6zellikleri konusundaki degerlendirmelerin 6nemli oldugunu vurgulamistir (Lord ve
digerleri, 1978). Bu yaklasim Globe (2004) arastirmasina da temel olusturmustur. Globe
(2004) arastirmasi ve farkli kiiltiirel baglamlarda etkili olarak algilanan liderlik profilleri

ortaya koymus ve bu profiller ile kiiltiirel degerler arasindaki iligkileri incelemistir.

Son olarak ise, arastirmalarda kendine cokca yer bulan ve iizerinde durulan
doniisiimsel (Bass, 1985) ve karizmatik liderlik (House, 1977) kuramlarindan bahsetmek
yerinde olacaktir. House’un (1977) karizmatik liderlik kurami karizmatik liderlerin nasil
davrandigini, karizmatik liderlerin izleyicilerin tutumlarini ve algilarini etkileyen lider
ozelliklerinin neler oldugunu ortaya koyan bir liderlik kuramidir. Bu kurama gore giice
duyulan ihtiya¢, fazla bir kendine giiven liderlerin karizmatik olarak algilanmasini
etkilemektedir (House, 1977). Yine karizmatik liderlik kurami icerisinde karizmatik
liderlerin davramslar: da ortaya konmustur. Izleyici giivenini korumak icin imaj yonetimi
yapmak, izleyici bagliligmi arttrmak icin gorevleri ideolojik hedefler biciminde
tanimlamak, izleyiciler ile yiliksek beklentiler konusunda iletisim kurmak, izleyicilerin
kendilerine olan giivenlerini gelistirmek karizmatik liderligin ©Ongordigii liderlik

davraniglar1 olarak ortaya konulmustur (House, 1977).

Bass’in (1985) doniisiimsel liderlik kurami ise en giincel ve son yillarda liderlik
arastirmalarma konu olan liderlik kuramlarindan en dnemlilerinden birisidir. Bass’a (1985)
gore doniisiimsel liderler izleyicileri gérevin sonuglar1 konusunda bilin¢lendirerek, onlarin
daha yiiksek ihtiyaclarini harekete gecirerek ve onlarm kendi ilgilerini orgiit ¢ikarlar: ile
bulusturarak izleyicilerin normalin iizerinde bir performans gostermesini saglayan liderlik
profili olarak tamimlanmustir. Bass (1985) doniisiimsel liderligin ii¢ temel bilesenini

karizma, bireysel ilgi ve, entelektiiel tesvik olarak tanimlamistir.

Bass (1985) obiir tarafta islemsel lideri ise devam eden bir Orgiitsel sistem
icerisinde, kosulbagimli odiil davranis1 ile izleyicilerin ihtiyaglarmi tatmin eden,
sapmalara, yanlishiklara ve diizensizliklere odaklanarak kontrol eden ve diizeltmek icin
harekete gecen lider olarak tanimlamustir. Islemsel liderligin boyutlar1 ise, kosulbagimli
odiil, kayitsiz liderlik ve istisnalar ile yonetim olarak ortaya konulmustur (Bass, 1985).
Islemsel ve doniisiimsel liderlik kuramlar1 yeni ve giincel arastirmalara konu olan kuramlar

olmakla birlikte temelleri ilk Ohio ve Michigan c¢aligmalarina dayandirilabilmektedir. Yine
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liderlik kurami olarak son donemlerde ortaya c¢ikan hizmetkar liderlik kuramimdan
(Graham, 1991) ve izeyiciler kuramindan (Kelley, 1992) bahsetmek miimkiindiir. Fakat bu
kuramlar, diger caligmalar kadar etkiye sahip olmamakla birlikte giiniimiizde ilgi gérmeye
baslayan liderlige iliskin kuramsal yaklagimlardir. Liderlik kuramlarinin gelisiminin genel

bir dzeti tablo 5’de de verilmistir.
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Tablo 5. Liderlik Kuramlarimin Genel Bir Ozeti

Yaklasim Donem Bashca Varsayimlan Elestirileri
1-Ozellikler Yaklasim 1907-1947 ° Liderleri, lider ° Bu yaklasimda kosullar
olmayanlardan aywt eden bir | dikkate alinmaz
takim kisisel o6zellikler vardir. o Bircok  kisisel  ozellik
o Belirli  bireyler | 6lgmek i¢in fazla soyuttur.
dogal bir idare yetenegine o Kisisel  oOzellikler  ile
sahiptir liderlik etkililigi tam olarak
. Liderlerin iliskilendirilmemistir.
olaganiistii ya da bahsedilmis . Bircok  kisisel  ozellik
yetenekleri vardir. calismas1 liderlik davramiglarini  ve
takipcilerin ~ motivasyonunu iligkisel
degisken olarak ihmal eder.
2-Davramssal Yaklasim 1950’ler  ve . Liderligin tek bir . Durumsal kosullar ve grup
60’lar yolu vardur. stirecleri dikkate alimmamaktadir.
° Insanlara, iiretime
ve yapiya yonelik davranan
liderler etkin olacaklardir.
3-Durumsal Yaklasim 1950’ler . Liderler kosullara . Bir c¢ok kosulbagimlilik
1980’lerin gore farkl sekillerde davranirlar | kuraminin - muglak olmasi  sinanabilir
o Kimin lider | 6nermeler yapilmasini giiclendirmektedir.
bas olacagini kosullar belirler. . Kuramlar kesin 0Olgiitlere
o Farkli  durumlar | sahip degildir
icin farkli liderlik oOzellikleri
gereklidir
4-Modern Liderlik Kuramlan
Etki/Karizma 1920’lerin o Liderlik bir etki o Lider takipci etkilesiminde
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verilmesi gerekir.

ortas1 1977 | ya da sosyal miibadele siirecidir | karizmanin tesiri iizerine daha fazla
arastirmaya ihtiyag¢ vardir.
sonrasli
Doniistiiriicii Liderlik 1978’den o Liderlik iliskisel o Arastirma eksikligi
Hizmetkar Liderlik iiniimiize bir siirectir. o Karizmatik ve doniistiiriicii
Takipcilik Kuram sunuma e Liderlik liderligin benzerlik ve farkliliklari
paylasilan bir siirectir. hakkinda daha fazla agciklama gerekmesi.
. Takipcilige Onem . Isbirligi,  degisim  ve

yetkilendirme slirecinin
gerceklestirilmesi ve dl¢iilmesi zor.

Kaynak: Akis (2004:15). Tiirkiye’nin Gercek Liderlik Haritasy, Istanbul, Alfa Yayinlari.
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2.2. Yol Amac Kuramu: Liderligi Aciklamakta Onemli Bir Yaklasim

Yol amac¢ kuramu liderlik arastirmalarinda, baskin ve c¢ok calisilan kuramsal
yaklagimlardan biri olmustur. Bu arastirmada liderlik kuramlar1 icerisinden yol amag
kuraminin secilmesindeki temel sebep yol amac¢ kurammin liderlik davranislarinin
ozellikle de bireysel kosulbagimlilik degiskenleri ile incelenmesine olanak vermesidir. Yol
ama¢ kuraminin temel odagi, resmi olarak atanan yoneticiler ile astlar arasindaki karsilikla
iliskilerin incelenmesidir (House, 1971; 1996). Kuramin temeli House tarafindan 1971
yilinda olusturulmus olmakla birlikte, 1996 yilinda “Leadership Quarterly” dergisinde
yaymlanan “Liderligin Yol Ama¢ Kurami: Dersler, vasiyetler ve yeniden formiile edilmis
kuram” isimli makale de kuram House tarafindan yeniden ele alinmis ve eksiklikleri tadil
edilmis ve gelistirilmistir. Fakat kuramin 6zellikle gelistirilen ikinci versiyonu daha cok
isletme birimi liderligi olgusunu kapsamaktadir. Bu sebeple bu ikinci versiyonunda yol
ama¢ kurami isletme birimi performansinin da liderligin bir sonucu oldugu iizerinde
durmustur (House, 1996). Yine, bu gelismelerin yaninda, kuramin ikinci versiyonunda
daha fazla liderlik davranisi ele alinmis ve liderlik davranis1 ve sonuglar1 arasindaki
iligkileri bicimleyen baglamsal faktorler daha detayli bir bigimde islenmistir (House,
1996).

Yol ama¢ kuraminin temel varsayimima gore en basit anlatimla, liderin temel
fonksiyonu astlarin tatmin olmasi ve etkili performans gosterebilmesi i¢in, Orgiitiin
sagladiginin iizerinde ve daha fazla bir bicimde gerekli olan bilginin, destegin ve
kaynaklarin saglanmasi olarak vurgulanmistir (House, 1996). Etkili liderlik i¢in kuramin
ilk versiyonunda temel olarak iki tip liderlik davranis1 ortaya konulmustur. Bunlardan ilki
amaca giden yolu aydinlatict davranmislar, ikincisi ise astlarin ihtiyaglarini tatmin edici
davraniglar olarak ileri siiriilmiistiir (House, 1971). Amaca giden yollar1 aydinlatict ve
astlarin ihtiyaclarmi tatmin edici davranislar1 6lgmek i¢in ise ilk olarak, Ohio ekibinin
cercevesi kullanilmis fakat daha sonra House ve Mitchel (1974) tarafindan genisletilmis ve
dort spesifik liderlik davramigi tanimlanmistir. Bu davraniglar yonlendirici yol amag
aydinlatic1 lider davranisi, destekleyici lider davramisi, katilimcer lider davranist ve basari
odakli lider davramisi olarak ortaya konmustur (House ve Mitchell, 1974). Bu
davraniglardan bazilar1 yol amag¢ aydinlatict davranis1 6zellikleri tasirken bazilar1 astlarin

ithtiyaglarmi karsilayici 6zellik tagimakta, katilimei lider davranisi ise her iki fonksiyonu da
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icinde barindirmaktadir (House, 1996). Kuramin yenilenmis 1996 versiyonunda ise
Ozellikle isletme bolimii performansini da etkileyebilecek sekiz farkli liderlik davranisi

ortaya konulmustur (House, 1996).

Kuramin ilk versiyonunda ilk olarak tanimlanan liderlik davranmiglar1 yol amag
aydimnlatic1 davramiglardir (House, 1971; House ve Mitchell, 1974). Astlarin performans
hedeflerinin aydmlatilmasi, astlarin iglerinin etkin bir bicimde yapabilecekleri araclarin ve
vasitalarin  aydinlatilmasi, astlarin  performanslarinin  yargilanacagi standartlarin
aydinlatilmasi, digerlerinin bekledikleri ve astlarin tepki verip vermemeleri gereken
beklentilerin aydinlatilmasi, performansa kosul bagimli makul 6diill ve cezalarin
kullanilmast yol amac¢ aydinlatict davraniglar olarak ortaya konulmustur (House, 1971;

1996).

Kuramin ilk versiyonundaki ikinci liderlik davranisi ise, destekleyici liderlik
davranisidir (House, 1971). Destekleyici liderlik davramisi ise, astlarin iyiligi icin ilgi
gostermek ve arkadasca yaklasmak, erisilebilir olmak, psikolojik olarak destekleyici bir
caligma ortamn yaratmak, astlar icin ufak tefek seyler yapmak, caliyma grubunun ve
astlarm kisisel 1yilikleri ile ilgilenmek destekleyici liderlik davranislar1 olarak tarif
edilmistir (House, 1971). Bu davranislar astlarda sosyal tatmin ve kendine giivenin artmasi,
korku ve stresin azalmasina sebep oldugunun iizerinde durulmustur (House, 1996). Bu iki
liderlik davranis1 kuramin ilk ortaya ¢ikisinda House’un (1971) Ohio calismalarini temel
alarak ortaya koydugu davranislardir. Bu iki liderlik davranisina ve kuramsal cerceveye
1974 yilinda House ve Mitchell (1974) tarafindan iki yeni liderlik davranisi daha

eklenmistir.

House ve Mithell’'lm (1974) ortaya koydugu iiciincii yol amag¢ kurami liderlik
davranis1 ise, katilimci liderlik davramigidir. Katilimer liderlik davramisi, calisma
grubundaki islemler konusunda ve karar vermede astlarin etkisini arttirmay1 hedefleyen
davranislar olarak tanimlanmustir. Karar almadan once astlarin fikirlerini almak astlara
danmismak katilimct liderlik davranislarina ornek teskil etmektedir (House ve Mitchell,
1974). House ve Mitchell (1974) tarafindan ortaya koyulan dordiincii liderlik davranisi ise
basar1 odakl liderlik davranisidir. Basari odakli liderlik davramisi ise performans

miikemmeliyetini hedefleyen liderlik davranisi olarak tanimlanmistir (House ve Mitchell,
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1974). Zorlu hedefler koymak, gelisme aramak, performansta miikemmeliyete vurgu
yapmak ve astlarin yiiksek performans standardi gosterecegi konusunda giiven duymak
basar1 odakl liderligin gerektirdigi davraniglar olarak ortaya konulmustur (House ve

Mitchell, 1974; House, 1996).

Kuramin 1996 versiyonunda ise bu ilk versiyonlardaki liderlik davranislari iizerine
ozellikle de isletme birimi performansmi etkileyebilecek bircok farkli liderlik davranisi
eklenmistir (House, 1996). Bunlardan birisi kolaylastirict liderlik davramisidir.
Kolaylastirict liderlik davranigi, planlama, zamanlama, organize etme, isi koordine etme,
astlar1 gelistirmek i¢in, akil hocaligi, rehberlik, kocluk, yapmak, astlarm Oniindeki yol
taslarin1 temizleme ve hedefe ulasmalari i¢cin kaynak saglama, astlar1 gerekli kararlar1 alma
ve harekete gecme konusunda izin vermek gibi isi kolaylastirici liderlik davranislarini

kapsamaktadir. (House, 1996).

Kuramin yeni versiyonunda eklenen diger bir liderlik davramigi ise etkilesim
kolaylastirict liderlik davranisidir (House, 1996). Catismalar1 c¢oziimleme, iletisimi
kolaylastirma, azinliga fikir beyan etme sansit verme, igbirliginin ve takim calismasinin
Onemini vurgulama ve iiyeler arasindaki yakin iliskileri tesvik etme etkilesim kolaylastirici
liderlik davramsinin icerdigi davranislar olarak ortaya konulmustur (House, 1996). isletme
biriminin performansma iliskin ortaya konulan bir diger liderlik davranis1 olarak da grup
odakli karar verme siireci tanimlanmustir. Gruba problemleri sunma, problemlerin
¢cOziimiinde grup tiyelerinin ortak ilgilerini cekme, grup iiyelerini tartismalarda yer almak
konusunda cesaretlendirme grup odakli karar verme siirecinin icerdigi liderlik davranislari

olarak ele alinmistir (House, 1996).

Temsil ve ag olusturma da yol amag¢ kuraminin diger bir liderlik davranisi olarak
ortaya konulmustur. Bu davraniglar gruba kaynak saglamak i¢in yapilan imaj olusturma ve
isbirligi ve iligki kurma davramslarini kapsamaktadir (House, 1996). Diger isletme
boliimlerine yapilan 1iyilikler, yapilan miibadeleler ve isbirlikleri hep bu kapsamda
degerlendirilecek davraniglar olarak ortaya konulmustur (House, 1996). Son olarak da
deger temelli liderlik davranisi ise izleyicilerden normaliistii baghilik ve performans almay1
saglayan liderlik davraniglaridir (House ve Shamir, 1993; House, 1996). Izleyiciler icin

daha 1yi bir gelecek vizyonu ifade etmek ve ortaya koymak, bu vizyon i¢in sabir ve
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fedakarlik gostermek, vizyona ulasilabilmesi i¢in gerekli olan giivenin gosterilmesi, vizyon
icin sebat edilmesi, vizyona ulagmak icin izleyicilerin bilin¢alt: motivlerinin uyandirilmasi,
vizyona ulagmak i¢in normal dis1 kisisel ve orgiitsel risklerin alinmasi, izleyicilere yiiksek
performans beklentisinin iletilmesi ve onlarin buna katkida bulunabilecek yetenege sahip
olduklar1 giivenin verilmesi, izleyicilerin siirekli olarak olumlu bicimde degerlendirilmesi
deger odakli liderlik davraniginin 6ngordiigii davraniglar olarak one siiriilmiistiir (House ve

Shamir, 1993).

Bu liderlik davranislarmin ilk dort tanesi birey lider iliskisi ile ilgili iken diger bir
kismi ise isletme boliimii veya grup performansma iligkindir. Kuramsal ¢ercevede hangi
durumlarda bu liderlik davranislarinin daha etkin olacagi hangi durumlarda ise daha az
etkin olacagi baglamsal veya bireysel faktorler, her liderlik davranisina iliskin olarak
tanimlanmigtir. Yol ama¢ kuraminin birey lider davramslar: iligkisine iligkin en temel
tartigmasi liderlik davranisinin etkililiginin liderlik davranisinin astlar agisindan ne olciide
onemli, kabul edilebilir ve tatmin edici oldugunun bir fonksiyonu oldugu tartigmasidir

(House, 1971; House, 1996).

2.3. Liderlik ve Sonuclan Iliskisini Bicimleyici Bir Degisken Olarak Liderlige
Duyulan fhtiyac

Ozellikle liderligin kosulbagimlilik yaklasiminda liderlik ile sonuglar1 arasindaki
iligkiyi bicimleyici bircok farkli kosulsal degiskenler one siiriilmiistiir. Fiedler’in (1967)
kosul bagimhlik kuraminda, Hersey ve Blanchard’in (1982) yasam dongiisii kuraminda,
yukarida anlatilan yol ama¢ kuraminda (House, 1971; 1996), liderligin ikamesi kuraminda
(Kerr ve Jermier, 1978; Howell ve Dorfman, 1981) Orgiitten, isin niteliginden ve astlardan
kaynaklanan bir¢cok farkli kavram liderlik ve sonuclar1 arasindaki iliskiyi big¢imleyen
kosulsal degiskenler olarak One siiriilmiistiir. Aslinda bu kuramlarin hepsindeki amag bir
takim lider davranislarinin hangi sartlar ve kosullar altinda daha etkili veya tam tersi bir

sekilde hangi sartlar ve kosullar altinda daha az etkili oldugunu gostermektir.

Liderligin kosulbagimlilik kurami arastirmalarinda astlarin bir¢ok kisisel 6zelligi,

Ozelliklede ihtiya¢ giidiileri liderlik davranislar1 ve sonuglar1 arasindaki iliskiyi bicimleyen
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kosulsal degisken olarak ele alinmistir. “Astlarin liderlik beklentileri” (House ve digerleri,
1971) “liderlik tercihleri” (Yukl, 1971), “daha yakin yonlendirmeye duyulan ihtiyag¢”
(Ashkannassy ve Gallois, 1994), “liderlik ihtiyacinin kuvveti” (Seers ve Graen, 1984),
“belirginlige duyulan ihtiya¢” (Keller, 1989), “yapiya duyulan ihtiya¢” (Stoker ve De Jong,
1996) “Ozerklige duyulan ihtiya¢” (Landewerd ve Boumans, 1994) ve “bagimsiz olmaya
duyulan ihtiya¢” (Kerr ve Jermier, 1978) “liderlige duyulan ihtiya¢” (De Vries ve digerleri,
2002), “nezarete duyulan ihtiya¢” (De Vries ve digerleri, 1998) kavramlar1 lider ve

sonuglar1 arasindaki iliskileri bicimleyen degiskenler olarak ele alinmustir.

Bu calismalardan en giincel olan1 ve bu arastirmanin tasarimi acisindan en uygun
olani liderlige duyulan ihtiya¢ kavramudir. Liderlige duyulan ihtiya¢ kavrami veya nezarete
duyulan ihtiya¢ kavrami De Vries ve arkadaslar1 (1998;2002) tarafindan liderlik
davranislar1 ile c¢ikti degiskenleri arasindaki iliskileri bicimleyici bir degisken olarak
durumsal liderlik kuramlarini tamamlayic1 bir kavram olarak one siiriilmiistiir. Liderlige
duyulan ihtiyac De Vries ve arkadaslar1 (2002:122) tarafindan yol ama¢ kuramindan
hareketle ‘“calisanlarin, bireysel, grup ve Orgiitsel hedefler dogrultusunda, bir lider

tarafindan amaca giden yollarin kolaylastirilmasi istegi” olarak tanimlanmaistir.

De Vries (2002) ve arkadaglar1 liderlige duyulan ihtiyacin biitiin liderlik
davraniglar: ile liderlik sonuglari arasindaki iliskiyi pozitif yonde bicimleyecegini 6ne
stirmiislerdir. Liderlige duyulan ihtiyacim, liderin miidahalelerinin izleyiciler tarafindan ne
Olciide kabul edilip ne Olciide de kabul edilmeyeceginin belirleyicisi olacagmi
vurgulamuglardir. Astlar liderlige ihtiya¢ duyduklarinda, liderin miidahalesini liizumlu ve
islevsel olarak algilayacaklar ve liderin miidahalesini kabul edeceklerdir (De Vries ve
digerleri, 2002). Liderlige duyulan ihtiya¢ diisiik oldugunda ise, liderin miidahalesi
gereksiz goriilecek bu sebeple de liderin miidahalesi astlar tarafindan istenmeyen bir
durum olarak kabul edilecektir (De Vries ve digerleri, 2002). Ashnda bu tartigma
izleyiciler kurami ile de ortiismektedir ve genel olarak liderlik kuramlarmin izleyicileri

tepki verici ve pasif varliklar olarak gormesine de bir elestiri niteligindedir (Kelley, 1992).

De Vries ve arkadaslarinin (2002) tartismasma gore liderlige duyulan ihtiyac
kavrami baglamsaldir ve baglam, bireyin o baglami ne 6l¢iide giivenli ve giivensiz olarak

degerlendirdigi ile ilgilidir. Bireysel, orgiitsel ve is ile ilgili faktorler kisilerin liderlige
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duyduklar1 ihtiyaci etkileyebilecektir (De Vries ve digerleri, 2002). De Vries ve arkadaslari
(2002) bireyin yetkinlikleri ile ilgili bir 6rnek vermisler ve bireyin yetkinlikleri bir is icin
yetersiz oldugunda bireyin daha fazla liderlige ihtiya¢c duyacagimi tartismiglardir. Burada,
De Vries ve arkadaslarinin (2002) tartigmalarina eklenecek temel nokta, aslinda
ihtiyaglarm ayn1 zamanda, giidiisel bir olgu oldugu ve bu sebeple de kiiltiirel degerlerden
ve bireysel Ozelliklerden ve degerlerden de etkilenebilecegidir (Deci ve digerleri, 2002;

Triandis ve Suh, 2002).

Ornegin liderlige duyulan ihtiya¢ kavramini yazindaki daha genis ve bireysel
ozelliklere bagli 6zerklik ihtiyac1 kavramu ile iliskilendirecek olursak, 6zerklik ihtiyaci
(nAut) Harrel ve Alpert (1979) tarafindan “bagimsiz, serbest ve kendi kendini yoneten bir
durumda veya nitelikte olmaya duyulan ihtiya¢” olarak tammlanmustir. Ozerklige duyulan
ihtiya¢ veya Ozerklik ihtiyaci kiiltiirel degerlerle iliskili bir kavramdir (Deci ve digerleri,
2002). De Vries ve arkadaslarinin (1998; 2002) liderlige veya nezarete duyulan ihtiyag
kavramlarin1 da aslinda 6zerklik ihtiyacinin tam tersi olarak nitelendirmek miimkiindiir.
Liderlige duyulan ihtiyag, baska birinin kisiyi yonlendirmesine duyulan ihtiyag, 6zerklik
ihtiyaci ise kendi kararlarimi alip uygulamaya duyulan ihtiya¢ olarak bir birleri ile negatif

iliskili kavramlar olduklar1 6ne siiriilebilmektedir.

Bu tartigmayr yol amac¢ kuramindan da faydalanarak biraz daha genisletecek
olursak, yol amag¢ kolaylastirict davraniglar bireyin yaptigi isin bir lider tarafindan
yapilandirhmasini ve yonlendirilmesini icermektedir (House, 1971). Buradan hareketle
aslinda liderlige duyulan ihtiyacin fazla olmasi demek 6zerklige duyulan ihtiyacin diisiik
olmas1 anlamina gelmektedir. Bireyin kendisini birinin yOnlendirmesinin istemesi
ozerklikten ve yapilan is lizerindeki karar hakkindan vazge¢mesi anlamina geldigi
tartistlabilmektedir. Ozerklik ihtiyac1 da 6zellikle kiiltiirel degerler ile yakm iliskili bir
kavram oldugu icin (Deci ve digerleri, 2002), liderlige duyulan ihtiya¢ da Kkiiltiirel
degerlere gore farklilagabilecektir. Daha net bir ifade ile bireylerin sahip oldugu degerler

onlarin ne 6l¢iide liderlige ihtiya¢c duydugunu etkileyebilecektir.
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2.4. Liderlige Duyulan fhtiyac: Tek Boyutlu Bir Kavram mm?

Liderlige duyulan ihtiya¢ kavrami, De Vries ve arkadaslar: tarafindan (2002) tek
boyutlu bir kavram olarak tanimlanmistir ve ele alinmistir. Fakat Obiir taraftan, liderlik
yazini liderligin farkli davranigsal boyutlar icerdigini ortaya koymustur (Yukl, 1989; 1999;
Jago, 1982). Davranigsal liderlik arastirmalarmi ve liderlige duyulan ihtiya¢ kavraminin
dayandig1 yol ama¢ kuramini ele aldigimiz zaman iki temel liderlik davranis1 boyutu ortaya
cikmaktadir. Bunlar ise yonelik ile iligkilere yonelik liderlik davranislaridir (House, 1971;
Fiedler, 1976; House, 1996).

Liderlik arastirmalarindaki farkli liderlik davraniglar: kavramlarina karsin, De Vries
ve arkadaglari’nin ele aldig1 liderlige duyulan ihtiya¢ kavrammin tek boyutlu bir kavram
olmast bir takim elestirileri de beraberinde getirmektedir. Bu calismada, De Vries ve
arkadaslar1 tarafindan (2002:122) liderlige duyulan ihtiya¢ “calisanlarin bireysel, grup ve
orgiitsel hedefler dogrultusunda, amaca giden yollarin bir lider tarafindan kolaylastirilmasi
istegi” olarak tamimlanmistir. Fakat De Vries ve arkadaslarinin (2002) bu tanimi aslinda
yol ama¢ kuramimnin icerdigi iki temel liderlik davranisini kapsamamakta, sadece
yapilandirma davranigina veya baska bir ifade ile ise yonelik liderlik davranisina vurgu
yapmaktadir. Obiir tarafta ise, arastrmacilarin olgegi ve temel tartismalari liderlige
duyulan ihtiyacin iki boyutlu bir kavram olabilecegini gostermektedir. Arastirmada
kullanilan ve makalenin sonunda sunulan liderlige duyulan ihtiya¢ Olcegi hem
yapilandirma davramis1 Ogeleri tasimakta hem de iliski yonelisli liderlik davranisi
ozellikleri tasimaktadir. Ornegin olcek, liderin hedefleri belirlemesine, yapilacak isleri
belirlemesine, isi planlamasina ihtiyag duymak gibi yapilandirici liderlik davraniglarina
duyulan ihtiyaclart icerirken, ayn1 zamanda, destek saglamasina, iyi bir takim ruhu
olusturmasina ihtiya¢ duymak gibi iligkilere yonelik liderlik davranmiglarina duyulan
ihtiyac1 da kapsamaktadir. Bu tartigmalardan hareketle Olciim ile kavramsallastirmanin
daha uyumlu olabilmesi acisindan liderlige duyulan ihtiya¢ kavraminin yol amag
kuraminm ilk temel versiyonunu kapsayacak bicimde iki boyutlu olarak tanimlanmas1 daha

yerinde olacaktir.

Kavramin iki boyutlu olarak tanimlanmasi ve ele alinmasi, kavramsallagtirmay1

gelistirecek ve de kuramsal bir katki saglayacaktir. Bu arastirmada, De Vries ve
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arkadaslarinmm (2002) liderlige duyulan ihtiya¢ kavramini “gorev yonelisli liderlige
duyulan ihtiya¢” ve “iligki yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢” olarak ayristirilacak ve
liderlige duyulan ihtiya¢ kavraminin alt boyutlar: olarak ele alinacaktir.

Bu iki alt boyutun tanimlanmasi konusunda ise, gorev yonelisli liderlige duyulan
ithtiya¢ kavraminin tanimu icin, De Vries ve digerlerinin (2002) taniminm kullanilmasi
yerinde olacaktir. De Vries ve digerlerinin (2002) liderlige duyulan ihtiya¢ tanimi1 yol amag
kolaylastirict davranisa dayanan bir liderlige duyulan ihtiya¢ tanimidir. Bu arastirmada da
i yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢ ‘“calisanlarin bireysel, grup ve oOrgiitsel hedefler
dogrultusunda, liderin hedeflere giden yollar1 kolaylastirmas1 istegi” olarak
tanimlanacaktir. Bu tamim liderin ise yonelik, yapilandirici davranigini temsil etmektedir.
Bu davramiglar liderin kendinin ve astlarinin rollerini tanimlamasi ve onlarin isini

yonlendirmesine ve koordine etmesine iliskin davraniglardir (House, 1971; 1996).

Ikinci olarak, iliski yonelisli liderlik ise astlarm ihtiyaclarmni karsilamaya yonelik
liderlik davranislaridir (House, 1971; 1996). Bu davramislar liderin astlara kars1
destekleyici ve arkadasca davranmasmi ve astlar ile ilgilenmesini kapsamaktadir. Bu
durumda iligki yonelisli liderlige duyulan ihtiyaci, yol ama¢ kuraminin ilk versiyonundaki
destekleyici liderlik davranislarindan yola c¢ikarak (House, 1971), “calisanlarin kendi
ihtiyaclarinin ve isteklerinin lider tarafindan karsilanmasina duyduklar1 ihtiya¢” olarak

tanimlamak yerinde olacaktir.
Buradan hareketle bu arastirmada liderlige duyulan ihtiya¢ kavram gorev yonelisli

ve iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢ kavrami olarak iki boyutlu kavram olarak ele

alinacaktir.
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BOLUM III. KURAMSAL CERCEVE

3.1. Kiiltiirel Degerler, Liderlige Duyulan Thtiyac ve Liderligin Calisan

Sonuclarina Olan Etkisi

Kiiltiirler aras1 liderlik arastirmalari, hem liderlik aragtirmalar1 agisindan hem de
kiiltiirler aras1 orgiitsel davranis arastirmalar1 agisindan Onemli arastirma alanini temsil
etmektedir. Liderlik simdiye kadar ki Kkiiltiirler-aras1 arastirmalarda daha ©Once de
vurgulandigi gibi cogunlukla, boyutlar iizerinden ele alinmig ve belirli kiiltiirel degerler ile
etkili lider profilleri veya belirli kiiltiirlerde etkili olan liderlik davranislar1 ortaya
konulmustur. Fakat giiniimiize kadarki kiiltiirler arasi liderlik arastirmalarinda, liderligin
Oneminin kiiltiirel baglama gore nasil farklilastig1 tizerinde durulmamustir. Lider aslinda bir
kisinin grubun iizerinde etkiye sahip olmasini bu sebeple de bir otorite figiiriinii temsil
etmektedir. Obiir tarafta ise otorite kavrami kiiltiirler arasinda farklilasan bir kavramdir
(Hofstede, 1980). Bu sebeple de, bir liderin ve liderligin, bireyler acisindan onemi ve
liderin  bireysel c¢iktilara olan etkisi izleyicilerin Kkiiltiirel degerlerine gore

farklilasabilecektir.

Yukaridaki tartismay1 destekleyici olarak, bu konunun sistematik bir bicimde ele
alimmasimin gerekliligi daha 6nce yapilmis bu konudaki ¢alismalarda da vurgulanmistir
(House ve digerleri, 1997). House ve arkadaslar1 (1997) Globe arastirmasindan liderlige
iligkin elde edilen nitel verileri sunarken, orada bircok iilkenin liderlige bakislarini
orneklemislerdir. Bu iilkelerden, Hollandalilarin liderlige bakisinda aslinda bu arastirmanin
amaci ile dogrudan iligkili ve yapilmasin1 da destekleyici bir bulguya ulagilmistir. Bu
arastirmada, Hollandalilarin liderligin degeri konusunda siipheci olduklarini ve esitlikcilige
vurgu yaptiklart gézlemlenmistir. Hollandali cocuklar icin babasinin yodnetici olmasinin
sOylenilmek istenmeyen bir olgu oldugu ortaya koyulmustur (House ve digerleri, 1997).
Bu gozlemler de bize, aslinda liderligin nasil yapildiginin veya nasil sergilendiginin
otesinde zaten liderligin kendisinin izleyicilerin sahip olduklar1 degerler ile iliskili

oldugunu gostermektedir.

Bu konudaki diger arastirmalar1 da inceleyecek olursak, Globe (2004), Hofstede

(1980) arastirmalarindan cikarilabilecek temel tartigmalarindan birisi yine izleyicilerin
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kiiltire] degerlerinin liderlige olan ihtiyaclarmi farklilagtirdigi yOniindedir. Bu
arastirmalarin temel bulgular: bir takim kiiltiirel degerlere sahip izleyici toplulugunun daha
yakin bir yoneticilik obiir tarafta ise diger bir takim kiiltiirel degerlere sahip izleyicilerin de
kendilerine daha fazla yetki ve sorumluluk yiikleyen daha esnek bir liderlik tipi tercih
ettikleri bulgulanmistir (Hofstede, 1980; Globe, 2004). Bu bulgulardan da aslinda genel
olarak liderlige duyulan ve liderin yon gostermesine duyulan ihtiyacin farklilasabilecegi
cikarilabilmektedir. Liderlige duyulan ihtiya¢ kavramu ise, izleyiciler acisindan liderin,
liderligin ne Olciide olumlu ve istenen bir olgu olarak karsilanacagini veya ne olciide
istenmeyen bir durum olarak kabul edilecegini etkileyecektir (De Vries ve digerleri, 2002).
Eger bireyler liderlige ve liderlik fonksiyonuna ihtiyag duymakta iseler otorite olarak lider
kavramina daha fazla deger atfedeceklerdir. Eger tam tersi bir bicimde liderlige daha az
ihtiya¢ duymakta iseler bu sefer liderlik olgusu ve lider, bireyler acisindan daha az 6nemli

olabilecektir.

Bu baglamda, kiiltiirel degerler ve liderligin onemi iliskisini ele alacak olursak,
kiiltiirel degerler, toplumda yasayan bireylerin ne 6l¢ciide uyma davranigt gostereceklerini
veya ne Olciide kendi 6zerkliklerini isteyecekleri farklilagtiracaktir (Hofstede, 1980). Yine
kiiltiirel degerler konusunda yapilan ¢aligmalar, kiiltiirel degerlerin o toplumun yonetsel
yonlendirme ve destege duydugu ihtiyaci da etkileyebilecektir. Bu sebeple de lidere ve
liderlige atfedilen deger ve Onem ve liderin sonuglara olan etkisi bireylerin kiiltiirel

degerlerine ve dolayisi ile de liderlige duydugu ihtiyaca gore farklilasabilecektir.

Bu tartismay1 derinlestirecek olursak, Kkiiltiirel degerlerin bireylerin ihtiyac
motivasyonu iizerindeki etkisi kiiltiirel degerler ve kiiltiirler aras1 farklilasma konusunda
calisma yapan arastirmacilar tarafindan vurgulanmistir (Hofstede, 1980; Triandis, 1995;
Triandis ve Suh, 2002; Sargut, 2001; Markus ve Kitayama, 1991; Schwartz, 1999). Obiir
tarafta ise De Vries ve arkadaglarinin (1998; 2002) nezarete veya liderlige duyulan ihtiyag
kavramlar1 ve bu arastirmaca tamimlanan “gérev yonelisli liderlie duyulan ihtiya¢”
kavrami aslinda cok yakin bir bicimde Kkiiltiirel arastirmalarda tartisilan 6zerklik
yonelislilik veya 6zerklik ihtiyaci (Schwartz, 1999; Deci ve arkadaslari, 2002) kavramu ile
ters iliskili bir kavramdir. Bir anlamda birey veya toplum ne 6lgiide kendine nezaret
edilmesini ve kendi yoneliminin bagkasi tarafindan koordine edilmesini istiyor ise o dlciide

kendi oOzerkliginden vazgeciyor demektir. Kiiltiirel degerler de bireylerin ne olciide
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ozerklik ihtiyaci oldugunun belirleyicisi olduguna gore, kiiltiirel degerler farklilastikca

bireylerin gorev yonelisli liderlige duyduklari ihtiya¢ da farklilagacaktir.

Benzer bir bicimde kiiltiirler arasi1 yazindan, kiiltiirel degerler bireylerin sosyal
cevre ile iliskiye duyduklar1 ihtiyac1 ve sosyal cevrenin destegine duyduklari ihtiyact
etkiledigi cikarilabilmektedir (bkz. Hofstede, 1980; 1984; Triandis, 1995; Triandis ve Suh,
2002). Bu sebeple liderin destekleyici ve iliskisel davraniglarma duyulan ihtiyag¢ bireylerin
kiiltiirel degerlerine gore farklilagsabilecektir. Bir baska ifade ile bireylerin kiiltiirel

degerlerine gore iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiyag¢ farklilasacaktir.

Yol ama¢ kurammin liderligin etkililigine iliskin, motivasyonun beklentiler
kuramindan yararlanarak ©ne siirdiigii temel ©nermesi, liderlik davramiginin liderlik
davranisina atfedilen deger Olciisiinde sonuclara etki edecegidir (House, 1971; House,
1996). Liderlige duyulan ihtiyac ise, De Vries ve digerlerinin (2002) c¢ercevesi
dogrultusunda, bireylerin liderin davraniglarma verecegi degeri ve liderligi ne Olgiide
yararll bir kavram olarak goriip gormediklerini etkileyecektir. Liderlige duyulan ihtiyag
fazla ise liderlik davramiglari1 ¢alisan sonuclari iizerinde daha etkili olacak, liderlige
duyulan ihtiya¢ az ise veya diisiik ise, liderlik davranislarina daha az deger atfedilecegi ve
de liderlik davraniglar1 daha az onemli olacag: icin ¢alisan sonuglar: iizerindeki etkisi de
daha diisiik olacaktir (De Vries ve digerleri, 2002). Bu tartismay1 bu arastirma kapsaminda
olusturulmus liderlie duyulan ihtiya¢c kavraminin boyutlar1 i¢inde yapmak miimkiin
olacaktir. Gorev yonelisli liderlige duyulan ihtiyag¢ arttik¢a liderlik davranislarina atfedilen
deger artacak, benzer bir bicimde iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiyac arttikca da
liderlik davramiglarina atfedilen deger artacaktir. Sonug¢ olarak da o liderlik davranigina

duyulan ihtiyag arttikca liderlik davranislarinin calisan sonuglarina olan etkisi artacaktir.

Bu onerileri de kiiltiirel degerler ile iligskilendirecek olursak, kiiltiirel degerlerde
bireylerin ne dl¢iide lidere veya bir otoritenin yonlendirmesine veya bir otoritenin destek
ve ilgisine ihtiya¢ duyacaklarini belirlemekte oldugu tartisilabilmektedir (Hofstede, 1980;
1984). Buradan hareketle, bir takim kiiltiirel degerlere gore bireylerin genel olarak liderlige
duyduklar1 ihtiyag ve ozellikli olarak da gorev ve iliski yonelisli liderlige duyduklari
artacak veya azalacak ve bunun sonucu olarak da liderlik davranmislari ile calisan sonuglari

arasindaki iliski kuvvetlenecek veya zayiflayacaktir. Bir bagka ifade ile kiiltiirel degerler
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liderlige duyulan ihtiya¢ vasitas: ile liderlik davranislar1 ve calisan sonuglar1 arasimdaki

iliskiyi bicimleyecektir. Bu kuramsal modelde tartisilan iligki Sekil 1. de gosterilmistir.
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SEKIL-1 Kuramsal Model

Liderlik Calisan Sonuclan Iliskisine, izleyicilerin Kiiltiirel Degerlerinin Lidere Duyulan Thtiya¢c Aracihg ile Bicimleyici Etkisi

LIiDERLIK

LIDERLIGE
DUYULAN IHTiYAC

CALISAN SONUCLARI

BIREYCILIK-TOPLULUKCULUK
GUC MESAFESI

BELIRSIZLIKTEN KACINMA
ERILLIK-DIiSILIiK

BABACAN DAVRANIS BEKLENTISI
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3.2. Degiskenler Arasi iliskiler: Oneri Gelisimi

Oneri gelistirmeye ilk olarak en temel kiiltiirel deger boyutu olarak kabul edilen
(Triandis ve Suh, 2002) bireycilik ve topluluk¢uluk ile liderligin 6nemi ve gorev ve iliski
yoneligli liderlige duyulan ihtiya¢ iligkisini ele alarak baslamak yerinde olacaktir.
Bireycilik ve toplulukculuk arasindaki en temel ayrim olarak benlik yorumlamasma iliskin
ayrim oldugu belirtilmisti (Markus ve Kitayama, 1991). Bagimsiz benlik yorumlamasi
yiikksek olan bireyciler i¢cin kendi se¢imleri ve kendi Ozerklikleri 6nemli iken, bagiml
benlik yorumlamasi yiiksek olan toplulukgular icin arkadaslarmin veya otorite olarak
gordiikleri kisilerin kendileri icin yaptiklar1 secimler daha Onemli olarak ortaya
konulmustur (Triandis ve Suh, 2002; Gelfand ve digerleri, 2004). Bu konudaki Iyengar ve
Lepper’in (1999) calismast da bu tartismalari dogrulamaktadir. Bu arastirmanin
bulgularina gore, Anglo-Amerikalilar i¢in kisisel se¢cim ¢ok Onemli ve i¢gsel motivasyon
kaynagi iken, Asya-Amerikalilar i¢in giivenilen bir otoritenin veya arkadaslarin yaptiklar1
secimler daha Onemli ve motivasyon saglayicidir. Bu ayni1 zamanda daha genel olan

Ozerklik ihtiyacinin bir sonucu olarak tartisilabilecektir (Gelfand ve digerleri, 2007).

Buradan hareketle toplulukcu degerleri yiiksek olan izleyici grubunda baskalarinin
kararlarina ihtiya¢ daha onemli, ve 6zerklige duyulan ihtiya¢ da daha diisiik oldugu i¢in
(Triandis ve Suh, 2002; Markus ve Kitayama, 1991), liderin amaca giden yollar1
kolaylastirict davranislarina duyulan ihtiya¢ bir baska ifade ile gorev yonelisli liderlik
davraniglarina olan ihtiya¢ daha fazla olacaktir. Biraz daha acacak olursak, bireylerdeki
toplulukcu degerler arttik¢a, liderin kendileri i¢in amaca giden yollarin kolaylastirmasina
kendilerine yol gostermesine ve kendilerini yonlendirmesine duyduklar: ihtiya¢ artacaktur.
Bunun sonucu olarak da, topluluk¢u degerleri baskin olan bir izleyicinin gorev yonelisli
liderlige duydugu ihtiya¢ fazla olacagi i¢in sonu¢ olarak liderin c¢alisan sonuglari

tizerindeki etkisi de fazla olabilecektir.

Obiir tarafta, bireyci degerlerin egemen oldugu bir izleyici toplulugunda veya
bireyci degerler tasiyan bir izleyicinin kendini gerceklestirme giidiisii, kendi 6zerkliklerine
olan ihtiyaclar1 ve kendi kendini yonetme ihtiyaglar1 daha yiiksek olacaktir (Triandis ve
Suh, 2002; Markus ve Kitayama, 1991; Gelfand ve digerleri, 2004). Bu sebeple de

izleyicilerin, liderin, yaptiklar: isi yonlendirmesine, planlamasina ve rehberlik etmesine bir
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baska ifade ile gorev yonelisli liderlige duyduklar: ihtiya¢ azalacaktir. Bunlarin sonucu
olarak da izleyiciler acisindan liderin miidahalelerini daha az istenilen bir durum olarak

kabul edilecektir ve de liderin ¢alisan sonuglarina olan etkisi daha diisiik olabilecektir.

Bu tartigmaya iligkin liderlik arastirmalar1 incelendiginde, Sargut (1996; 2001) ve
Sargut ve Ozen (2000) calismalarinda toplulukcu toplumlarda izleyicilerin deger
sistemlerinden dolay1 liderlerin bakim {izerinde yogunlastigini Obiir tarafta ise bireyci
toplumlarda ise kayitsizlik iizerinde yogunlagmakta oldugunu vurgulamislardir. Bu
tartisma da bize, bireylerin aslinda liderlige duyulan ihtiyaglarin bireycilik ve toplulukcu
degerlere gore farklilasacagini gostermektedir. Bunun sonucu olarak da bireyci kiiltiirel
degerler arttikca izleyiciler liderligi ve liderin yonlendirici davraniglarin1 daha az istenen
bir olgu olarak goreceklerdir. Obiir tarafta ise, toplulukcu kiiltiirel degerler arttikca da,
bireyler i¢in liderlik ve liderin yonlendirmeleri daha fazla ihtiya¢ duyulan bir olgu olacak
ve bu sebeple de daha fazla 6nem kazanacaktir. Sonug¢ olarak da, is sonuglar1 iizerindeki
lider etkisinin toplulukcu degerlerde, bireyci degerlere gore daha fazla olabilecegi one

stiriilebilmektedir. Bu kuramsal tartismalardan hareketle:

Oneri 1: Izleyicilerin bireycilik egilimi arttikca, izleyicilerin gorev yonelisli
liderlige duyduklar ihtiya¢ azalacak, bu sebeple de liderligin calisan sonuglarina olan

etkisi daha az olacaktir.

Oneri 2: Ileyicilerin toplulukculuk egilimi arttikca, izleyicilerin gorev yonelisli
liderlige duyduklar ihtiya¢ artacak, bu sebeple de liderligin calisan sonuglarina olan

etkisi daha fazla olacaktr.

Ek olarak, yine bireyci bireylerde ve bireyci toplumlarda birey i¢c-gruba duygusal
olarak mesafelidir (Triandis ve digerleri, 1988; Triandis, 1995; Triandis ve Suh, 2002).
Obiir tarafta ise toplulukcular kendilerini i¢-grup iliskilerine daha yakin hissetmektedirler
(Triandis ve digerleri, 1988; Triandis ve Suh, 2002). Sonug olarak da topluluk¢ular i¢in ig-
gruptan saglanan sosyal destek ve istenmeyen olgularda ve stresle basa ¢ikmak konusunda
bireycilere gore daha Onemli olarak ortaya konulmustur (Triandis ve digerleri, 1988).
Bireycilik ve toplulukculugun bu 6zelliklerinden yola ¢ikarak, i¢ gruba duygusal olarak

mesafeli olan bireyler ile i¢c-gruba duygusal olarak daha yakin hisseden bireylerin sosyal
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destek davranislar1 iceren iligski yonelisli liderlige duyduklar: ihtiya¢ farkli olacaktir. Gruba
duygusal olarak mesafeli olan bireyci bireyler i¢in ise, sosyal destek 6geleri iceren iliski
yonelisli liderlige duyduklar1 ihtiyac daha az olacaktir. Obiir tarafta ise birlikte basa
cikmanin One ¢iktig1, gruba duygusal olarak kendini yakin hisseden toplulukcular icin ise
arkadashk ve destek Ogeleri iceren iligki yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢ daha fazla
olacaktir. Bu sebeple de liderlik davraniglarinin 6nemi bireyci ve topluluk¢u degerlere gore
farklilasacaktir. Bireyci degerler icin iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢ az olacak ve
bu sebeple de liderlik davranislarinin is sonuglarina olan etkisi daha diisiik olacaktir.
Topluluk¢u bireyler acisindan da tam tersi bir sekilde sosyal destek, kisisel ilgi ogeleri
iceren iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢ daha fazla olacaktir. Bu sebeple de liderlige
ve lider davranmiglarina daha fazla deger atfedilecek ve liderligin calisan sonuclara olan

etkisi daha fazla olacaktir. Bu tartigmalardan hareketle,

Oneri 3: Izleyicilerin bireycilik egilimi arttikca, izleyicilerin iliski yoneligli liderlige
duyduklart ihtiya¢c azalacak, bu sebeple de liderligin calisan sonuglarina olan etkisi daha

az olacaktir.

Oneri 4: Izleyicilerin toplulukculuk egilimi arttikca, izleyicilerin iliski yonelisli
liderlige duyduklar ihtiya¢ artacak, bu sebeple de liderligin calisan sonuglarina olan

etkisi daha fazla olacaktir.

Ikinci bir deger boyutu olarak da, giic mesafesi, liderlige duyulan ihtiyac1 ve bu
sebeple de liderin calisan sonuclar1 {izerindeki etkisini belirleyebilecektir. Carl ve
digerlerinin (2004) tartigmasina gore bireycilik ve giic mesafesi birbirleri ile yiiksek iligkisi
olan boyutlardir ve aralarindaki temel fark bagimliligin niteligine iligkin bir farkliliktir. Bir
tarafta bireycilik ve bireysel ve duygusal bagimsizlik ile iligkili iken diger tarafta ise giic
mesafesi daha giiclii olan insana baglhilik s6z konusudur (Carl ve digerleri, 2004). Gii¢
mesafesi yiiksek toplumlarda Ogrencilerin ve genel olarak toplumun uyma davranigina
verdikleri deger daha fazladir (Hofstede, 1980, 1984). Yine giic mesafesi yiiksek
topluluklarda, bireylerin yakin yon gostermeye duyduklar: ihtiya¢ daha fazladir (Hofstede,
1980; 1984). Gii¢ mesafesine iligkin olarak yapilan bir bagka arastirma da bize, gii¢
mesafesi yiiksek olan kiiltiirlerde calisanlarin yonetsel yonlendirme kabul etme isteginin

daha yiiksek oldugunu gostermistir (Bu ve digerleri, 2001).
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Bu sebeple izleyicilerin giic mesafesi, izleyicilerin gorev yoneligli liderlige
duyduklar1 ihtiyacimi belirleyebilecektir. Gii¢ mesafesi yiiksek olan izleyicilerde lidere
bagimlilik ve liderin yOnlendirmesine, koordine etmesine ve amaca giden yollari
kolaylastirmasma duyduklar: ihtiya¢ daha yiiksek olacag: i¢cin giic mesafesi yiiksek olan
izleyiciler ile lider arasidaki bir iliskide liderlik, izleyiciler i¢in daha 6nemli olabilecektir.
Tam tersi bir sekilde de diisiik giic mesafesi ile bireylerin kendi Ozerklikleri ve
bagimsizliklar1 arasinda pozitif bir iligski oldugu i¢cin de (Hofstede, 1980; Carl ve digerleri,
2004) izleyicileri daha fazla is lizerinde bagimsiz olmak isteyeceklerdir ve liderin
yonlendirmesi, koordine etmesi ve amaca giden yollar1 kolaylastirmasi daha az arzu
edilecektir. Bu sebeple de, giic mesafesi diisiik ve yiiksek topluluklar arasinda gorev
yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢ yoniinden bir farklilik olacaktir. Sonug olarak da liderin
calisan sonuglarma olan etkisi, izleyicilerin giic mesafesi degerlerine gore

farklilasabilecektir.

Iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢ konusunda ise, toplumlardaki giic mesafesi
degerleri arttikca babacan davranis beklentisi ve dolayisi ile de destek davranisi beklentisi
artmaktadir (Hofstede, 1980). Iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiyac ise, izleyicilerin
liderin destegine duydugu ihtiya¢ olarak ortaya konulduguna gore, destek beklentisi
yiiksek olan gii¢c mesafesi yiiksek olan bireylerin iliski yonelisli liderlige daha fazla ihtiyag
duyabilecekleri tartisilabilecektir. Sonuc¢ olarak da liderlik giic mesafesi yiiksek olan
bireyler acisindan daha 6nemli olacaktir. Buradan hareketle bu arastirmanin gorev ve iligki

yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢ ve liderligin 6nemine iliskin 6nermeleri su sekildedir:

Oneri 5: Izleyicilerin giic mesafesi degerleri arttikca, izleyicilerin gorev yonelisli
liderlige duyduklar: ihtiyac artacak bu sebeple de liderligin ¢calisan sonuglarina olan etkisi

daha fazla olacaktir.

Oneri 6: Izleyicilerin giic mesafesi degerleri arttikca, izleyicilerin iligki yonelisli
liderlige duyduklart ihtiyac artacak bu sebeple de liderligin ¢calisan sonuglarina olan etkisi

daha fazla olacaktir.

Erillik ve disilik degerleri konusunda ise, ilerleme, kazanim, 6zgiirliikk, sorumluluk

ve yaraticilik eril degerler ile ilgili ozellikler iken, ¢alisma arkadaslar1 ve istler ile iyi
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iliskiler, isbirligi ve ahengin siirdiiriilmesi disi degerlerin One cikan is hedefleri ve
ozellikleridir (Hofstede, 1980; 1984). Eril degerleri yiiksek iilkelerde bireylerin kendilerini
gerceklestirme ihtiyaglart ve kendi bagimsiz kararlarina inanglar yiiksektir (Hofstede,
1980; 1984). Obiir tarafta eril degerleri diisiik olan iilkelerde ise bagimsizliga olan ihtiyac,
kendini gerceklestirme ihtiyaci diisiiktiir (Hofstede, 1980; 1984).

Bagka bir arastirma ise, insan odaklilik degeri yiiksek olan toplumlarda ¢ocuklarin
uyma davranig1 gostermesi ve ailelerin ¢ocuklar1 yakin olarak kontrol etmesi beklenmekte
oldugunu ortaya koymustur (Kabasakal ve Bodur, 2004). Ayn1 arastirmaya gore, tam tersi
bir bicimde insan odaklilik degeri diisiik toplumlarda ise, ¢cocuklarin 6zerk olmasi ve aile
bireylerinin bagimsiz olmasmin beklendigi belirlenmistir (Kabasakal ve Bodur, 2004).
Yine eril degerlerle iligkili olan atilganlik boyutu konusunda ise, Den Hartog (2004)
atilganlik degeri yiiksek olan toplumlarin otorite kurmaya egilimli olduklarmi ve bu
sebeple de cevrenin kontrol edilip manipule edilebilir olarak goriildiigiinii vurgulamistir.
Obiir tarafta ise, aym calismada yazar, atilganhk degeri diisiik olan toplumlarmn ise daha
kaderci olduklarm1 ve doganin daha iistiin oldugunu ve insanmn buna uymasinin
gerekliligine inandiklarini tartismistir (Den Hartog, 2004 ). Eril degerlerin alt boyutu olarak
kabul edilebilecek performans odaklilik boyutu da atilganlik boyutuna benzer bir bicimde
cevrenin ne Olgiide kontrol edilebilir olarak algilandigma iliskin ayrimdir (Javidan, 2004).
Performans odaklilig1 diisiik toplumlar ¢evrenin bireylerin iizerinde oldugunu ve cevre ile
uyumlu olmanin Onemine vurgu yaparken, performans odaklilik yOniinden yiiksek

toplumlarda ise bireylerin kontrol ettigine dair bir inanis vardir (Javidan, 2004).

Buradan hareketle, ¢evre iizerinde kontrol kurmaya calisan ve bagimsizlik iizerine
ve digerlerini yonetme lizerine vurgu yapan eril degerleri yiiksek bireylerin ve izleyicilerin
kendilerine giiveni, basarma ve Ozerklik giidiileri yiiksek oldugu icin, liderin yonlendirici
ve amaca giden yollar1 kolaylastirict davranislarina duyulan ihtiya¢ daha diisiik olacaktir.
Bu bireyler acisindan da lider miidahalesi istenmeyen bir olgu olarak kabul edilecektir. Bu
sebeple de, yonlendirici ve koordine edici gorev yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢ daha az
olacaktir. Obiir tarafta eril degerleri diisiik olan ve disi degerleri yiiksek kiiltiirlerde ise,
temel vurgu uyma davranisma, cevrenin Ustiinliigiinii kabul etmek ve cevre ile ahengi
korumak iizerinedir (Hofstede, 1980; 1984). Yine disi degerlerde bagimsizlik bagimlilik 6n
plandadir (Hofstede, 1980). Bu sebeple de, disi degerleri yiiksek bireyler icin, liderin

60



yonlendirmesi ve yol gostermesi kabul edilen ve hatta istenen bir olgu olacaktir. Sonug
olarak da, eril degerleri diisik olan toplumlarda yonlendirme ve yol gosterme

davraniglarini iceren gorev yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢ daha fazla olacaktir.

Bir bagka ifade ile, eril degerleri diisiik toplumlarda ise, bireyler daha fazla uyma
davranigina ve cevrenin kontroliinii kabul etme egilimli olduklar1 i¢cin ve bagimsizlik
ihtiyaclar1 da diisiik oldugu i¢cin (Hofstede, 1980; 1984) yonlendirici ve yol gosterici 0geler
iceren gorev yonelisli liderlige duyulan ihtiyac artacaktir. Bunun sonucu olarak da liderin
miidahaleleri daha fazla istenecek ve kabul edilecek bu sebeple de liderin calisan
sonuclarina olan etkisi daha fazla olabilecektir. Globe arastirmasinin atilganlik degeri ve
ozerklikei lider davranigiin iliskili oldugu bulgusu da bu tartismalar1 destekleyicidir (Den
Hartog, 2004). Sonug olarak da bireylerdeki eril degerler fazla ise bireyler i¢in liderligin

caligsan sonuglar1 lizerindeki etkisi daha az olacaktir.

Oneri 7: Izleyicilerin eril degerleri arttikca, izleyicilerin gorev yonelisli liderlige
duyduklari ihtiya¢c azalacak, bu sebeple de liderligin calisan sonuglarina olan etkisi daha

az olacaktir.

Oneri 8: Izleyicilerin disi degerleri arttikca, izleyicilerin gorev yonelisli liderlige
duyduklari ihtiyac artacak, bu sebeple de liderligin calisan sonuglarina olan etkisi daha az

olacaktir.

Diger tarafta, iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢ konusunda ise, disi degerlerin
egemen oldugu toplumlarda c¢evre ile uyum, cevreyi koruyup kollamak, iyilik sevgi,
isbirligi ve duygusal baghlik 6n plana ¢ikan degerlerdir (Hofstede, 1980; Javidan, 2004).
Eril degerlerin baskin oldugu toplumlarda ise kisisel ¢ikarlar ve maddesel kazanimlar,
bagimsizlik 6n plana ¢ikmaktadir (Hofstede, 1980; 1984; Javidan, 2004). Iliski yonelisli
liderlik davranislari, astlar1 desteklemek, astlara ilgi gostermek gibi Ogeler igerdigi i¢in
insan odakli degerleri baskin olan disi degerler arttikca, iliski yonelisli liderlige duyulan
ihtiyag artacaktir. Bu sebeple de disi degerleri baskin olan bireyler icin liderlik daha dnemli
olacak ve liderlik davraniglarinin etkinligi daha fazla olacaktir. Tam tersi bir bigcimde eril
degerler ise maddesel degerler ile iliskili oldugu icin ve eril degerlerin artmasi diisiik insan

odakhilik anlamma geldigi icin, eril degerler arttikca, destekleyici, ilgilenici liderlige
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duyulan ihtiya¢ azalacaktir. Bu sebeple eril degerler arttikca, iliski yoneligli liderlik
davranisina olan ihtiya¢ azalacaktir ve sonug olarak da liderligin ¢alisan sonuglarina olan

etkisi azalacaktir. Bu tartismalardan hareketle;

Oneri 9: Izleyicilerin eril degerleri arttikca, izleyicilerin iliski yonelisli liderlige
duyduklari ihtiya¢c azalacak, bu sebeple de liderligin calisan sonuglarina olan etkisi daha

az olacaktir.

Oneri 10: Lzleyicilerin disi degerleri arttikca, izleyicilerin iliski yonelisli liderlige
duyduklari ihtiyac artacak, bu sebeple liderligin ¢alisan sonuglarina olan etkisi daha fazla

olacaktir.

Dordiincii olarak belirsizlikten kaginma kiiltiirel boyutu ve liderlige duyulan ihtiyag
iligkisi ele alinirsa, daha fazla kurallara ihtiya¢ duyma ve bu kurallara bagh kalma egilimi,
acik gereksinimlere, talimatnamelere ihtiyac duyma, Orgiitiin hiyerarsik yapisma saygi
gosterme yiiksek belirsizlikten kaginma egiliminin sonuclaridir (Hofstede, 1980).
Belirsizlikten kaginma egilimi diisiik olan toplumlarda ise, daha az kural, daha fazla basar1
giidiisti, kurallarin faydaci sebeplerle kirilabilecegi inanci ve sadece genis kilavuzlara

ihtiya¢ duyma egemen olan degerlerdir (Hofstede, 1980).

Bir bagska caligma ise belirsizlikten ka¢inmanin bireylerin geribildirim arama
davraniglarinin temel katalizorlerinden biri oldugunu vurgulamistir (Luque ve Javidan,
2004). Belirsizlikten kaginma ihtiyaci yiiksek olan bireylerin daha fazla geribildirim arama
davranis1 gosterdikleri ortaya konulmustur (Luque ve Javidan, 2004). Yine belirsizlikten
kacinma degerinin riskten kaginma egilimi ile iliskili oldugu ve belirsizlige tolerans
azaldikca riskten kaginma egiliminin arttigi vurgulanmistir (Hofstede, 1980; Luque ve

Javidan, 2004).

Bu kuramsal tartigmalardan yola cikarak, belirsizlikten kacmmma egilimi yiiksek
olan toplumlarda, bireylerin yakin talimatnamelere ihtiya¢ duymasi, daha fazla geribildirim
arama ihtiyac1 duymasi (Hofstede, 1980; 1984; Luque ve Javidan, 2004), gorev yonelisli
liderlige duyulan ihtiya¢ kavrami ile yakin olarak iliskilendirilebilmektedir. Belirsizlikten

kacinma egilimi yiiksek olan toplumlarda izleyiciler liderden daha yakin bir yol
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gostermesini, daha ¢cok miidahaleci olmasini ve koordine edici olmasini bekleyecekler ve
liderden daha fazla bilgi ve geribildirim isteyeceklerdir. Liderin yapilandirici ¢calismalarina
belirsizlige hosgoriisii diisiik olan bireyler daha fazla ihtiya¢ duyacaklardir. Bu olguda
belirsizlige hoggoriisii diisiik olan bireyler acisindan liderligi cok daha Oonemli bir hale
getirecektir. Bu sebeple de, belirsizlikten kaginma egilimi yiiksek olan bireyler i¢cin gorev
yonelisli liderin is sonuglar: iizerindeki etkisi belirsizlige tolerans: yiiksek olan bireylere

nazaran daha fazla olacaktir.

Iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiyag konusunda ise, belirsizlikten kagmma
egilimi yiiksek olan bireyler icin belirsizlik onemli bir stres kaynagidir. Belirsizlikten
kacinma egilimi yiiksek olan toplumlarda is stresi daha fazla goriilmektedir (Hofstede,
1980; 1984). Obiir taraftan da sosyal destek bireylerin stres ile miicadelelerinde 6nemli bir
aractir (Triandis ve digerleri, 1988). Bu sebeple de, belirsizlikten kaginma egilimi arttik¢a,
stres ile basa ¢cikmay1 kolaylastiracak, arkadaslik, destek gibi 6geler iceren iliski yonelisli
liderige duyulan ihtiya¢ artacaktir. Sonu¢ olarak da liderin ¢alisan sonuglar1 iizerindeki
etkisi daha fazla olacaktir. Buradan hareketle, bu arastirmanin belirsizlikten kag¢inma

egilimi ve liderin sonuclar iizerine etkisine iliskin temel 6nermesi su sekildedir:

Oneri 11: Izleyicilerin belirsizlikten kacinma egilimi arttikca, izleyicilerin géorev
yonelisli liderlige duyduklari ihtiyac artacak, bu sebeple de liderligin calisan sonuglarina

olan etkisi daha fazla olacaktir.

Oneri 12: Izleyicilerin belirsizlikten kacinma egilimi arttikca, izleyicilerin iligki
yoneligli liderlige duyduklari ihtiya¢ artacak, bu sebeple de liderligin calisan sonuglarina

olan etkisi daha fazla olacaktir.

Son olarak, babacan davranis beklentisi (paternalism) kiiltiirel boyutu ise, ast iist
iliskilerini temel olarak ebeveyn ve ¢ocuk iligkisi perspektifinden ele almistir (Aycan ve
digerleri, 1999; Aycan, 2001). Ustler ebeveynlerin korumaci ve destekgi tavirlari ile astlara
yaklasirlar ve astlarda buna uyma, itaat ve baglilik ile karsilik verirler (Aycan ve digerleri,
1999; Aycan, 2001). Aycan ve digerleri’nin (1999) bulgularina gore babacan davranis
beklentisi degerleri, diisiik 6zerklik¢i ve yetkilendirmeci ve uyma davranisii destekleyen

insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar ile ortiismektedir. Ayni ¢calismada yine babacanlik
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ile digsal denetim noktasi ile iligkili oldugu vurgulanmistir (Aycan ve digerleri, 1999).
Denetim noktalar1 digsal olan bireylerin ise daha fazla dig denetime ihtiya¢ duyacaklari

tartistlmistir (Sargut, 2001).

Babacan davranig beklentisi kiiltiirel boyutu ile gorev yonelisli ve iligski yonelisli
liderlige duyulan ihtiya¢ kavramlarin iligkilendirecek olursak, babacan davranis beklentisi
yiiksek olan toplumlarda diisiik 6zerklik ve yetkilendirme iceren insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalari ile iligkili olarak ortaya konuldugunu (Aycan ve digerleri, 1999) tartigsmistik.
Obiir tarafta dzerklige duyulan ihtiyag ise bireyin kendi kendini yonetir durumda olmaya
duydugu ihtiyactir (Harrel ve Alpert, 1979). Tam tersi bir bicimde liderlige duyulan ihtiyag
ise bagkasinin amaca giden yollar1 kolaylastirmasina ve bireyi yonlendirip, koordine
etmesine duyulan ihtiya¢c olduguna gore, diisiik 6zerklik ve yetkilendirmeyi tercih eden
babacan davranis beklentisi yiiksek bireylerin, yonlendirilmeyi ve koordine edilmeyi iceren
gorev yonelisli liderlige daha fazla ihtiya¢ duyacaklardir. Bu sebeple de liderligin calisan

sonuglarina olan etkisi daha fazla olacaktir.

Yine benzer bir bicimde, iistlerin korumaci ve destekg¢i tavirlar1 babacan davranig
beklentisi yiiksek toplumlarin 6nemli bir 6zelligidir (Aycan ve digerler, 1999; Aycan,
2001). Yardimseverlik yine babacan-otoriter liderlik tipinin de dnemli bir alt boyutunu
temsil etmektedir (Pellegrini ve Scandura, 2008). Bu sebeple izleyicilerin iyiligini
diisiiniicti ve izleyicileri destekleyici 6geler iceren iligki yonelisli liderlige duyulan ihtiyag
fazla olacaktir. Bu tartismalardan hareketle bireylerin babacan davranis beklentisi degerleri
arttikca izleyicilerin gorev yonelisli ve iliski yonelisli liderlie duyduklar1 ihtiyag
artacaktir. Bunun sonucu olarak da liderin is sonuclarina olan etkisi artacaktir. Buradan
hareketle babacan davranig beklentisi ve liderin sonuglar iizerindeki etkisine iligkin

onermeler su sekildedir:
Oneri 13: Izleyicilerin anababa davranisi beklentisi arttikca, izleyicilerin gérev

yonelisli liderlige duyduklari ihtiya¢ artacak, bu sebeple de liderligin calisan sonuglarina

olan etkisi daha fazla olacaktir.
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Oneri 14: Izleyicilerin anababa davranisi beklentisi arttikca, izleyicilerin iliski
yonelisli liderlige duyduklart ihtiyac artacak, bu sebeple de liderligin calisan sonuglarina

olan etkisi daha fazla olacaktir.

Onerileri ve kavramsal cerceveyi, genel olarak tekrar edecek olursak bu arastirmada
lider izleyici iliskisinde izleyicilerin kiiltiirel degerlerinin onlarin liderlige duyduklar:
ihtiyaci farklilastiracagi ve bunun sonucu olarak da liderlik ile ¢alisan sonuglar1 arasindaki
iligkiyi etkileyecegi tartisilmistir. Bu arastirmanin temel tartismasina gore, bireyci ve eril
degerlerin artmasi1 gorev ve iliski yOnelisli liderlige duyulan ihtiyac1 azaltacaktir.
Boylelikle de, liderin calisan sonuglar1 iizerindeki etkisi azalacaktir. Gii¢ mesafesi,
belirsizlikten kaginma, toplulukcu ve babacan davranis beklentisi degerlerinin ise tam tersi
bir sekilde gorev ve iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiyaci arttiracagi ve liderin ¢alisan
sonuc¢larina olan etkisini arttiracagi oOne siirlilmiistiir. Tezin bir sonraki boliimiinde

arastirmaya iliskin yontem sunulacaktir.
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BOLUM IV. YONTEM

4.1. ArastirmaY ontemi

Bu arastirmada nicel arastirma yontemi uygulanmistir. Arastirmada veri toplama
yontemi olarak anket kullanilmistir. Arastirma kapsaminda iki anket formu kullanilmistir.
Bu anket formlarmnda birisi calisanlara yonelik digeri de yoneticilere yoneliktir.
Arastirmada ilk olarak 286 ¢alisandan veri toplanarak bir on caligma yapilmis ve dlceklerin
giivenilirliklerinde bir sorun olup olmadigi incelenmis. Olceklerin sorunsuz sekilde
calistiklar1 bulgulandiktan sonra ise veri toplamaya devam edilmistir. On calismaya iliskin

giivenilirlik bulgular1 boliimiin ilerleyen kisimlarinda 6zetlenmektedir.

4.2. Arastirmanin Orneklemi

Bu arastirmada veriler farkl sektorlerden ve farkli meslek grublardan ve iki farkli
sehirdeki 11 farkli organizasyondan toplam 531 beyaz yakali ¢calisandan ve beyaz yakali
calisanlar1 degerlendiren 77 yoneticiden toplanmistir. Yoneticilerden altlarinda calisan
personeli gosterdikleri yoneticiye ve orgiite yonelik vatandaslik davranisi yoniinden ve
performanslar1 yoniinden degerlendirmeyi iceren bir anket doldurmalari istenmistir. Bu
sekilde farkli kaynaklardan geribildirim alarak ortak yontem varyansi ortadan kaldirilmaya
calislmistir. Arastirmada hem yoOneticisinden, hem kendisinden kullanilabilir anket

saglanan 182 calisan olmustur.

Verilerin toplanacag1 oOrgiitler secilirken, Ankara’da bir damigsmanlik sirketinin
Mersinde ise Mersin Ticaret ve Sanayi Odasi’nin veri tabanlarindan yararlanilmig ve
oradan elde edilen firma havuzundan firmalar raslantisal olarak belirlenerek kuruluslara
arastirma yapmak i¢in basvuruda bulunulmus ve bu basuruda bulunulan kuruluslardan
arastirma yapmak icin izin alinan Orgiitlerden veri toplanmistir. Arastrma yapilan
kuruluglar kamu hizmeti, perakende, kimya, medya, insaat ve gida sektorlerinde faaliyet

gostermektedirler.

Verilerin yaklasik olarak yiizde 31’1 kamu yiizde 69’u ise 6zel sektor ¢alisanlarinda

toplanmistir. Orneklemin 6zelliklerini kisaca tanimlayacak olursak, katilimcilarm yiizde
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55.9’unu erkekler ve yilizde 43.1’ini ise kadimnlar olusturmaktadir. Katilimcilarin yiizde
31.7°s1 bekar ylizde 68.3’1i ise evlidir. Katilimeilarin yaklagik olarak yiizde 2.1°1 ilkdgretim
seviyesinde ylizde 20.7’si lise seviyesinde 20.5°i yiiksekokul seviyesinde, yiizde 47.5’1
lisans seviyesinde, yiizde 8.2’si yiiksek lisans seviyesinde ve son olarak da binde 2’si de
doktora seviyesinde egitim almiglardir. Katilimcilarin yaslarinin ortalamast yaklagik
otuzbes olarak ortaya c¢ikmustir. Katilimcilarin ortalama tecriibeleri 12.2  yildir.
Katilimcilarin su anda c¢alistiklart kurumdaki tecriibelerinin ortalamasi ise 8.8 yil olarak

ortaya ¢ikmigtir.

4.3. Olcekler

Liderlik Olcekleri: Arastirmada iki farkl liderlik 6lcegi kullamlmustir.

Lider Davramsi Betimleme Olcegi: Liderlik davranislari i¢in Lider Davranis
Betimleme Olgegi XII kullamlmistir (Stogdill, 1963). Bu 6lgek bu arastirmanin iizerine
dayandig1 yol amag¢ kuramini temsil etmek anlaminda en basarili 6l¢ek olarak tartisilmigtir
(House, 1996). Olcek 20 maddelik, iki boyutlu 6lcektir. ise ve iliskiye yonelik liderlik
davraniglarini  igermektedir. Olcekte katilimcilara bir takim liderlik davramslari
tanimlanmakta ve 1-hicbir zaman, 5-her zaman arah@indaki bir likert Olgceginde
yoneticilerin ne siklikta tanimlanan davraniglar1 gosterdiklerini degerlendirmektedirler.

Olgek tezin ekler boliimiinde yeralmaktadir.

Karizmatik Liderlik Olcegi: Karizmatik liderlik ise Bass ve arkadaslar1 (1985)
tarafindan gelistirilmis Cokfaktorlii Liderlik Olceginin karizma alt boyutu maddeleri ile
olciilmiistiir. Olcek yedi maddeli likert tipi bir 6lcektir. Bu 6lcek hem karizmatik iliskiyi
siirdiirmeye yarayan lider davramiglarim1 hem de karizmatik iliskinin 6zelliksel taraflarini
kapsamaktadir (Waldman ve digerleri, 2001). Bu 0Ol¢ek de tezin ekler bdliimiinde
yeralmaktadr.

Liderlige Duyulan ihtiyac Olcegi: Liderlige duyulan ihtiya¢ kavramu icin ise
Lider Davranis1 Betimleme 0l¢egi XII den ve De Vries ve arkadaslarinin (2002) liderlige
duyulan ihtiya¢ Olceklerinden yararlanilarak ve yol amacg liderlik kurami (House, 1971;
1996) temel alinarak iki boyutlu bir liderlige duyulan ihtiya¢ 6l¢egi olusturulmustur. Bu
Olcek gorev yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢ ve iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiyag
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olarak iki alt boyutu olan bir 6lcektir. Olcek gorev yonelisli liderlige duyulan ihtiyag 6
madde ve iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiyag 6 madde olmak iizere toplam 12
maddelik bir dlgektir. Katilimcilardan 1-hi¢ ve 5-¢ok fazla araliginda bir likert 6lgeginde
her bir davranisa ne o6lciide ihtiyac duyduklarimi puanlandirmalari istenmistir. Olgek

maddeleri arastirmanin ekinde yeralmaktadir.

Kiiltiirel Degerler Olcegi: Kiiltiirel degerler simdiye kadar bircok arastirmaya
konu olmus ve farkl kiiltiirel deger boyutlarma iliskin farkl bircok olcek ve farkli cerceve
ortaya konulmustur. Bunun sebebi aslinda bu konuda en temel ve kiiltiirel boyutlar
konusunda kapsayici bir cerceve olan Hofstede’in (1980) Olceklerine getirilen elestiriler ve
kiiltiirel deger boyutunun hangi degerleri kapsayacagi ve nasil tarif edilecegi konusunda

yazinda var olan farkliliklardir.

Bu arastirmada Hofstede’in dort kiiltiirel deger boyutunu ve babacan davranig
beklentisi kiiltiirel deger boyutunu, birey seviyesinde 6l¢cmek icin Dorfman ve Howell’in
(1988) birey seviyesinde Kkiiltiirel degerler Olcegi kullamlmistir. Bu oOlgek bireycilik,
belirsizlikten kaginma, giic mesafesi, eril degerleri ve babacan davranis beklentisi kiiltiirel
deger boyutunu birey seviyesinde dlgmek iizere, Dorfman ve Howell (1988) tarafindan
tasarlanmis ve daha Once de cesitli arastirmalarda kullanilmig 20 maddeli, besli likert
formatinda bir Olcektir. Bu arastirmada bu 6lcegin kullanilmasinin sebebi Hofstede’in
(1980) kiiltiirel deger boyutlarin1 ve babacan davranis beklentisi kiiltiirel deger boyutunu
birey seviyesinde dlgmek igin tasarlanmis bir 6lcek olmasidir. Olgek tezin ekler boliimiinde

yer almaktadir.

Cahsan Sonuclar1 Olcekleri: Arastrmada calisan sonuglar1 olarak hem orgiite
hem de yOneticiye yoneltilmis farkli is tutumlar1 ve davranislar: kullanilmistir. Bunlar sira
ile, yoneticiden duyulan tatmin, yOneticiye baghlik, yoOneticiye yoOneltilmis Orgiitsel
vatandaslik davramsi, orgiite baglilik, orgiite yoneltilmis Orgiitsel vatandashik davranisi,

isten ayrilma niyeti ve is performansidir.

Yoneticiden Duyulan Tatmin Olcegi: Yoneticiden tatmini 6l¢mek icin,
Smith,Kendall ve Hulin’in (1969) Is Betimleme Indeksinin, yonetici altboyutu

kullanilmigtir. Bu 0Olgek dokuz tane sifat icermekte ve bireylerden bu dokuz sifatin
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amirlerini tanimlayip tanimlamadigini belirtmelerini istemektedir. Cevap formati evet,
hayir ve kararsiz seklindedir. Olgegin Tiirkce cevirisi Wasti (2003b) tarafindan yapilmustir.

Olcek tezin eklerinde verilmistir.

Yoneticiye Baghlik Olcegi: Yoneticiye bagliigi 6lgmek icin Vandenberghe,
Bentein ve Stinghlamber’in (2002) c¢esitli miilakatlar sonucunda ortaya koyduklari
yoneticiye baglilik 6lgegi kullanilmustir. Olgek 6 maddeli likert tipi bir dlcektir. Olgek

arastirmanin eklerinde yeralmaktadir.

Orgiite Baghhk Olcegi: Orgiite baglilik ise Meyer, Allen ve Smith’in (1993) ii¢
boyutlu 6rgiitsel baglilik 6lceginin duygusal baglilik altboyutu ile 6lciilmiistiir. Olgek alt1
maddelik likert tipi bir dl¢gektir ve dlgek daha dnce Wasti (2003a) tarafindan kullanilmis ve

cevirisi de yazar tarafindan yapilmistir. Arastirmada kullanilan 6lcek ekte verilmistir.

Yoneticiye Yoneltilmis Orgiitsel Vatandashk Davramsi Olcegi: Yoneticiye
yoneltilmis vatandaslik davranisi ise caligma grubuna ve dolayisi ile de yoneticiye fayda
saglayacak davranislar1 kapsamaktadir (Masterson ve arkadaslari, 2000). Bu davranmislar
Masterson ve arkadaslar1 tarafindan digergamlik (altruism), nezaket (courtesy), dzenlilik
(conscientiousness) olarak belirtilmistir. Bu boyutlar ise Podsakoff ve MacKenzie (1989)
tarafindan ortaya konulan orgiitsel vatandaslik davramisi 6l¢eginden her bir davranis alt
boyutu i¢in en yiiksek faktor yiikii olan iicer maddenin secilmesi ile olusturulmustur. Olcek
dokuz maddelik likert tipi bir lcektir. Bu dl¢ek ¢alisanin kendini degerlendirecegi sekilde
ve de yOneticisinin ¢alisanin vatandaslik davranisint degerlendirecegi sekilde yazilmistir.

Olcegin arastirmanin ekinde yeralmaktadir.

Orgiite Yoneltilmis Orgiitsel Vatandashk Davramsi Olcegi: Masterson ve
arkadaslar1 (2000) tarafindan Orgiite yoneltilmis orgiitsel vatandaslik davranisini 6lgmekte
kullanilan orgiitsel vatandaslik davranmiginin sivil erdem boyutuna benzer orgiitii savunucu
davranislar iceren maddeler ile 6lciilmiistiir. Olcek iki maddeli ve yine likert tipi bir
Olcektir. Bu olcek calisanin kendini degerlendirecegi sekilde ve de yoneticisinin ¢calisanin
vatandaslik davramsini degerlendirecegi sekilde yazilmistir. Olgek tezin ekler boliimiinde

yer almaktadir.
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isten Ayrilma Niyeti Olcegi: Isten ayrilma niyetini 6l¢gmek icin ise Hanisch ve
Hulin’in (1991) isten ayrilma niyeti 6lcegi kullanilacaktir. Olgek ii¢ maddelik ve coktan
secmeli formatta bir dlcektir. Daha dnce Wasti (2003a) tarafindan cevirisi yapilmis ve

kullanilmus bir 6lgektir. Olcek tezin eklerinde yeralmaktadir.

is Performans1 Olcegi: Calisanin isini nitelik nicelik ve verimlilik yonlerinden
degerlendiren Tsui ve digerleri (1997) tarafindan gelistirilen alti maddelik Slgege bir
madde daha eklenmis ve yedi maddelik bir is performansi 6l¢egi olusturulmustur. Bu dlgek
de hem calisanin kendini degerlendirecegi sekilde hem de yoneticinin calisani
degerlendirecegi sekilde yazilmistir. Olgek likert tipi bir olgektir. Olgek arastirmanin
ekinde yeralmaktadir.

Kontrol Degiskenleri: Arastirmanin is tutumlarinin bagimli degisken olarak ele
alindig1 kisimda bu degiskenleri etkileyebilecek, oOrgiit ve sosyal begenilirlik kontrol
degiskenleri olarak ele almistir. Orgiitiin kontrol degiskeni olarak ele alinmasinda amag
Orgiite ve yoneticiye yonelik tutumlardaki orgiite 6zgii bir farklilasma var ise bunun genel
iligkileri ve sonuglar1 etkilemesinin Oniine ge¢mektir. Yine arastirmada ortak yontem
varyansinin Oniine ge¢gmek i¢in vatandashk davraniglar1 ve performans konusunda
yoneticilerden de geri bildirim alindiysa da bununla yetinilmemis ve ayn1 zamanda ortak
yontem varyansindan kacmmak igin Marlowe-Crowne sosyal begenilirlik 6lgeginin
Strahan ve Gerbasi (1972) tarafindan gelistirilen on maddelik birinci kisa formu(M-C I)
kullanilmistir. Olcegin cevaplar1 dogru yanlis formatindadir. Olcegin giivenilirligi a=.70

olarak bulgulanmustir.

Liderlige duyulan ihtiyacin bagimli degisken olarak ele alindig1 modelde ise, genel
egitim durumu, genel is tecriibesi, kurumdaki is tecriibesi, yast ve calistigr Orgiit gibi,
liderlige duyulan ihtiyac1 etkileyebilecek degiskenler kontrol degiskeni olarak ele

alimmugtir.

Bu arastirmada kullanilan ve Wasti (2003) tarafindan daha once kullanilan ve
cevirisi yapildig: belirtilen 6lgekler haricindeki dlceklerin, ¢evirisi iki dili de 1yi kullanan
iki kisi tarafindan ceviri ve tersine geviri yontemi ile yapilmustir. Tutarsizlik olan maddeler

iki cevirmenin uzlagsmasi sonucunda karara baglanmis ve yeniden yazilarak son halini
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almistir. Daha sonra anket formu ortaya koyulmustur. Bu anket formu ilk olarak 20 kisilik
bir ¢calisan grubuna dagitilmis ve anlagilmayan sorular ve ifadeler olup olmadigi konusunda

anketin orneklemini temsil eden ¢alisanlarin fikirleri alinmstir.

4.4. Olcek Giivenilirlikleri

Arastirmada veriler iki asamada toplanmistir. Ilk asamada yaklasik 286 kisilik bir
orneklemden veri toplanmistir. Bu Orneklemden toplanan verilerin giivenilirlik analizi
yapilarak ozellikle ilk defa bu arastirma icin terciime edilen dlgeklerin giivenirlik degerleri
test edilmistir. Arastirmanin ilk kisminin bulgularina gore aragtirmada kullanilan 6l¢eklerin

hepsinini giivenirlik diizeyleri kabul edilir diizeydedir.

Tablo 6. On Cahsmada Elde Edilen Olcek Giivenilirlikleri

Kiiltiirel Degerler Olcegi Giivenilirlik Katsayisi (o)
Toplulukguluk 7
Erkek Degerleri .88
Belirsizlikten Kaginma 74
Gii¢ Mesafesi .68
Babacan davranis beklentisi .85

Liderlik Davramslan Olcegi

Gorev Yonelisli Liderlik Davranisi .83
Iliski Yonelisli liderlik Davranist 78
Karizma .90

Liderlige Duyulan ihtiyac Olcegi

Gorev Yonelisli Liderlige Duyulan Ihtiyac 81
Iliski Yonelisli Liderlige Duyulan Ihtiyac .84
Is Tutumlan ve Davramslar

Yoneticiye yonelik vatandashik davranisi 75
Orgiite yonelik vatandaghk davranisi .83
Yoneticiden tatmin .86
Yoneticiye baghilik 91
Orgiite Baglilik 73
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Performans .84

Vatandashk Davrams1 ve Performans (Yonetici

Degerlendirmesi)
Yoneticiye yonelik vatandaslik davranisi .76
Orgiite Yonelik Vatandashk Davranisi 81
Performans .82

Tablo 6’da da goriildiigii gibi Dorfman ve Howell’in 1988 birey seviyesinde
kiiltiire] degerler Olgeginin giivenirlik degerlerini ele aldigimizda toplulukguluk alt
boyutunun giivenirlik degeri o=.77, eril degerlerinin giivenilirlik degeri 0=.88,
belirsizlikten ka¢inma alt boyutunun giivenilirlik degeri a= .74, giic mesafesi boyutunun
giivenilirlik katsayis1 a= .68, babacan davranis beklentisi altboyutunun giivenilirlik
katsayis1 ise 0=.85 olarak bulgulanmistir. Kiiltiirel degerler Olceginini pilot caligma
sonug¢larina baktigimizda a=.70 smirinm altinda giic mesafesi altboyutu bulunmaktadir.

Gii¢ mesafesi 0lceginin de giivenilirlik degeri kabul edilebilir degerdedir.

Liderlik davraniglar1 dlgeklerinde ise gorev yonelisli liderlik davranisi boyutunun
giivenilirlik degeri a=.83, iliski yonelisli liderlik davranigi boyutunun giivenilirlik degeri
0=.78, lider karizmas1 6lceginin giivenilirlik degeri ise a=.90 olarak ortaya konulmustur.
Liderlige duyulan ihtiya¢ dlgeginde ise gorev yonelisli liderlige duyulan ihtiyac 6le¢ginin
giivenilirligi a=.81 ve iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢ Ol¢eginin ise giivenilirlik

degeri 0=.84 olarak bulgulanmistir.

Is tutumlar1 ve davramslarina iliskin olcekleri konusunda ise pilot arastirmada,
yoneticiye yonelik vatandaslik davramiginin giivenilirligi o=.75, orgiite yonelik vatandaslik
davranisinin giivenilirligi a=.83, yoneticiden tatmin Olceginin giivenilirlik degeri 0=.86,
yoneticiye baghlik Olceginin giivenilirlik degeri a=.91, Orgiite baghlik 6lceginin
giivenilirlik degeri ise a=.73 ve performans Olceginin giivenilirlik degeri ise 0=.84 olarak

bulgulanmastir.

Son olarak da yoOneticinin astlarm Orgiite ve yoOneticiye yonelik vatandaglik

davranisint ve performansimi degerlendirdigi ankette ise tablo 6 da da goriildigii gibi
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Olceklerin giivenilirlikleri yoneticiye yonelik vatandashk davranisinmm o= .76, Orgiite
yonelik vatandaslik davranisi 6lceginin a=.81 ve performans Olgeginin ise a=. 82 olarak

bulgulanmastir.

Asil arasgtirmadaki Olgek giivenilirlikleri pilot arastirmadakilere gore pek farklilik
gostermemistir. Asagida tablo 7°de goriildiigii gibi Dorfman ve Howell’in (1988) birey
seviyesinde kiiltiire] degerler Olceginin giivenirlik degerlerini  ele aldigimizda
toplulukculuk alt boyutunun giivenirlik degeri pilot arastirmadaki ile ayni sekilde a=.77,
erkek degerlerinin giivenilirlik degeri «=.87, belirsizlikten kaginma alt boyutunun
giivenilirlik degeri a= .76 giic mesafesi boyutunun giivenilirlik katsayis a= .70, babacan
davranis beklentisi altboyutunun giivenilirlik katsayisi ise a=.85 olarak bulgulanmistir.
Bulgulara baktigimizda sadece biitiin giivenilirlik degerleri kabul edilebilir smirlar

icerisindedir

Liderlik davraniglar1 dlgeklerinde ise gorev yonelisli liderlik davranisi boyutunun
giivenilirlik degeri a=.81, iliski yonelisli liderlik davranisi boyutunun giivenilirlik degeri
0=.89, lider karizmas1 6lceginin giivenilirlik degeri ise a=.92 olarak ortaya konulmustur.
Liderlige duyulan ihtiya¢ dlgeginde ise gorev yonelisli liderlige duyulan ihtiyac 6le¢ginin
giivenilirligi a=.81 ve iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢ Ol¢eginin ise giivenilirlik

degeri 0=.85 olarak bulgulanmistir.

Is tutumlar1 ve davramslarina iliskin olcekleri konusunda ise pilot arastirmada,
yoneticiye yonelik vatandaslik davramiginin giivenilirligi o=.75, orgiite yonelik vatandaslik
davranisinin giivenilirligi a=.83, yoneticiden tatmin Olceginin giivenilirlik degeri 0=.87,
yoneticiye baghlik Olceginin giivenilirlik degeri a=.91, Orgiite baghlik 6lceginin
giivenilirlik degeri ise a=.75 ve performans Olceginin giivenilirlik degeri ise a=.85 olarak

bulgulanmastir.

Yoneticinin astlarm Orgiite ve yoOneticiye yonelik vatandashk davranismi ve
performansi degerlendirdigi 6lgeklerin giivenililrligi ise yine tablo 7°de goriildiigi gibi
yoneticiye yonelik vatandaslik davranisinin o= .78, Orgiite yonelik vatandaslik davranisi

Olceginin 0=.82 ve performans 6lceginin ise a=. 83 olarak bulgulanmustir.
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Tablo 7. Arastirma Sonundaki Olcek Giivenilirlikleri

Kiiltiirel Degerler Olcegi Giivenilirlik Katsayis1 (o)
Toplulukguluk 7
Erkek Degerleri .87
Belirsizlikten Kaginma 76
Gii¢ Mesafesi .70
Babacan Davranig Beklentisi .85

Liderlik Davramslan Olcegi

Gorev Yonelisli Liderlik Davranisi 81
Iliski Yonelisli liderlik Davranist .89
Karizma 92

Liderlige Duyulan ihtiyac Olcegi

Gorev Yonelisli Liderlige Duyulan Ihtiyac 81

[liski Yonelisli Liderlige Duyulan Ihtiyac .85

Is Tutumlan ve Davramslar

Yoneticiye yonelik vatandashik davranisi 75
Orgiite yonelik vatandaghk davranisi .83
Yoneticiden tatmin .87
Yoneticiye baghlik 91
Orgiite Baglilik 75
Performans .85

Vatandashk Davrams1i ve Performans

(Yonetici Degerlendirmesi)

Yoneticiye yonelik vatandashik davranisi 78
Orgiite Yonelik Vatandashk Davranisi .82
Performans .83
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4.5. Kavram Gecerliligi

Kullanilan 0©lgeklerden bircogu daha o©nce Tiirkiyede c¢esitli arastirmalarda
kullanilmis olmasma karsin bu arastirmada da analize ge¢cmeden Once arastirmada
kullanilan 6lgeklerin bu Orneklem bazindaki gegerliliginin test edilmesi i¢in AMOS 16
programi yardimu ile dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Buradaki amag Olgceklerdeki
teorik olarak ¢ok faktorlii yapinin bu veriler ve bu arastrma bazinda da gecerli olup
olmadiginim test edilmesidir. Bunun i¢inde gerekli olan analiz dogrulayici faktor analizidir

(Tabachnick ve Fidell, 1996).

Ik olarak Dorfman ve Howell'm (1988) birey seviyesinde Kkiiltiirel degerler
olceginin bes faktorlii yapisinin gecerliligi incelenmistir. 11k olarak bes faktoriin her biri
aym faktore yiiklenmistir. Tkinci asamada da bes faktorlii yap1 test edilmistir. Bes faktorlii
modelde, tablo 8 de de goriildiigii lizere uyum iyiligi indeksi (GFI) karsilastrmali uyum
1yiligi indeksi (CFI) Tucker-Lewis indeksi (TLI) degerleri bir faktorlii modele gore onemli
Olciide farklilasmistir ve. 90 olan kabul edilebilir diizeyin iistiinde yer almaktadir. Yine kok
ortalama kare yaklagim hatasi (RMSEA) degeri de kabul edilebilir iist sinir olan. 05 den
daha kiigiiktiir. Bu sonuglarda bize Dorfman ve Howell’in (1988) birey seviyesinde

kiiltiirel degerler 6l¢ceginin veri ile uyum sagladigini gdstermektedir.

Tablo 8. Kiiltiirel Degerler Olcegi Dogrulayic1 Faktor Analizi

Model X2 sd X¥d GFI TLI CFI RMSEA
Bir Faktorlii Model 2883.68 371 7773 .66 44 49 .11
Bes Faktorlit Model 72942 357 2043 91 91 .92 .04

N = 531. GFI (Goodness-of-fit index) = Uyum 1iyiligi indeksi; CFI (Comparative fit
index) = Karsilastirmali uyum 1yiligi indeksi; TLI (Tucker-Lewis index) = Tucker-Lewis
indeksi; RMSEA (Root Mean Squared Error of Approximation) = Kok Ortalama Kare
Yaklasim Hatast.

Ikinci olarak Stogdill (1963) goérev ve iligki yonelisli liderlik davranislar 6lgeginin
ikili faktor yapisinin gegerliligi test edilmistir. Dogrulayici faktor analizi sonuglarina gore,
uyum 1yiligi indeksinin (GFI) karsilagtirmali uyum 1yiligi indeksinin (CFI) Tucker-Lewis
indeksinin (TLI) ve kok ortalama kare yaklasim hatast (RMSEA) degerleri iki faktorli
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modelde kabul edilebilir seviyelerden daha iyi bir seviyeye ulagsmistir. Yine Tablo 9 dan da
goriildiigii iizere iki faktorlii model tek faktorlii modele gore anlamli bir iyilesme gostermis
ve veriye ¢ok daha iyi uyum saglamistir. Arastirmada uyum iyiligi indeksi .95
karsilagtirmali uyum 1yiligin indeksi .97 ve Tucker-Lewis indeksi de .96 olarak ortaya

konulmustur.

Tablo 9. Lider Davrams Betimleme Olcegi XII Dogrulayici Faktor Analizi

Model X2 sd X¥d GFI TLI CFI RMSEA
Bir Faktorlii Model 107540 167 6.40 79 79 82 .10
iki Faktrlit Model 287.61 142 2025 95 96 97 .04

N = 531. GFI (Goodness-of-fit index) = Uyum 1yiligi indeksi; CFI (Comparative fit
index) = Karsilastirmali uyum 1yiligi indeksi; TLI (Tucker-Lewis index) = Tucker-Lewis
indeksi; RMSEA (Root Mean Squared Error of Approximation) = Kok Ortalama Kare
Yaklasim Hatasi.

Ugiincii olarak ise bu arastirma kapsaminda gelistirilen liderlige duyulan ihtiyac
Olceginin iki faktorlii yapisiin veriye uyum saglayip saglamadigi ve iki faktorlii yapisimin

gecerli olup olmadig: test edilmistir.

Tablo 10. Liderlige duyulan fhtiyac Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi

Model X2 sd X¥d GFI TLI CFI RMSEA
Bir Faktorlii Model 443260 47 9431 87 19 85 .12
iki Faktrlit Model 50015 25 2001 .98 .97 99 .04

N = 531. GFI (Goodness-of-fit index) = Uyum 1yiligi indeksi; CFI (Comparative fit
index) = Karsilastirmali uyum 1yiligi indeksi; TLI (Tucker-Lewis index) = Tucker-Lewis
indeksi; RMSEA (Root Mean Squared Error of Approximation) = Kok Ortalama Kare
Yaklasim Hatasi.

Yukaridaki tabloda da goriildiigii gibi, dogrulayici faktor analizi sonuglarina gore,
uyum 1yiligi indeksinin (GFI) karsilagtirmali uyum 1yiligi indeksinin (CFI) Tucker-Lewis
indeksinin (TLI) ve kor ortalama yaklasim hatas1 degerleri (RMSEA) iki faktorlii modelde
kabul edilebilir seviyelere ulasmustir ve tek faktorlii modele gore iyilesme gostermistir. Tki
faktorlii modelde uyum iyligi indeksi degeri .98, karsilagtirmali uyum iyligi indeksi degeri

.99 ve Tucker-Lewis indeksi de .97 olarak ortaya ¢ikmistir. Bu sonuglarda bize iki faktorlii
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liderlige duyulan ihtiyag Olceginin teorik yapisinin veri ile uyumlu oldugunu

gostermektedir.

Dordiincii olarak da arastirmada yonetici ve orgiit gibi farkli odaklara yoneltilmis
baglhlik 6lgeklerinin bu arastirma kapsaminda kullanilan ikili faktor yapismin gecerliligi
test edilmistir. Dogrulayict faktor analizi sonuglar1 gostermektedir ki, yonetici ve Orgiit
gibi farkli odaklara duyulan baglilik arasindaki ayrim bu veri setinde ve arastirmanin
yapildig1 baglamda da gegerlidir. Tablo 11 de de goriildiigii gibi, uyum iyiligi indeksinin
(GFI) karsilastirmali uyum iyiligi indeksinin (CFI) Tucker-Lewis indeksinin (TLI) ve kok
ortalama yaklasim hatast (RMSEA) degerleri iki faktorlii modelde kabul edilebilir
seviyededir. Degerler, uyum 1iyiligi indeksi .97, karsilagtirmali uyum iyligi indeksi .99 ve

Tucker-Lewis indeksi de .98 olarak ortaya ¢cikmustir.

Tablo 11. Orgiite ve Yoneticiye Baghlk Olcekleri Dogrulayici Faktor Analizi

Model X2 sd X¥d GFI TLI CFI RMSEA
Bir Faktorli Model 484459 43 11266 .84 .82 .85 .13
iki Faktorlii Model 69.577 37 1880 .97 .98 99 .04

N = 531. GFI (Goodness-of-fit index) = Uyum 1yiligi indeksi; CFI (Comparative fit
index) = Karsilastirmali uyum 1yiligi indeksi; TLI (Tucker-Lewis index) = Tucker-Lewis
indeksi; RMSEA (Root Mean Squared Error of Approximation) = Kok Ortalama Kare
Yaklasim Hatasi.

Son olarak da yOneticiye ve oOrgiite yoneltilmis orgiitsel vatandaslik davranisinda
kuramsal olarak tartisilan iki faktorlii yapmin gecerli olup olmadigir dogrulayici faktor
analizi yardim ile test edilmistir. Dogrulayici faktor analizi sonuglarina gore oOrgiitsel
vatandaslik davranismin iki faktorlii yapisiin veri ile uyumlu oldugu belirlenmistir. Uyum
indeksleri tablo 4.7 de de goriildigii gibi .90 seviyesinin iizerindedir. Kok ortalama
yaklasgim hatas1 (RMSEA) degeri ise kabul edilebilir seviye olan .05 degerinin altindadir.
Bu degerler tabloda da goriildiigii iizere tek faktorlii modele gore dnemli derecede iyilesme

gostermistir.
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Tablo 12. Orgiite ve Yoneticiye Yoneltilmis OVD Dogrulayic1 Faktor Analizi

Model X2 sd X¥d GFI TLI CFI RMSEA
Bir Faktorlii Model 354.821 43 8252 86 73 .79 .11
iki Faktrlit Model 67.006 33 2030 .97 .96 97 .04

N = 531. GFI (Goodness-of-fit index) = Uyum 1yiligi indeksi; CFI (Comparative fit
index) = Karsilastirmali uyum 1yiligi indeksi; TLI (Tucker-Lewis index) = Tucker-Lewis
indeksi; RMSEA (Root Mean Squared Error of Approximation) = Kok Ortalama Kare
Yaklasim Hatasi.

Ayn1 0Olgegin yoneticiler agisindan degerlendirilmesinde de benzer bulgular
karsimiza ¢ikmaktadir. 182 kisilik 6rneklem igin yapilan bu degerlendirmede oOrgiite ve
yoneticiye oneltilmis vatandaslik davranislarinin birbirlerinde ayristigi ortaya konulmustur.
Tablo 12 de de goriildiigii iizere uyum 1iyiligi indeksi (GFI), karsilagtirmali uyum iyiligi
indeksi (CFI), Tucker-Lewis indeksi(TLI) degerleri iki faktoriilii modelde 90’1n {izerine
cikmistir. Yine kok ortalama yaklasim hatast (RMSEA) degeri de iki faktorlii modelde
kabul edilebilir sinir olan. 05 den daha diisiik bir seviyededir.

Tablo 13. Orgiite ve Yoneticiye Yoneltilmis OVD Dogrulayic1 Faktor Analizi (Yon. Deg.)

Model X2 sd X¥d GFI TLI CFI RMSEA
Bir Faktorli Model 239.008 43 5558 .82 .60 .69 .11
iki Faktrlit Model 51457 36 1429 95 96 97 .04

N = 182. GFI (Goodness-of-fit index) = Uyum 1yiligi indeksi; CFI (Comparative fit
index) = Karsilastirmali uyum 1yiligi indeksi; TLI (Tucker-Lewis index) = Tucker-Lewis
indeksi; RMSEA (Root Mean Squared Error of Approximation) = Kok Ortalama Kare
Yaklasim Hatasi.

Kavram gecerliligi sonuglarini genel olarak degerlendirirsek, dogrulayici faktor
analizlerinin hepsinde hicbir 6l¢cek maddesinin silinmesine ihtiya¢ olmadan sadece tadilat

belirtecleri (modification indices) yardimi ile dlgekler gecerli olarak ortaya ¢ikmustir.
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BOLUM V. ANALIiZLER VE BULGULAR

5.1. Analiz Siireci

Arastirmada gorgiil olarak iki farkhi kuramsal model test edilmistir. Ik olarak
arastirmalarin temel onermeleri farkli bagimsiz degiskenler icin test edilmis daha sonra ise,
yine bu arastirmanin kuramsal cergevesi ile iligkili olarak kiiltiirel degerlerin gorev ve iliski
yoneligli liderlik {izerindeki etkisi incelenmistir. Bu bolimde bu modellerin nasil

olusturuldugu ayrintilari ile aciklanacaktir.

Arastirmada Onerilerden, kuramsal gerceveden ve sekil 1’deki kuramsal modelden
de anlasildig: gibi bu arastirmanin bagimsiz degiskeni lider davranislari, bagiml degiskeni
is sonuglar1 veya calisan sonuclar1 olarak ortaya cikmaktadir. Zaten bu model liderlik
arastirmalarindaki en temel varsayimdir. Bu arastirmada bu modele kiiltiir bicimleyici
degisken ve gorev ve iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢ degiskenleri de bigimleyici
degiskenlere aracilik yapan degiskenler olarak One siiriilmiistiir. Buradan hareketle bu
arastirmada hem bicimleyici etki hem de aracilik etkisi incelenecektir. Bicimleyici etki i¢in
Aiken ve West’te (1991) tarif edilen yontem izlenecek ve 1* deki degisim ve etkilesimli
degiskenin etkisinin Onemliligi izlenecektir. Daha sonra ise gorev ve iliski yonelisli
liderlige duyulan ihtiya¢c kavramlarmin bu bi¢imleyici etkiye aracilik yapip
yapmadiklarinin gézlemlenmesi icin Baron ve Kenny’de (1986) aracilik etkisi icin tarif

edilen temel sartlar gdzlenecektir.

Baron ve Kenny’e (1986) gore bir aracilik etkisinin varligindan bahsedebilmemiz
icin dort temel sartin yerine gelmesi gerekmektedir. ilk olarak bizim bagimsiz
degiskenimizin bagimli degiskenimizi tahmin etmesi gerekmektedir. Eger bicimleyici
etkiye yapilan araciliktan soz ediyorsak istatistiksel olarak burada modelimizin bagiml
degiskeni etkilesim degiskeni olmaktadir. Bu arastirma modeli bazinda ise bizim ilk
bakacagimiz etkilesim degiskenlerinin 6nemliligi olacaktir. Bu konuda benzer dnermeler
ile yola ¢ikmig diger bir takim arastirmalarda benzer yontemi izlemislerdir (bkz. Miller ve
Krosnick, 2000). ikinci olarak ise bagimsiz degiskenin araci degiskeni etkilemesi
gerekmektedir (Baron ve Kenny, 1986). Bizim arastirmamiza uyarlayacak olursak,

etkilesim degiskenlerinin yani kiiltiirel degerler ve liderlik etkilesim degiskenlerinin araci
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degisken olarak One siiriilen gorev ve iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢ kavramimi

etkilemesi gerekmektedir.

Uciincii olarak ise araci degiken olan degiskenin bagimli degisken iizerinde bir
etkisinin olmas1 gerekmektedir (Baron ve Kenny, 1986). Bizim arastirmamiz i¢in, aracilik
etkisinin s6z konusu olabilmesi i¢in, gorev ve iligski yonelisli liderlige duyulan ihtiyacin
bagimli degiskenler olan is tutumlar1 ve davranislarmi etkilemesi beklenmektedir. Son
olarak ise araci degisken kontrol edildigi zaman bagimsiz degiskenin bagimlh degiskene
olan etkisinin ya kaybolmasi ya da Onemli Ol¢iide azalmasi gerekmektedir (Baron ve
Kenny, 1989). Bu arastirma icin diisiiniildiigiinde ise gorev yonelisli liderlige duyulan
ihtiyag ve iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢ kavramlar1 modele dahil oldugunda ise,
daha Once ©Onemli olan bir etkilesim degiskeninin etkisinde bir azalma olmasi veya

kaybolmasi beklenmektedir.

Analize ge¢cmeden Once ilk olarak ¢oklu baglanti (multicollinearity) probleminden
kacinmak ve etkilesim degiskeninin yorumlanabilirligini saglamak i¢cin (Aiken and West,
1991) modeldeki bagimsiz degiskenler olan kiiltiirel degerler ve liderlik davranislari
ortalama merkezlendirilmistir. Biitiin bagimsiz degiskenlerin ortalama degerleri
hesaplanmis ve daha sonra bu hesaplanan ortalama degerleri degiskenlerden ¢ikarilmistir.
Daha sonra bu degiskenlerin etkilesim degerleri hesaplanmis ve bu sekilde etkilesim
degiskenleri ile bagimsiz degiskenler arasindaki asir1 yiiksek korelasyon (¢oklu

dogrusallik) engellenmeye calisilmistir.

Analizde ise Aiken ve West (1991) ve Baron ve Kenny (1986) de bicimleyici ve
arac1 degiskenler icin tartisilan kuramsal temeller esas alinarak, sekiz asamadan olusan ve
karsimiza sekiz model ¢ikaran bir hiyerarsik regresyon analizi uygulanmistir. Aragtirmanin
ilk modelinde bagimsiz degiskenler olarak liderlik davranislar: kiiltiirel degerler ve kontrol
degiskenleri olarak da orgiit ve sosyal begenilirlik regresyon modeline dahil edilmistir.
Ikinci modelden itibaren sirasi kiiltiirel degerler ve liderlik etkilesimlerinden olusan
etkilesim degiskenleri modele dahil edilmeye baslanmistir. Etkilesim degiskenleri modele
dahil edilirken her bir kiiltiirel deger ve liderlik davranis1 etkilesimleri adim adim modele
dahil edilmistir. Buradaki amac her bir kiiltiirel deger etkilesim degiskeni olarak modele

sira ile dahil edildiginde r* deki degisimin o degiskenden kaynaklandiginimn
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gozlenebilmesidir. Bu sebeple ikinci modelde etkilesim degiskeni olarak toplulukguluk,
ticiincli modelde eril degerler, dordiincii modelde belirsizlikten kaginma, besinci modelde
giic mesafesi ve altinci modelde de babacan davranis beklentisi ve liderlik etkilesimleri

modele alinmistir.

Arac1 degiskenler ise yedinci modelden itibaren regresyon esitligine dahil
edilmistir. Yedinci modelde gorev odakl liderlige duyulan ihtiyag, sekizinci modelde ise
iligki yonelisli liderlige duyulan ihtiyag kavramilar1 modele dahil edilmistir. Araci
degiskenlerin adimsal olarak modele dahil edilmesindeki amag ise, degiskenler modele
girdiginde bagimsiz degiskenlerin etkisindeki degisimi ve bu degisimin hangi araci
degiskenden kaynaklandiginin gdzlenebilmesidir. Burada anlatilan siire¢ arastirmadaki tiim

bagimli degiskenler icin ayr1 ayr1 uygulanmustir.

Arastirmada ikinci olarak ise kuramsal cergeve ile ilgili olarak kiiltiirel degerlerin
gorev ve iligki odakl liderlige duyulan ihtiyac iizerindeki etkisi incelenmistir. Burada tek
asamal1 bir regresyon analizi uygulanmistir. Arastirmada regresyon esitligine bes kiiltiirel
deger boyutu dahil edilmistir. Bu degerler haricinde, bireylerin hem gérev odakl liderlige
hem de iligki odakli liderlige duyduklar: ihtiyaci etkileyebilecek, egitim durumu, yasi,
genel is tecriibesi, kurumdaki is tecriibesi ve calistigi kurum gibi degiskenler de analize
eklenmis ve kontrol degiskeni olarak ele alimmistir. Bu regresyon modeli ayr1 ayr1 hem
gorev odakli liderlige duyulan ihtiya¢ icin hem de iligki odakli liderlige duyulan ihtiyag
icin uygulanmistir. Arastirmadaki analizler SPSS 16 programi kullanilarak yapilmaigtir.
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5.2. Aciklayic Istatistikler

Arastirmada Oneriler ve kuramsal model test edilmeden Once degiskenler arasi
iligkilere ve tanimlayici istatistikleri ele almak yerinde olacaktir. Arastirmada Tablo 14’den
de goriildiigii gibi topluluk¢u degerler tahmin edildigi gibi dérde yakin bir seviyede ortaya
cikmustir. Bu bulgu da Tiirkiye nin topluluk¢u degerlerin baskin oldugu bir iilke oldugu
savini destekler niteliktedir. Arastirmada eril degerler 2.47 ¢cikmistir. Bu da yine Tiirkiye
hakkindaki genel bulgular ile ortiismektedir (bkz. Pasa ve digerleri, 2001). Tiirkiye genel
olarak disi degerlerin baskin oldugu iliskilerin on plana ¢iktig1 bir iilke oldugu tezi bu
orneklem icin de gecerliligini korumustur. Bir bagka kiiltiirel deger boyutu olan
belirsizlikten kaginma konusunda ise 4.1 degeri Pasa ve digerlerinin (2001)
arastirmalarinda ortaya koydugu seviyeden biraz daha yiiksek olmakla birlikte topluluk¢u
degerlerin hakim oldugu bir 6rneklem i¢in normal sayilabilmektedir. Babacan davranis
beklentisi degerleri de 3.68 seviyesinde gozlemlenmistir. Bu deger de toplulukcu
degerlerin hakim oldugu bir 6rneklem ve bir iilke i¢in beklenen sonuclardir. Burada
sasirtict olarak ortaya ¢ikan tek bir bulgu giic mesafesi konsundadir. Ortalama giic mesafes
degeri bu orneklem icin 2.40 bulunmustur ki Pasa ve digerlerinin (2001) Tiirkiye’'nin en
yiiksek giic mesafesine sahip iilkelerden biri bulgusu ile kiyasladigimizda biraz daha farkli
bir bulgu olmaktadir. Bu bulgunun sebebine deginecek olursak giic mesafesinin goreli
olarak diisiik olmasina sebep olarak Orneklemimizin yas ortalamasini gosterebiliriz.
Orneklemimizin yas ortalamasi 35 seviyelerindedir ve goreli olarak diisiiktiir. Yeni
kusaklar icin giic mesafesinin daha azaldigin1 sdyleyecek olursak yas ortalamasinin diisiik

olmasi gii¢ mesafesinin beklenenden diisiik ¢cikmasinin sebebi olarak sdylenebilecektir.

Liderlik davraniglar1 konusundaki bulgular1 degerlendirirsek gorev odakl ve iliski
odakli liderlik davranis1 ayni diizeyde algilanirken, calisanlar yoneticilerinde en fazla
karizmatik liderlik davranig1 gozlemlemektedirler. Liderlige duyulan ihtiya¢ konusunda ise
calisanlarin hem gorev odakli liderlige duyduklar ihtiyac hem de iliski odakli liderlige
duyduklar1 ihtiyag¢ ortalamanin iizerinde ¢ikmustir. Iliski odakh liderlige duyulan ihtiyag
tahmin edilebilecegi ve beklendigi gibi 3.34 seviyelerinde is odakli liderlige duyulan
ihtiyag ise 2.90 seviyelerinde ¢ikmustir.
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Tablo 14. Degiskenler Arasi iliskiler ve Tammlayici Istatistikler

Degiskenler Ort Std.Sp. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1-I5.0d.Lid. 331 0.79

2-11.0d.Lid. 336 0.83 .600%**

3.Kar.Lid. 3.63 093 .673%Fk J]9Fk*

4-Topluluk. 3.84 0.61 .159%Fk  150%* .180%***

5-Erillik 247  0.94 .035 -.018 -.037 -.064

6-Belir. Kag. 4.10 0.49 .070 .026 097+ 302%F*  -.025

7-Gli¢ Mes. 240 0.62  .154%Fk 037 .164¥FF 120%*  [132%* 053

8-B.D.B 3.68 0.65 .126%* .040 .080 .090* 016 .203%** 044

9-f3 Od.Lid.Duiht 292 0.76 .221%%% (085  .153*%*  153%k* .14-1** A32%% 0 148%%  194%%*

10-1.0d.Lid.Du.iht 3.34  0.77  .191%*% 177#%% [52%%%  [52%%  _(075 .129%* 069 429%xx  37TREE

11-Y6n. Tatmin 225  0.80  .446%FF 662FF*  666%¥*F*F  .075 -029  .105* .082 .017 .048 .076

12-Y6n. Bagliik 370 0.84  .554%Fk 654%kx  JeTHHE JOTH¥* 050  .101*  176¥**F  .096*%  .149%* 138k OTIF**

13-OVD-Yon. 4.04 048  .162%kx  124%F  241%FE 41¥*EF 004 322%FF 027 201F¥*F 063 168FFF 184%k*  3OTH*E

14-Org. Baglilik 335 0.84  317FFF 402FFx 428%**  182%** 011  .099* .078 .100* .102* A07% . 420%%F 53 HEkE 333

15-OVD-Orgiit 391  0.85 .216%*FF 206%F* 254%**  237kkx (035 180%*¥* [152%** 078 129%* 050 .243%xx 377 4T4%EE - 4O2HHE

16-Is. Ayr.Niyeti 2.66 0.50 222-””” 21(;””” 269-””” -.068 .061 -011 171-””” -.079 -.051 -.036 275-””” 257-””” - 112% 326-””” 303-”””
17-Performans 3.83 0.58  .115%* .058 d41%*  -.067 020 -.136%*  -075  -110%  -.018 -.069 024 167F¥*  352%**  195¥**k  D50%*E  -.046
N=531

*p<.05, “p<.01, ***p<.001
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5.3. Kuramsal Model Testi ve Regresyon Analizi

Arastirmada analiz siireci bashigi altinda anlatilan regresyon modeli, liderlik

davraniglarina en yakin bagimsiz degiskenden en uzaga dogru, biitiin bagimsiz degiskenler

icin sira ile uygulanmustir.

Tablo 15. Kiiltiirel Degerlerin Liderlige Duyulan ihtiyac Vasitasi ile Liderlik ve Yoneticiden Tatmin

Iliskisine Bicimleyici Etkisi

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degisken: Yoneticiden Tatmin

Model 1

Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 Model 7 Model 8

1. Adim (Temel
Etkiler)

Gorev Odakli Liderlik 094 .090%* 081%* .080%* .085%* .085%* 077° 077°
Iliski Odakl Liderlik 3971 #%* 385%* 383 #** 388#** .386 .385 .382% % .382% %
Karizmatik Liderlik A49%FF - 453wk A450%%* A45%%* A4THF* A4THF*E A4THF*E A46H**
Topluluk¢uluk .046 .049 .051 .047 .048 .051 .051 .051
Eril Degerler -.026 -.028 -.021 -.017 -.016 -.014 -.010 -.010
Belirsizlikten Kaginma .071 .071 .068 .055 .054 .055 .060 .060
Gili¢ Mesafesi .011 .014 .012 .006 .006 .003 .007 .007
Babacan Davranis

Beklentisi .062 .059 .056 .060 .059 .057 .053 .054
Sosyal Begenilirlik .057 .057 .054 .054 .053 .053 .052 .053
Orgiit .019 .017 .016 .013 .014 .017 .017 .017
2. Adim (Etkilesimli

Etkiler)

G.O.L x Topl .018 .022 .036 .036 .036 .040 .041
[.O.L x Topl .006 .007 .008 .009 .017 .019 .019
Kar x Topl .032 .048 .086 .084 .082 .079 .079
G.O.L x Eril .015 .009 .012 .009 .009 .009
[.O.L x Eril .016 .012 .017 .019 .018 .018
Kar x Eril -.083 -.084 -.077 -.072 -.071 -.075
G.O.L x Bel. Kag. -.017 -.013 -.013 -.016 -.016
I.O.L x Bel. Kac .033 .030 .019 .018 .019
Kar x Bel. Kag. .075 .077 .072 .071 .071
G.O.L x Gii¢ Mes. .010 .009 .009 .009
1.O.L x Giig Mes. .013 .009 .004 .004
Kar x Gii¢ Mes. .021 .021 .025 .025
G.O.LxB.D.B .017 .018 .019
[.OLxB.D.B .049 .049 .049
Kar x B.D.B .005 .008 .009
3. Adim (Aracihk

Etkileri-I)

Gor.0d.Lid.Duy. Iht. .040 .041
4. Adim (Aracihk

Etkileri-II)

Ilis.Od.Lid.Duy. Iht. .004
AR® .002 .005 .004 .001 .001 .001 .000
Model R? 532 533 .538 542 .543 544 .546 .546
Model F 53.444%%% A1 145%*%* 33 885*** 2. TOOF** 24 755%*F* 21 7TIHF¥E  21.005%F** 20.184%**
N= 531

bp<.10, *p<.05, **p<.01, ***p<.001
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Hiyerarsik regresyon modeli, ilk olarak yonetici davranislarina en yakin bagimli
degisken olan yoneticiden tatmin degiskeni i¢in test edilmistir. Tablo 15°de de goriildiigi
tizere ilk modelde bagimsiz degiskenlerin etkisi incelenmistir. Yukaridaki tabloda da
goriildiigi gibi biitiin liderlik davraniglarinin  yoneticiden tatmine bir etkisi vardir.
Karizmatik liderlik yOneticiden tatmine etkisi en yiiksek liderlik tiirii olarak ortaya
cikmustir (p<.001, B= .449). Ikinci olarak iliski odakh liderlik en etkili liderlik davranigi
olarak ortaya ¢cikmistir (p<.001, B= .391). Gorev odakl liderligin yoneticiden tatmin
tizerine etkisi bulgulanmustir fakat bu etki karizmatik liderlik ve iliski yonelisli liderligin
etkileri ile kiyasladigimizda yoneticiden tatmin iizerine etkisi ¢ok daha diisiik olan bir

liderlik davnranisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (p<.10, B=.094).

Model 2’den itibaren de bu arastirmanin temel Snermeleri test edilmistir. Ikinci
modele ilk olarak regresyona topluluk¢uluk ve liderlik davranislar1 etkilesimi dahil edilmis
daha sonra da sira ile diger kiiltiirel degerler ve liderlik davranis1 etkilesimleri eklenmistir.
Tablo 15’den de goriildiigii lizere modele eklenen hicbir etkilesim degerinin yOneticiye
tatmin iizerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir. Bu bulgudan hareketle yonetici
tatmin bagimli degiskeni icin disiindiiglimiizde, liderlik davranislarmin yo6neticiden
tatmine olan etkisi bireylerin sahip oldugu kiiltiirel degerlere gore farklilasmamistir. Bu
bulguda bagimh degisken i¢in bizim Onerilerimizin dogrulanmadigini gostermektedir. Bu
sebeple de yoOneticiye duyulan ihtiyacin bir aracilik etkisini incelemek konusunda bir
gereklilik kalmamistir ki, yedinci ve sekizinci modellerini inceledigimizde zaten ne gorev
odakl liderlige duyulan ihtiyacin ne de iliski odakli liderlige duyulan ihtiyacin yoneticiden

tatmine bir etkisi gdzlemlenmemistir.

Ikinci olarak ayni regresyon modeli yoneticiye baghlik bagimli degiskeni icin
uygulanmustir. Yine ilk asamada bagimsiz degiskenlerin etkisi test edilmistir. ilk modele
baktigimizda Tablo 16’dan da anlasildig1 iizere karizmatik liderlik daha etkili olmakla
birlikte (p<.001, B=.575) karizmatik liderlik ve iliski yonelisli liderligin (p<.001, p=.213)
etkili oldugu goriilmiistiir. Burada sasirtict bir bulgu ise gorev yonelisli liderligin
yoneticiye baglilik iizerinde hicbir etkisi bulgulanmamistir. Bu da her ne kadar bizim
onermelerimizle celisse de toplulukgu kiiltiirler ve liderlige iliskin yazindaki tartigmalara
destek saglamaktadir. Yine ilk modelde kontrol degiskeni olarak ele aldigimiz sosyal

begenilirlik degiskeninin yoneticiye baglilik iizerine etkisi goriilmektedir.
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Tablo 16. Kiiltiirel Degerlerin Liderlige Duyulan Ihtiyac Vasitasi ile Liderlik ve Yoneticiye Baghhk
Iliskisine Bicimleyici Etkisi

gzg;;ﬁlﬁler Bagimh Degisken: Yoneticiye Baghhk

Model1 Model2 Model3 Model4 Model5 Model6 Model7 Model 8
1. Adim (Temel
Etkiler)
Gorev Odakli Liderlik .006 .009 .014 .010 .000 .004 .006 .006
Iliski Odakl Liderlik 213%%* 201F 0 201%FF 196FFE [QTHFE A94%%% - 195wk [QQkHE
Karizmatik Liderlik S575%** S589#*Fx  58¥EE 591wk SGHEFE SOrF*®E 5Q1EkE 502% %k
Toplulukguluk .030 .015 .013 .009 .008 .002 .002 .004
Eril Degerler .000 .004 .002 -.005 -.002 .002 .001 .003
Belirsizlikten
Kacinma .025 .031 .028 .041 .033 .035 .034 .034
Gii¢ Mesafesi .071 .080 .078 .085 .085 .081 .080%* 077%*
Babacan Davranis
Beklentisi .029 .036 .039 .046 .052 .052 .051 .063
Sosyal Begenilirlik .091#* .095%* .092%%* .095%* .093%* .092%* .092%* .089%*
Orgiit .032 .029 .028 .030 .033 .037 .037 .040
2. Adim (Etkilesimli
Etkiler) .
G.O.L x Topl .002 .000 -.012 -.009 -.013 -.014 -.020
[.O.L x Topl .067 .062 .063 .061 .071 .028 .027
Kar x Topl 138%* 142%% 122% A17* .142% .142% .146*
G.O.L x Eril .002 .002 .013 .018 .017 .016
[.O.L x Eril -.083 -.091 -.088 -.068 -.068 -.070
Kar x Eril -.077 -.077 -.062 -.050 -.049 -.049
G.O.L x Bel. Kag. .026 .023 .032 .032 .033
1.O.L x Bel. Kac .012 .010 .012 011 .017
Kar x Bel. Kag. .035 .036 .042 .040 .044
G.O.L x Gii¢ Mes. -.029 -.023 -.023 -.020
1.O.L x Giig Mes. .008 .012 011 .008
Kar x Gii¢ Mes. .051 .041 .053 .053
G.O.LxB.D.B -.016 -.015 -.009
[.OLxB.D.B .106* 107* .106*
Kar x B.D.B .056 .057 .063
3. Adim (Aracihk
Etkileri-I)
Gor.0d.Lid.Duy. Iht. .008 .018
4. Adim (Aracibhk
Etkileri-II)
flis.Od.Lid.Duy. Iht. .035
AR? O11%#%* .003 .003 .004 .004 .000 .001
Model R? .616 .627 .630 .633 .637 .641 .641 .642
Model F 74.895%*% 59.939%** 49 064*** 41.500%** 36.247*F*F* 32.256%** 3(.954*** 20 .841%**
N= 531

bp<.10, *p<.05, **p<.01, ***p<.001
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Ik modelde goze batan bir baska onemli bulguda giic mesafesinin yoneticiye
baglilig1 etkileyen Onemli bir faktor olarak ortaya ¢ikmasidir. Bu bulguyu da kiiltiirel
degerlerle ilgili yazindan faydalanarak giic mesafesi degerleri ile bireylerin otoriteye karsi
olan pozitif tutumlar1 (Hofstede, 1980) arasindaki iliski ile yorumlayabiliriz. Bireylerdeki
giic mesafesi degerleri arttikca bireylerin iistlerine karsi tutumlar1 daha olumlu olmaktadir.

Ciinkii onlar i¢in otorite daha kabul edilen, tercih edilen bir olgudur.

Ikinci modelden itibaren ise etkilisim degiskenleri modele dahil edilmeye
baslanmis ve kiiltiirel degerlerin liderlik ve yoOneticiye baghlik iligskisine bi¢imleyici
etkisinin olup olmadig: test edilmistir. Tablo 16’dan da goriildiigii iizere ikinci modelde
karizmatik liderlik ile toplulukguluk modele dhil edildiginde hem r* deki degisim hem de
degiskenin anlamlililig1 (p<.01, B=.138) bize bu etkilesim degiskeninin yoneticiye baglilik
iizerindeki etkisini gostermektedir. Hiyerarsik regresyon analizinin altici modelinde de r?
onemli bir degisim yaratmamakla birlikte, iliski odakli liderlik ile paternalizmin (p<.05, =
.106) etkilesim degiskeninin yOneticiye baghlik {izerindeki etkisi ©Onemli olarak
bulgulanmistir. Bu bulgular bize gostermektedir ki, topluluk¢u degerler arttikga iliski
odakl liderligin etkisi artmaktadir. Yine benzer bir bicimde bireylerdeki babacan davranig
beklentisine iligkin degerler arttik¢a da karizmatik liderligin yoneticiye baglilik tizerindeki
etkisi artmaktadir. Bu bulgular bizim Onerilerimizi yanlislamamakla beraber dogruluyaci

bir sonug¢ da ortaya ¢ikarmamaistir.

Yedinci ve sekizinci modelde de esitlige sira ile dahil edilen gorev yonelisli
liderlige duyulan ihtiya¢ ve iligki yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢ kavramlarinin bu
bicimleyici etkiye aracilik edip etmedikleri kontrol edilmistir. Bu kontrol sirasinda ise
Baron ve Kenny’de (1991) tarif edilen yol izlenmis ve ilk olarak bu degiskenler modele
dahil olduktan sonraki modellerde daha ©nce ©Onemli olarak bulgulanan etkilesimli
etkilerinin 6nem katsayilarinda bir azalma olup olmadig1 kontrol edilmistir. ikinci modelde
onemlilik katsayis1 .011 olan karizma ve toplulukguluk etkilesimi degiskeninin ve altinci
modelde onemlilik katsayis1 .027 olan paternalizm ve iliski odakli liderligin 6nemlilik
katsayilarinda 6nemli bir degisim olmamustir. Yedinci modelde anlamlilik degerleri .011
ve .027 sekizinci modelde ise anlamlilik degerleri .011 ve .028 olarak ortaya ¢ikmustir. Bu
da bize gostermektedir ki hem gorev hem de iliski odakli liderlige duyulan ihtiya¢ bu
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iliskiye aracilik etmemektedir. Buradaki bulgularda bize bu arastrmanin kuramsal
cercevesinde olusturulan Onerilerin yoOneticiye baglihik bagimli degiskeni ile kurulan

modelde de dogrulanmadigin1 géstermistir.

Bir diger yoneticiye yoOnelik is tutumu olan yOneticiye yoOneltilmis Orgiitsel
vatandaslik davranisin1 bagimh degisken olarak ele alan analiz sonuclarma goére birinci
modelde, iliskiye yonelik liderlik (p<.05, f=.102) ve karizmatik liderlik (p<.001, f=.252)
yoneticiye yonelik orgiitsel vatandaslik davramisini etkileyen iki liderlik davranigi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Fakat beta degerlerinden ve onemlilik degerlerinden de anlasildig:
tizere bu liderlik davraniglarmin daha ©Onceki is tutumlarma gore etkisinin zayifladig:
goriilmektedir. Bu olgunun sebebi olarak da yoneticiye yonelik vatandaslik davraniginin

daha uzak bir kavram olmasi gosterilebilmektedir.

Bu nedensel iliskiyi aciklarsak, Masterson ve arkadaslaria (2000) gore yoneticiye
yonelik oOrgiitsel vatandaslik davranisi calisma arkadaslarint ve dolayis1 ile calisilan
departmana ve yoneticiye fayda saglayacak davramislari kapsamaktadir. Olcekten de
anlasilabilecegi gibi aslinda yoneticiye yonelik vatandashik davranisindaki davraniglarin
hepsi yoneticiye dogrudan degil dolayli olarak yoneltilen davramislardan olugsmaktadir. Bu
sebeple de liderlik davranislar1 ve is tutumu arasindaki iliskinin zayiflamis olmasi tutumun
dolayli olarak yoOneticiye yoOnlendirilen bir kavram olarak ele alinmasindan

kaynaklanmaktadir.

Yoneticiye yonelik vatandashk davranmisini  etkileyen diger degiskenlere
baktigimizda ise, topluluk¢ulugun yoneticiye yonelik vatandaslik davranisini etkileyen
Onemli bir faktor oldugu ortaya cikmaktadir. Bu da aslinda beklenen bir sonu¢ olarak
goriinmektedir. Yukarida da tartisildigr gibi yoneticiye yOneltilmis Orgiitsel vatandaslhik
davranis1 daha cok departmana ve calisma arkadaslarina yoneltilmis davranislar
kapsamaktadir ve digergamlik da 6nemli bir boyutunu temsil etmektedir (Masterson ve
digerleri, 2000). Obiir taraftan ic-grubun iyiligini diisinmek de bagimli benlik algisi
yiikksek olan topluluk¢u kiiltiirel degerlerin ¢ok Onemli bir unsurudur (Triandis, 1995;
Markus ve Kitayama, 1991). Bu sebeple buradaki etkinin beklenen bir etki oldugu

sOylenebilecektir.
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Tablo 17. Kiiltiirel Degerlerin Liderlige Duyulan Ihtiyac Vasitas ile Liderlik ve Yoneticiye Yonelik
OVD lliskisine Bicimleyici Etkisi

Bagimsiz Degiskenler

Bagimh Degisken: Yoneticiye Yonelik OVD

Model1 Model2 Model3 Model4 Model 5 Model 6 Model 7 Model 8
1. Adim (Temel Etkiler)
Gorev Odakli Liderlik .029 018 012 025 048 .049 .055 054
fliski Odakh Liderlik 102 A17* A11% 115% A11% 113 114 125%
Karizmatik Liderlik 252k DEQwE DE3kHE DGRk DSk DDk D5Dkskk  DAQk
Toplulukculuk 1495 A53%k 1548k ]56%E ]58%k 5Tk [5TH% 5]k
Eril Degerler -.021 -.024 -.020 -.017 -.020 -.020 -.017 -.020
Belirsizlikten Kaginma 95k Q7w @k [Qk DSk DT DIk D]k
Gii¢ Mesafesi .070 63 .070 076 074 078 076 067
Babacan Davranis Beklentisi ~ .077° .080° 079 075 .070 074 077 .048
Sosyal Begenilirlik J43% [45%k 4@k J4QMk  [4Q%ik 50k [4Qukk 57k
Orgiit .045 .038 042 048 042 041 041 .035
2. Adim (Etkilesimli
Etkiler) .
G.O.L x Topl 028 017 033 026 021 024 039
[.O.L x Topl 022 .029 021 .035 029 .030 034
Kar x Topl .103 .099 064 .083 069 067 .059
G.O.L x Eril 064 046 054 051 051 054
[.O.L x Eril 046 053 054 058 .058 .055
Kar x Eril -.025 -011 -.055 -.056 -.057 -.058
G.O.L x Bel. Kac. -.089 -.107 -.117 -.019 -.021
[.O.L x Bel. Kag -.005 .003 .005 .005 .020
Kar x Bel. Kag. 106° 112° 113° 114° 104
G.O.L x Gii¢ Mes. -.035 -.031 -.031 -.039
[.O.L x Gii¢ Mes. -.002 .001 .004 011
Kar x Gii¢ Mes. 124° 121° A17° A17°
G.O.LxB.D.B 019 018 .003
[.O.LxB.D.B 010 010 .009
Kar x B.D.B 029 032 046
3. Adim (Aracilik Etkileri-
D
Gor.0d.Lid.Duy. iht. -.028 -.055
4. Adim (Aracilik Etkileri-
II)
ilis.0d.Lid.Duy. iht. 085"
AR? 012 .006 .005 .009 .001 .001 .005
Model R? 206 218 224 229 238 239 240 244
Model F 12.249%#% 10,032%%% §393%#%k 7 033%kk 6 5](kkk 5723wk 5 5]Qkwk § 43Dk
N= 531

bp<.10, *p<.05, **p<.01, ***p<.001
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Yoneticiye yoneltilmis vatandashk davranisini etkileyen diger bir faktor olarak da
belirsizlikten kaginma karsimiza ¢ikmaktadir. Bu sonugta aslinda normal bir sonuctur.
Belirsizlige tolerans: diisiik olan toplumlarda otoriteye baglilik daha fazla da olmaktadir
(Hofstede, 1980). Ve yine belirsizlige tolerans diistiikce digerleri motivasyonlu davranislar
artmaktadir. Bu sebeple de belirsizlige toleransdaki artisin yoneticiye yonelik vatandaslik

davranigini arttirmasi normal bir sonug olarak kabul edilmektedir.

Modelde yoneticiye yonelik vatandaslik davranisini etkileyen bir diger faktor
olarak da babacan davranis beklentisi kiiltiirel] boyutu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
bulguda babacan davranis beklentisi ile ilgili kuramsal geri plan ile ortiisen bir sonugtur.
Babacan davranis beklentisi yiiksek olan bireylerde ast iist iligkilerinden beklenti ebeveyn
cocuk iligkisi gibi olacaktir (Aycan ve digerleri, 1999). Astlar yoneticiden ¢ocugu gibi
kendisini kollamasini bekleyecek fakat bunun geri doniisii olarak da sadakat ve baglilik
gosterecektir. Bu sebeple de astin sadakati baglilig1 ve bunun sonucu olarak da yoneticiye
yonelik gosterdigi orgiitsel vatandaslik davranigi, babacan davrams kiiltiirel degerinin
onemli bir parcasi oldugu sdylenebilmektedir. ilk modelde son olarak da kontrol degiskeni
olarak ele alinan sosyal begenilirlik yoneticiye yonelik vatandashik davranisini 6nemli

Olciide etkilemektedir.

Ikinci modelden itibaren yoneticiye yonelik orgiitsel vatandashik davramsini
etkileyen etkilesim degiskenlerinin etkilerini ele alacak olursak, esitlige dordiincii modelde
dahil olan karizmatik liderlik ve belirsizlikten kacinma etkilesimi yOneticiye yonelik
orgiitsel vatandaslik davranisimi etkilemektedir (p<.10, B= .106). Esitlige yine besinci
modelde dahil olmus karizmatik liderlik ile giic mesafesinin etkilesimi de Orgiite yonelik
vatandaslik davranisini etkilemektedir (p<.10, B= .124). Fakat bu iki kiiltiirel degerin de
farkli farkli adimlarda liderlik davramislari ile etkilesimi modele déhil oldugunda r’
istatistiksel olarak Onemli bir degisim yaratmamistir. Yedinci ve sekizinci modellerde
gorev ve iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢c kavramlar1 da modele dahil oldugunda
ise, karizmatik liderlik ve belirsizlikten kag¢inma etkilesiminin etkisinin kayboldugu ve
iligki yonelisli liderlige duyulan ihtiyacin yoneticiye yonelik orgiitsel vatandaslik davranisi

tizerine bir etkisi oldugu tespit edilmistir.
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Fakat, daha sonra Baron ve Kenny’nin (1986) dedigi gibi bagimsiz degiskenin bir
regresyon analizi ile bu modelde aracit degisken olan iliski odakli liderlik {izerindeki
etkisini test ettigimizde ise hi¢bir etki gbzlemlenmemistir. Bu da bize iliski odakl liderlik
davranisinin karizmatik liderlik ve belirsizlikten kaginma etkilesim degiskeninin yoneticiye
yoneltilmis Orgiitsel vatandaslik davranigina etkisine aracilik etmedigini gostermektedir.
Bu sonuglardan da c¢ikarilacagi gibi analiz sonucunda c¢esitli etkilesimli etkiler

gozlemlemekle birlikte dnermelerimiz dogrulanmamustir.

Arastirmada orgiitsel baghlik da orgiite yonelik bir ig tutumu olarak dnermeleri test
etmek icin bir diger bagimsiz degisken olarak ele alinmstir. Orgiitsel bagliligm bagimli
degisken olarak ele alindig1 hiyerarsik regresyon analizinde ilk modelde Orgiitsel baglilig:
etkileyen faktorlere baktigimizda yine ilk etapta iligki odakl liderlik (p<.01, B= .170) ve
karizmatik liderlik (p<.001, B= .266) orgiitsel baglhiliga etki eden liderlik davranislari
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Fakat liderlik davranislarinin sonucu olan tutumlar liderden
uzaklastikca liderlik davranislarinin etkisi azalmaktadir. Yine birinci modelde topluluk¢u
kiiltiirel degerler orgiitsel baglilig: etkilemektedir (p<.05, f=.102) ki bu da yazindaki daha
onceki arastirmalar ile uyusmaktadir (bkz Wasti, 2003). Yine ilk modelde arastirmada
kontrol degiskeni olarak ele alinan sosyal begenilirlik orgiitsel baghlig: etkileyen diger bir
onemli faktor olarak ortaya ¢cikmaktadir.

Liderlik ve orgiitsel baghlik iliskisini bicimleyen kiiltiirel degerleri ele aldigimiz
ikinci modelden sonraki modellerde ise r” de istatistiksel olarak onemli bir degisim
yaratmamakla beraber, modele ikinci agsamada eklenen karizmatik liderlik ve topluluk¢uluk
etkilesimi (p<.10, f=.106) ile dordiincii asamada modele eklenen karizmatik liderlik ile
belirsizlikten kaginmanin etkilesimlerinin (p<.05, f=.127) regresyon katsayilar istatistiksel
olarak anlamli ¢cikmustir. Yedinci ve sekizinci modellerde regresyon esitligine eklenen
gorev ve iliski odakl liderlige duyulan ihtiyaca baktigimizda ise bagimli degisken iizerinde
hicbir etkileri gozlemlenmemistir. Bu da bize Onerilerimizin desteklenmedigini

gostermektedir.
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Tablo 18. Kiiltiirel Degerlerin Liderlige Duyulan Ihtiya¢ Vasitasi ile Liderlik ve Orgiite Baghhk

Iliskisine Bicimleyici Etkisi

Bagimsiz Degiskenler

Bagimh Degisken: Orgiite Baghhk

Model1 Model2 Model3 Model4 Model S Model 6 Model 7 Model 8

1. Adim (Temel Etkiler)
Gorev Odakli Liderlik .008 .012 .016 .022 .012 .015 011 011
Iliski Odakl Liderlik 170%* .166%* .166%* A59%*% 158 **  [159%*  [160** . 160%*
Karizmatik Liderlik 266%FE  DFREEE - QYRR PR kR DYQEEE DY Ak DT kE D]k
Toplulukguluk 102% .087° 086" 084° 086" 084° 084° 084°
Eril Dgerler -.017 -.019 -.014 -.016 -.009 -.009 -.011 -.011
Belirsizlikten Kaginma .023 .029 .026 .044 .036 .036 .034 .034
Gii¢ Mesafesi .023 .030 .027 .029 .030 .032 .031 .030
Babacan Davranis Beklentisi .006 .010 .012 .013 .024 .026 .024 .024
Sosyal Begenilirlik Ae7#EE 170%FE 169%FF 170 166*FF 166%FF  167FFF  166%H*
Orgiit -.009 -.007 -.007 .000 .004 .006 .006 .006
2. Adim (Etkilesimli
Etkiler) .
G.0O.L x Topl .045 -.044 -.045 -.048 -.037 -.039 -.039
I.O.L x Topl 071 -.073 .085 .088 .088 .087 .087
Kar x Topl .106° 113° .061 .068 .049 .050 .050
G.O.L x Eril -.003 -.019  -.007 .000 -.001 -.001
I.O.L x Eril .064 073 -.099 -.096 -.096 -.096
Kar x Eril -.044 -034 -.031 -.033 -.032 -.032
G.O.L x Bel. Kag. -040 -.042 -.043 .042 .042
I.O.L x Bel. Kac .025 .037 .042 .041 .041
Kar x Bel. Kag. 127 129* .135% .135% .135%
G.O.L x Gii¢ Mes. -.021 -.036 -.036 -.036
1.O.L x Gii¢ Mes. .073 .070 .072 .072
Kar x Gii¢ Mes. .019 .013 011 .011
G.O.Lx.B.D.B -.050 .050 .050
[.OLxB.D.B .019 .019 .019
Kar x B.D.B .048 .047 .047
3. Adim (Aracilik Etkileri-

D

Gor.0d.Lid.Duy. Iht. .018 .018
4. Adim (Aracilik Etkileri-

)

Ilis.Od.Lid.Duy. Iht. .000
AR? .007 .002 .007 .009 .001 .000 .000
Model R? 247 255 257 263 272 273 273 273
Model F 15.480%** 12.310%** 10.032%** §.683*** 7 TEG*** 6.856%*F* 6.587*** (.329%**
N= 531

bp<.10, *p<.05, **p<.01, ***p<.001
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Diger bir bagimli degisken olan isten ayrilma niyeti ile arastirma Onerilerini ve
arastirmada kullanilan degiskenlerin bagimsiz degiskene etkisini inceledigimizde ise, genel
olarak liderlik davranislarimin etkisinin azalmasi ilk olarak karsimiza cikan sonug
olmaktadir. Tablo 19’da da goriildiigii iizere isten ayrilma niyetini etkileyen tek liderlik tipi
bu aragtirmada karizmatik liderlik olarak ortaya ¢ikmaktadir (p<.01, B=-.178). Karizmatik
liderligin de onemlilik derecesi daha Once ele aldigimiz bagimh degiskenlere gore onemli

Olciide azalma gostermistir.

Arastirma kapsaminda ele alman diger iki liderlik davranmisi olan iliski odakli
liderlik ile gorev odakli liderligin isten ayrilma niyetine higbir etkisi gdzlemlenmemistir.
Isten ayrilma niyetini bagimli degisken olarak aldigimizda liderlik davranislarmin etkisinin
azalmasinin ya da kaybolmasmin sebebi olarak da, isten ayrilma niyetinin liderlik
davranislarina goreli olarak ¢ok daha uzak bir tutum olmasi ve aslinda liderlik davranislari
disinda bircok farkli Orgiitsel tutum ile cok daha yakin iliskili olmasi olarak
sOylenebilmektedir (genis bir gozden gecirme icin bkz. Cotton ve Tuttle, 1986).

Birinci modelde yine isten ayrilma niyetini etkileyen diger degiskenleri
inceledigimizde, giic mesafesi kiiltiirel deger boyutu ile babacan davramis beklentisi
kiiltiire] deger boyutlar1 isten ayrilma niyetini etkileyen degiskenler olarak ortaya
cikmaktadir. Bu bulgular1 degerlendirdigimizde varolan yazin ile oOrtiismektedir. Giig
mesafesi ve babacan davranis beklentisi Orgiitte kalmayr ve baghlig1 desteklemektedir.
Birinci modelde isten ayrilma niyetini etkileyen son degisken olarak ise kontrol degiskeni

olan orgiit karsimiza ¢cikmaktadir.

Ikinci modelden itibaren regresyon esitligine eklenen etkilesimli degiskenler ile
isten ayrilma niyeti iliskisini inceledigimizde ise sadece bir degiskenin isten ayrilma
niyetinin etkisi istatistiksel olarak anlamli olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Modeli
inceledigimizde sadece karizmatik liderlik ile toplulukculuk kiiltiirel deger boyutunun
etkilesimi isten ayrilma niyetini etkilemektedir (p<.10, P= -.142). Fakat bu etki de
dordiincii modelden itibaren modele baska degiskenler dahil olduktan sonra ortaya ¢ikmis
bir etkidir. Bu etkiyi de istatistiksel olarak yorumlamaya gerek olmayan yaniltict bir etki
olarak kabul etmek yerinde olacaktir.
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Tablo 19. Kiiltiirel Degerlerin Liderlige Duyulan ihtiyac Vasitasi ile Liderlik ve Isten Ayrilma Niyeti

Iliskisine Bicimleyici Etkisi

Bagimsiz Degiskenler

Bagimh Degisken: Isten Ayrilma Niyeti
Model1 Model 2 Model 3 Model4 Model 5 Model 6 Model 7 Model 8

1. Adim (Temel Etkiler)

Gorev Odakli Liderlik -.079 -.072 -.083 -.076 -.073 -.070 -.070 -.071
fliski Odakh Liderlik -.024 -.015 -.009 -.011 -.011 -.005 -.005 -.014
Karizmatik Liderlik - 178%* - 187FF - 186%F - 183%FF - 179%*  -190%*  -190%*F - 192%*
Toplulukguluk -.065 -.063 -.060 -.059 -.060 -.056 -.056 -.061
Eril Degerler .008 .005 .008 .004 .006 .008 .008 .011
Belirsizlikten Kaginma -.021 -.024 -.026 -.019 -.015 -.022 -.022 -.023
Gii¢ Mesafesi - 123%% 0 129%* 131 S 133%F L 134%% - 119% - 119* - 111*
Babacan Davramig Beklentisi ~ -.149%*  [147%%  [143**  140**  136%* - 129%* - 120%%  _103*
Sosyal Begenilirlik -.031 -.033 -.029 -.032 -.030 -.032 -.032 -.025
Orgiit -086%  -083"  -081"  -075° 076° 074° -074> 080"
2. Adim (Etkilesimli

Etkiler) .

G.0O.L x Topl .002 .008 .008 .007 .022 -.022 -.036
[.O.L x Topl -.036 -.048 -.081 -.083 -.080 -.080 -.076
Kar x Topl -.089 -.101 142> 1460 -145° -145° 153
G.O.L x Eril .062 .054 .045 .059 .059 .062
[.O.L x Eril .061 .063 .070 .074 .074 077
Kar x Eril .038 .045 .046 .040 .040 .039
G.0.L x Bel. Kag. -.037 -.033 -.013 -.013 -.015
[.O.L x Bel. Kag -.061 -.058 -.060 -.060 -.047
Kar x Bel. Kag. -.099 -.096 -.100 -.100 -.092
G.0.L x Gli¢ Mes. -.020 -.013 -.013 -.020
1.O.L x Giig Mes. -.020 -.016 -.016 -.022
Kar x Gii¢ Mes. .002 .019 .019 .019
G.0.LxB.D.B -.109 -.109 -.113
[.O.LxB.D.B .009 .009 010
Kar x B.D.B .016 .016 .029
3. Adim (Aracilik Etkileri-

D

Gor.0d.Lid.Duy. iht. .000 -.025
4. Adim (Aracilik Etkileri-

II)

flis.Od.Lid.Duy. Iht. -.077
AR? .005 .004 .004 .001 .006 .000 .004
Model R* 119 124 128 132 133 139 139 .143
Model F 6.381%%* 5.088*** 4256%*F* 3 697*k*k 3 (0FHkk D Q4Qrkk D GRPHkk D JQTHAE
N= 531

bp<.10, *p<.05, **p<.01, ***p<.001
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Analizin yedinci ve sekizinci modellerde esitlige gorev yonelisli liderlige duyulan
ihtiya¢ ve iligki yOnelisli liderlige duyulan ihtiya¢ kavramlar1 dahil oldugunda bu iki
kavramin isten ayrilma niyetine higcbir etkisi gozlemlenmemistir. Bu model icinde

arastirma Onerilerimiz desteklenmemistir.

Bir diger bagimli degisken olan Orgiite yonelik orgiitsel vatandaslik davranisi
konusunda ise yine analiz sonuglarina baktifimizda benzer bir sekilde liderlik
davraniglarinin  etkisinin zayifladigmi gormekteyiz. Tablo 20 deki birinci modeli
inceledigimizde oOrgiite yonelik Orgiitsel vatandashik davranisina gorev ve iligki odakli
liderlik davranislarinin hicbir etkisi gézlemlenmemistir. Burada yine karizmatik liderligin
etkisinin de cok zayifladigi gozlemlenmektedir (p<.05, P=.162). Analizlerden tespit
edildigi gibi, tutumlar yonetici ve ast arasindaki iliskiyi kapsamaktan uzaklastik¢a liderlik
davraniglarinin da is tutumlarma olan etkisi zayiflamaktadir. Orgiite yonelik orgiitsel
vatandaslik davranmisi da temel olarak orgiite yonelik bir davranis oldugu i¢in liderlik
davranislar: ile iliskisi de oldukca zayiftir. Birinci modelde oOrgiite yonelik vatandashk
davranisini etkileyen diger faktorleri ele aldigimizda ise toplulukculuk, giic mesafesi ve
belirsizlikten kagcinma oOrgiite yOneltilmis Orgiitsel vatandashik davranigini etkileyen
kiiltiirel degerler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu bulgular Moorman ve Blakely’nin
(1995) tartigmasi ve bulgular1 ile ortiismektedir. Moorman ve Blakely (1995)nin bulgulari
sosyal baglama fayda saglayan davranislari iceren Orgiitsel vatandaslik davranisinda daha
fazla bulundukarini ortaya koymuslardir. Bu sebeple topluluk¢u degerleri, giic mesafesi
degerleri ve belirsizlikten ka¢inma egilimi yiiksek olan bireylerin i¢inde olduklar1 sosyal
ortami savunucu davranis gostermeleri beklenen bir olgu olarak tartisilabilmektedir. Son
olarak ilk modelde kontrol degiskeni olarak alinan sosyal begenilirlik de Orgiitsel

vatandaslik davranigiin bir belirleyicisi olarak gézlemlenmistir.

Ikinci modelden itibaren etkilesim degiskenleri esitlige dahil oldugunda ise, yine r
deki degisim istatistiksel olarak anlamli olmamakla birlikte, iliski odakli liderlik ile
belirsizlikten kaginma egiliminin drgiite yoneltilmis Orgiitsel vatandaslik davranmigina etkisi
gozlemlenmistir (p<.05, B=.119). Fakat yedinci ve sekizinci modelde analize, gorev odakl
liderlige duyulan ihtiyac ve iliski odakl liderlige duyulan ihtiya¢ kavramlar: eklendiginde
etkilesim degiskeninde hicbir degisim olmamustir. Bu sebeple bu arastirmanin 6nermeleri

yine dogrulanmamagtir.
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Tablo 20. Kiiltiirel Degerlerin Liderlige Duyulan ihtiyac Vasitas ile Liderlik ve Orgiite Yonelik
OVD lliskisine Bicimleyici Etkisi

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degisken: Orgiite Yonelik OVD
Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 Model 7 Model 8

1. Adim (Temel Etkiler)

Gorev Odakli Liderlik 064 062 072 072 074 079 .065 .065
fliski Odakh Liderlik 041 027 024 018 024 025 .030 028
Karizmatik Liderlik 162% 163% 160% 156% A31% 121° 121° 121°
Toplulukguluk d46%% 156%F 153 150%F  153%%  149%k  ]49%k  [48%F
Eril Degerler -.050 -.052 -.045 -.052 -.046 -.044 -.051 -.052
Belirsizlikten Kaginma .085° .082° .080° .088° 075 075 .068 .068
Gii¢ Mesafesi 107% 110%* 110% .109% A13% 119 A13% A14%
Babacan Davranis Beklentisi .003 .007 .011 .015 .029 .032 .025 .021
Sosyal Begenilirlik A55%E 154 150 157 150 149 151wEE |52k
Orgiit 048 039 037 037 037 043 042 041
2. Adim (Etkilesimli

Etkiler) .

G.O.L x Topl 088 094 111 .106 130 023 025
[.O.L x Topl 022 041 .087 103 A11 107 108
Kar x Topl .006 025 041 062 029 032 031
G.O.L x Eril 026 039 012 026 025 025
[.O.L x Eril -.027 -.025 141 032 031 031
Kar x Eril -.092 -.085 -.108 -.110 -.106 -.106
G.O.L x Bel. Kag. -.039 -.068 -.066 -.063 -.063
1.O.L x Bel. Kag 119% 116% .101° 103° .105°
Kar x Bel. Kag. .017 .003 .010 .009 .007
G.O.L x Gii¢ Mes. -.059 -.051 -.050 -.052
.O.L x Gii¢ Mes. -.043 -.036 -.043 -.042
Kar x Gii¢ Mes. .043 .057 .065 .065
G.O.LxB.D.B -.115 -.113 -.115
[.O.LxB.D.B 062 063 .063
Kar x B.D.B 088 082 084
3. Adim (Aracilik Etkileri-

D

Gor.Od.Lid.Duy. iht. .067 .063
4. Adim (Aracilik Etkileri-

II)

flis.Od.Lid.Duy. iht. 012
AR? .006 .006 .008 .008 .007 .004 .000
Model R? 171 177 183 191 199 206 210 210
Model F 9.694%% 7 T3THkk 6492k % 5 T35k 584k 4 I HHk 42Tk 4 545wk
N= 531

bp<.10, *p<.05, **p<.01, ***p<.001
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Tablo- 21. Kiiltiirel Degerlerin Liderlige Duyulan Ihtiya¢ Vasitasi ile Liderlik ve is Performansi
Iliskisine Bicimleyici Etkisi (Calisan Degerlendirmesi)

Bagimsiz Degiskenler Bagiml Degisken: Performans
Model Model Model Model Model Model Model Model
1 2 3 4 5 6 7 8

1. Adim (Temel Etkiler)
Gorev Odakli Liderlik .041 .041 .040 .050 .065 .069 .087 .087
fliski Odakh Liderlik .094 .091 .089 .093 .098 .099 .104 11
Karizmatik Liderlik 141 .144%* .149%* .148%* A57* AS1* 150% .149%*
Toplulukguluk -.039 -.034 -.034 -.034 -.036 -.031 -.031 -.028
Eril Degerler 025 .025 .023 .022 025 .023 .013 .015
Belirsizlikten Kaginma -.099*  -101* -.092*% -102* -118*% -120%  -.129*%* - 129%
Gili¢ Mesafesi -.086 -.087 -.079 -.074 -.073 -.073 -.081 -.086
Babacan Davranis Beklentisi -.058 -.058 -.057 -.054 -.045 .-050 -.059 -.041
Sosyal Begenilirlik .039 .040 .044 .046 .051 .050 .049 .053
Orgiit Jd12% 116%* 122% .128%* 124%* .128%* .129%* 125%
2. Adim (Etkilesimli Etkiler) .
G.O.L x Topl -.033 -.041 -.027 -.036 -.024 .015 .006
[.O.L x Topl .014 .018 .016 .020 .027 .031 .034
Kar x Topl .029 .012 .017 .005 .036 .041 .046
G.O.L x Eril -.009 -.008 -047 -.038 -.037 -.035
[.O.L x Eril .032 .040 .065 .057 .058 .056
Kar x Eril .057 .070 .041 .041 .036 .036
G.O.L x Bel. Kag. -.076 -.064 -.069 -.074 -.075
[.O.L x Bel. Kag .012 .007 .006 -.008 .001
Kar x Bel. Kag. .089 .084 .096 .098 .092
G.O.L x Gii¢ Mes. .082 .063 .063 .058
1.O.L x Giig Mes. 072 .063 .054 .050
Kar x Gli¢ Mes. .097 .104 .094 .094
G.O.LxB.D.B -.074 -.076 -.086
[.O.LxB.D.B .059 .058 .059
Kar x B.D.B .078 .086 .095
3. Adim (Aracilik Etkileri-I)

Gor.Od.Lid.Duy. Iht. 086" -.103*
4. Adim (Aracihik Etkileri-II)

Ilis.Od.Lid.Duy. Iht. .054

AR? .001 .007 .004 .011 .006 .007° .002
Model R* .064 .065 072 .076 .087 .093 .099 .101
Model F 3.210%*% 2.485%*% 2.250%* 1.996%* 1.981*%* 1.864%* 1.929%** 1 802%*
N= 531

Pp<.10, *p<.05, *¥*p<.01, ***p<.001
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Arastirma kapsaminda ele alinan diger bir bagimli degisken is performansidir.
Calisanin kendini degerlendirdigi performansin bagimh degisken olarak ele alindig: analiz
sonuclarma gore de liderlik davraislarindan sadece karizmatik liderlik c¢alisan
performansini etkilemektedir (B=.141, p<.05). Onunda etkisi ve 6nemliligi daha onceki
modellere gore diislis gostermistir. Modelde calisan performansini etkileyen diger
faktorleri degerlendirdigimizde ise, belirsizlikten kagcinma ve giic mesafesi calisan
performansim1  etkileyen Kkiiltiirel] deger boyutlar1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Belirsizlikten kaginma ve giic mesafesi arttik¢a kisiler kendilerini daha diisiik performansl
olarak degerlendirmektedirler. Yine kontrol degiskeni olarak analize dahil edilen orgiit de

is performansin etkilemektedir.

Etkilesim degiskenlerinin i performansma etkisi konusunda ise hicbir etkilesim
degiskeninin is performansima etkisi bulgulanmamistir. Arastirmanin yedinci modelinde
regresyona eklenen gorev odakli liderlige duyulan ihtiya¢ artikca i performansi
azalmaktadir. I performansinin bagimsiz degisken olarak alindig1 modelde de arastirmanin

onerilerine destek gozlemlenmemistir.

Tezin yontem kisminda belirtildigi gibi bu arastirmada Orgiitsel vatandaslhik
davranis1 ve is performansi konusunda iki farkli kaynaktan veri toplanmistir. Bir veri
kaynagi olarak anket formunda calisanin kendisine sorulmus ve kendi kendisini yoneticiye
ve Orgiite yoneltilmis Orgiitsel vatandashk davramist ve performans konusunda
degerlendirmesi istenmisti. Fakat daha dnce de bahsettigimiz gibi bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasindaki ligkinin sadece ve tek bir kaynaktan bir kagit kalem testi ile ortaya
konulmas: ortak yontem sapmasina sebep olmasi ile elestirilmektedir (bkz.Podsakoff ve
digerleri, 2003). Bu arastirmada ortak yontem sapmasindan kaginabilmek ve bagimsiz
degiskenler ile bagimli degiskenler arasindaki bundan dogan asir1 sigkinligi onleyebilmek
icin, ig performans:t ve yOneticiye ve Orgiite yonelik vatandashk davranislarini
degerlendirmeleri i¢in ayni zamanda calisanlarin departman yoneticilerinden de veri
toplanmistir. Bu toplanan veriler 151ginda modelimizi test ettigimizde ise aslinda iliskiler
anlaminda yoneticiden toplanan veriler ile kisinin kendi degerlendirmesinden toplanan

verileri bagimsiz degiskenlerle iliskilerinin ¢ok farkli olmadigi ortaya ¢ikmaktadir.
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Tablo 22. Kiiltiirel Degerlerin Liderlige Duyulan Ihtiyac Vasitasi ile Liderlik ve Yoneticiye Yonelik
OVD iliskisine Bicimleyici Etkisi (Yonetici Degerlendirmesi)

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degisken: Yoneticiye Yonelik OVD
Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 Model 6 Model 7 Model 8

1. Adim (Temel Etkiler)

Gorev Odakli Liderlik 137 148 161 199° 191° 187° 157 156
Iliski Odakl Liderlik .047 .044 .044 .035 .021 .000 .003 .014
Karizmatik Liderlik 214%% 0 219%%  201%*%  [188%*F  204**  210%*  204%*%  203%*
Toplulukguluk .062 .054 .061 .060 .065 .063 .067 .070
Eril Degerler .038 .042 .051 .065 .055 .048 .050 .044
Belirsizlikten Kaginma .003 .003 .009 .022 .016 .019 .002 .000
Gii¢ Mesafesi 132° 127° 114 .088 .080 .088 067 .083
Babacan Davranis Beklentisi .040 .032 .024 .027 .026 .038 .012 -.003
Orgiit .081 .078 .087 .091 .098 110 .085 .080
2. Adim (Etkilesimli

Etkiler)

G.0O.L x Topl .071 .066 .091 .069 .050 .044 .064
[.O.L x Topl .055 .026 .064 .063 .076 .069 .073
Kar x Topl .057 .090 077 .058 .055 .041 .060
G.O.L x Eril .064 .081 .104 .070 .089 .073
I.O.L x Eril -.091 -.077 -.091 -.093 -.094 -.103
Kar x Eril -.088 -.093 -.098 -.095 -.097 -.101
G.O.L x Bel. Kag. -.109 -.106 -.090 -.063 -.059
[.O.L x Bel. Kag .045 .055 .003 .034 .047
Kar x Bel. Kag. 122 120 129 .097 .086
G.0.L x Gli¢ Mes. .053 .018 .015 .000
1.O.L x Giig Mes. .088 .085 102 107
Kar x Gii¢ Mes. .068 .044 .042 .039
G.0.LxB.D.B -.092 -111 -.114
[.OLxB.D.B 101 102 .109
Kar x B.D.B .001 .037 .057
3. Adim (Aracilik Etkileri-

D

Gor.0d.Lid.Duy. Iht. .071 .052
4. Adim (Aracilik Etkileri-

10}

Ilis.Od.Lid.Duy. Iht. .064 .064
AR? .005 .005 .007 .004 .004 .007 .003
Model R? 174 179 184 191 195 .199 206 209
Model F 4.959%%* 4 264%**% 3 655%k* 3. (03%¥* 2. 432%kk D (50%F* 2. 13FF* Q [2FHE*
N= 182

bp<.10, *p<.05, **p<.01, ***p<.001
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Tablo 22’deki birinci adimdaki temel etkileri ele aldigimizda karizmatik liderlik
yine yoneticiye yonelik orgiitsel vatandaslik davranisim etkileyen onemli bir faktor olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Daha 6nceki analiz sonuclarindan farkli olarak dordiincii besinci ve
altinct modellerde gorev odakli liderligin diisiik de olsa etkisi gdzlemlenmistir (p<.10).
Yine ilk modelde yoneticiye yonelik Orgiitsel vatandaslik davranisimi etkileyen faktorlere
baktigimizda giic mesafesinin yoneticiye yonelik vatandashk davranigini etkiledigi burada
da ortaya ¢ikmistir. Bu bireylerdeki giic mesafesinin artmasi ile otorite figiirlerine olan

baghiligin artmasi ile aciklanabilmektedir.

Arastirmada ikinci modelden baglayarak etkilesim degiskenlerinin etkisini
inceledigimizde ise r* degerlerindeki degisim degerleri ve degisim degerlerinin
onemlilikleri bize higbir etkilesim degiskeninin modeli agiklamakta ek bir fayda
saglamadigin1 gostermektedir. Yedinci ve sekizinci modele baktigimizda ise gérev odakli
ve iliski odakl liderlige duyulan ihtiyacin da yoOneticiye yonelik Orgiitsel vatandaslhik
davranisina higbir etkisi goézlemlenmemistir. Bu modelden ve tespitlerden hareketle

arastirmanin Onerilerinin dogrulanmadig1 acik bir sekilde goriilmektedir.

Yoneticinin degerlendirdigi orgiite yonelik vatandashk davranisi konusunda ise
hicbir liderlik davramismin oOrgiite yonelik Orgiitsel vatandaslik davramisi ile iliskisi
gozlemlenmemistir. Bunun sebebi olarak orgiite yonelik vatandaslik davramisinin liderlik
davranislarinda oldukca uzak bir olgu olmas1 sdylenebilmektedir. Bu modelde sadece gii¢
mesafesi daha Onceki bulgular ile benzer olarak oOrgiite yonelik Orgiitsel vatandaslik

davranisini etkileyen bir unsur olarak karsimiza ¢cikmaktadir.

Etkilesim degiskenlerinin sira ile yer aldig: ikinci, {i¢iincii, dordiincii, besinci ve
altnc1 modellerde ise modelin agiklayiciliginda anlamli hicbir degisme olmamistir. Yine
aynt sekilde sekizinci ve dokuzuncu modelde esitlige dahil olan araci degiskenlerin de

bagimli degiskene hicbir etkisi gozlemlenmemistir.
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Tablo 23. Kiiltiirel Degerlerin Liderlige Duyulan ihtiyac Vasitasi ile Liderlik ve Orgiite Yonelik
OVD iliskisine Bicimleyici Etkisi (Yonetici Degerlendirmesi)

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degisken: Orgiite Yonelik OVD

Model Model Model Model Model Model Model Model

1 2 3 4 5 6 7 8

1. Adim (Temel Etkiler)
Gorev Odakli Liderlik .067 .084 .097 .095 .098 101 107 107
fliski Odakh Liderlik .094 .093 .081 .060 .008 .004 .003 .000
Karizmatik Liderlik .099 .093 .090 .092 .096 .097 .094 .093
Toplulukguluk .105 .100 .103 101 .093 077 .079 .080
Eril Degerler .027 .035 .049 .061 .058 .054 .055 .053
Belirsizlikten Kaginma .054 .049 .054 .070 .052 .047 .038 .038
Gii¢ Mesafesi 108" 110 113® 0 120 119° 11 106 111°
Babacan Davranis Beklentisi .009 .008 .004 .007 .013 .007 .005 .009
Orgiit -.081 -.070 -.075 -.078 -.063 -.063 -.074 -.076
2. Adim (Etkilesimli Etkiler)
G.0O.L x Topl .043 .054 .069 .032 .038 .036 .042
[.O.L x Topl 104 .105 .108 .091 .093 .090 .091
Kar x Topl .082 .092 .093 .097 .106 12 .106
G.0.L x Eril .098 .096 .082 .085 .083 .088
[.O.L x Eril .030 .064 -.002 -.008 -.008 -.011
Kar x Eril 110 .103 .096 .093 .098 .086
G.O.L x Bel. Kag. -.103 -.113 -.116 -.105 -.103
I.O.L x Bel. Kac .106 121 .081 .094 .098
Kar x Bel. Kag. .091 .094 .105 104 .101
G.0.L x Gli¢ Mes. .020 .050 .049 .044
1.O.L x Giig Mes. .103 .099 .097 .098
Kar x Gii¢ Mes. s .205 204 .203
G.0.LxB.D.B .083 075 .067
[.OLxB.D.B .076 .059 .062
Kar x B.D.B .101 .095 .088
3. Adim (Aracilik Etkileri-I)
Gor.Od.Lid.Duy. iht. 074 .068
4. Adim (Aracihik Etkileri-II)
Ilis.Od.Lid.Duy. Iht. .064 .020
AR? .009 .006 .006 .007 .006 .004 .000
Model R* .078 .087 .093 .099 .106 112 116 116
Model F 2.000%  1.827* 1.637° 1.522° 1.497° 1346  1.323  1.266
N= 182

bp<.10, *p<.05, **p<.01, ***p<.001
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Son olarak da yoneticinin degerlendirdigi is performansmin bagiml degisken
olarak ele alindigi modelde sadece karizmatik liderligin yoneticinin degerlendirdigi

performansa bir etkisi gozlemlenmistir.

Tablo 24. Kiiltiirel Degerlerin Liderlige Duyulan Ihtiyac Vasitasi ile Liderlik ve Is
Performansi lliskisine Bicimleyici Etkisi (Yonetici Degerlendirmesi)

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degisken: Is Performansi
Model 1 Model Model Model Model Model Model Model
2 3 4 5 6 7 8

1. Adim (Temel Etkiler)
Gorev Odakli Liderlik 113 114 131 130 138 127 133 133
Iliski Odakl Liderlik .057 .054 .049 .037 -.015  -.024 .027 .022
Karizmatik Liderlik .165* 160*  165*%  .161*  .167*  .169*  .164*  .165%
Topluluk¢uluk .092 .095 101 .097 .100 .100 .103 .102
Eril Degerler -.031 -.029 -.020 -.004  -021 -.024 -.023 -.020
Belirsizlikten Kaginma 123 121 124 126 120 121 .104 .103
Gii¢ Mesafesi .092 .092 .070 .039 .030 .035 .019 .011
Babacan Davranis Beklentisi -.047 -.036 -.049 -.039 -.035 -030 -.051 -.044
Orgiit 1350 144° A54% 0 154%  172%  178%  158*%  .160*
2. Adim (Etkilesimli Etkiler)
G.O.L x Topl -.022 -.030 -013  -051 -059 -063 -.073
[.O.L x Topl .086 .073 101 112 117 112 110
Kar x Topl .069 .047 .033 .084 .085 .096 105
G.O.L x Eril -.059 -076  -105 -.08 -.101  -.108
[.O.L x Eril -.003 .022 -090 -103 -102  -.098
Kar x Eril -.093 -093  -094 -101 -101 -.104
G.O.L x Bel. Kag. -106  -112 -102 -.090 -.092
I.O.L x Bel. Kac .039 .066 .041 .065 .059
Kar x Bel. Kag. .082 .095 .108 101 107
G.O.L x Gii¢ Mes. .050 .030 .027 .035
1.O.L x Gii¢ Mes. 107 .108 102 .100
Kar x Gii¢ Mes. 104 102 101 102
G.O.LxB.D.B -056  -071 -.059
[.OLxB.D.B .066 .035 .031
Kar x B.D.B .006 .037 .027
3. Adim (Aracilik Etkileri-I)

Gor.0d.Lid.Duy. Iht. .076 .085
4. Adim (Aracilik Etkileri-

10}

Ilis.Od.Lid.Duy. Iht. .064 .031

AR® .005 .006 .004 .007 .005 .006 .001
Model R? .086 .091 .097 101 .108 112 117 118
Model F 3.462%** 2382%% 2 091%F 1739%F 1.627* 1.275% 1.308* 1.240%*
N= 182

bp<.10, *p<.05, **p<.01, ***p<.001
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Modeldeki diger degiskenlere baktigimizda ise is performansini higbir kiiltiirel
deger boyutunun etkilemedigi goriilmektedir. Ik modelde birde kontrol degiskeni olarak
ele alinan oOrgiitiin yoneticilerin degerlendirdigi calisan performansina bir etkisi ortaya

konulmustur.

Etkilesim degiskenlerinin ele alindigi diger modellerde hicbir etkilesim
degiskeninlerinin ele alindig1 diger modellerde ise hi¢bir 6nemli bulgu ortaya ¢ikmamagtir.
Arastirmanin araci degiskeni olarak one siiriilern gorev ve iligki odakl liderlige duyulan
ihtiya¢ kavramlarmin da is performansina higbir etkisi gozlenmemistir. Sonu¢ olarak da

arastirmanin Onerileri desteklenmemektedir.

5.4. Kiiltiirel Degerlerin Liderlige Duyulan Ihtiyaca Etkisi

Arastirmada simdiye kadarki analizlerde arastirmanin temel 6nermeleri test edilmis
ve destek saglanmamistir. Bu arastirmanin temel iddiasi bir takim kiiltiirel degerler
farklilastikca bireylerin liderlige duyduklar1 ihtiya¢ artacagi ve bu sebeple de lider
davraniglarinin i tutumlar1 ve davramiglarina etkisi farklilasacakti. Fakat yukaridaki
analizlerde kiiltiirel degerlerin bir takim liderlik davranislarini bicimledigi bulgulanmisken,

liderlige duyulan ihtiyacin hi¢bir modelde bu iliskiye aracilik ettigi gozlemlenmemistir.

Arastirmadaki simdiye kadarki bulgular bize liderlik davramislarinin sonuglara olan
etkisinin kiiltiirel degerlere gore farkhilastigimi fakat bu farklilasmanin liderlige duyulan
ihtiyag sebebi ile olmadigin1 gostermistir. Obiir taraftan arastirmanim temel varsayilarindan
birisi de liderlige duyulan ihtiyacin kiiltiirel degerlere gore farklhilastigr iddiasiydr ki
ozellikle 6nermelerin ilk kismi arastirmada simdiye kadar test edilmemistir. Analizin bu
boliimiinde kiiltiirel degerler ve gorev ve iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiyag
arasindaki iliski incelenecek ve kiiltiirel degerlerin arastirmanim kuramsal kisminda iddia

edildigi gibi bireylerin liderlige duyduklari ihtiyaci etkileyip etkilemedikleri incelenecektir.
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Tablo 25. Kiiltiirel Degerler ve Gorev ve iliski Odakh Liderlige Duyulan Thtiyac

Bagimsiz Degiskenler liaglmh D.egiskenle‘:r — - -
Gor. Od. Lid. Duy. Iht Ilis. Od. Lid. Duy. Iht.

Toplulukculuk 015 .090*

Eril Degerler .034 .025
Belirsizlikten Kagcinma .0827%* .022

Gii¢ Mesafesi .094* .085%*
Ana-baba Dav. Bekl. 166" 385

Yas -.042 -.183%*
Egitim .003 .000
Tecriibe Genel -.136* .067
Tecriibe Kurulug .045 .053

Orgiit .017 .042
Model R? 12 211
Model F 5.197 12.727

N= 531
*p<.05, *p<.01, ***p<.001

Yukaridaki tablodan da anlasilacagi gibi, bagimli degiskenlerin gorev odakl
liderlige duyulan ihtiyag¢ ve iliski odakl liderlige duyulan ihtiya¢ kavramlarinin oldugu iki
ayr1 regresyon analizi uygulanmistir. Burada regresyon esitligine toplulukculuk, erillik,
belirsizlikten kacinma, giic mesafesi, babacan davranmig beklentisi degerleri arastirmanin
temel Onermelerine iliskin olarak liderlige duyulan ihtiya¢ kavramlarmma yaptig1 etkiyi

gozlemlemek icin dahil edilmistir.

Esitlige dahil olan yas, egitim, tecriibe, kurumdaki tecriibe ve orgiit degiskenleri ise
bireylerdeki liderlige duyulan ihtiyaci etkileyebilecek kontrol degiskenleri olarak modele

dahil olmuslardir.

Analiz sonucglarmna baktigimizda ise, aragtirmanin kuramsal kisminda gectigi gibi
toplulukcu degerlerin gorev odakli liderlige duyulan ihtiyaca higbir etkisi
gozlemlenmemistir. Arastirmanin kuramsal kismindaki temel iddia bireylerdeki topluluk¢u
degerler arttiginda bireylerin gorev yoOnelisli liderlige duyduklar: ihtiyacin artacak
olmasiydi. Fakat bu iddia yukarida tablo 25’den de goriildiigii gibi verilerce

desteklenmemistir.

104



Ikinci olarak arastirmada eril degerler arttikca bireylerin gorev odakl liderlige
duyduklar1 ihtiyacin azalacagi vurgulanmustir. Fakat yukaridaki tablodan da anlasildigi
tizere eril degerlerin gorev odakl liderlige duyduklar: ihtiyaci azalttig1 konusunda hi¢bir

bulgu ortaya ¢ikmamagtir.

Uciincii olarak belirsizlikten kacinma kiiltiirel degerler boyutu ise gorev odakli
liderlige duyulan ihtiyac1 (p<.05) etkilemektedir. Bu bulgu arastirmanin kavramsal
cercevesi ile uyumludur. Gercekten bireylerin, belirsizlikten kaginma derecesi arttikca
veya baska bir ifade ile belirsizlige toleransi azaldikg¢a, izleyenlerin, liderin Ozellikle
kolaylastirict amaca giden yollar1 kolaylastiric1 davranislarina duyduklart ihtiyag

artmaktadir.

Bir diger kiiltiirel deger boyutu olan giic mesafesi kiiltiirel deger boyutunun gorev
odakli liderlige duyulan ihtiyaca etkisi konusunda ise bireylerdeki giic mesafesi degeri
arttikca bireylerin gorev odakl liderlige duyduklari ihtiya¢ artmaktadir. Bir baska ifade ile
bir otoritenin yapilan isler konusunda yol gostermesine duyduklar: ihtiya¢ artmaktadir. Bu
bulgu da bu arastirmanin kuramsal cercevesi ile uyumlu bir bulgudur. Giic mesafesi

degerleri otoriteye duyulan ihtiyaci belirlemektedir (Hofstede, 1980).

Son olarak da babacan davranis beklentisi kiiltiirel deger boyutu konusunda ise,
babacan davramis beklentisi bireylerdeki liderlige duyulan ihtiyaci (p<.001) en fazla
etkileyen Kkiiltiirel boyut olarak kar¢imiza c¢ikmaktadir. Bu bulgu da arastirmada ©ne
stiriilen kuramsal cerceve ile uyumludur. Babacan davranis beklentisi dogu toplumlarina
0zgii bir kiiltiirel deger boyutudur ve bireyler isteki yoneticileri ile ebeveyn evlat iliskisi
kurmakta (Aycan, 2000) ve bunun sonucu olarak da onlardan babacan davranigna benzer

bir bicimde yakin bir yol gosterme beklemektedirler.

Kontrol degiskeni olarak esitlige aldigimiz tecriibe, egitim durumu, kurulustaki
tecriibe ve kurum gibi kontrol degiskenlerinden sadece tecriibenin bir etkisi bulgulanmistir.
Bu bulguya gore bireylerin sahip olduklar1 tecriibe arttikca yol gdstermeye duyduklar:
ihtiya¢ azalmaktadir. Bu da aslinda liderlige duyulan ihtiya¢ kavramina iliskin De Vries ve

arkadaslarinin (2003) temel tartigmalarini desteklemektedir. Bireylerin sahip olduklari
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tecriibe is ile uyumu arttirmaktadir bu da geri doniisiinde bir kisinin onlara is konusunda
yol gostermesine duyduklar: ihtiyaci bir baska ifade ile goérev odaklh liderlige duyduklar:
ihtiyac1 azaltmaktadir. Bu bulgu aslinda liderlik kuramlarmin temel tarigmalarmi

destekleyici bir bulgudur.

Kiiltiirel degerler ve iliski odakli liderlige duyulan ihtiyag iligkisinde ise yine model
anlamli ¢ikmistir. Burada bir diger bahsedilecek 6nemli bir unsur da ayni modelin iki
farkli bagimli degisken iizerindeki aciklayiciligi olabilecektir. Yukaridaki tablodaki iki
farkli bagimli degisken olan gorev odakl liderlige duyulan ihtiyac ve iliski odakl liderlige
duyulan ihtiya¢ kavramlar1 iizerindeki ayni bagimsiz degiskenlerin agiklayiciligin ele
alirsak, tablo 25°deki r* degerlerinden de goriildiigii iizere kiiltiirel degerler iliski odakli
liderlige duyulan ihtiyac icin daha onemli bir ac¢iklayicidir. Bununda sebebi olarak gorev
odakl liderlige duyulan ihtiyacin ayni zamanda isin kendisinden kaynaklanan ve burada
kontrol edilemeyen bircok farkli faktdrden etkilenebilecegi olarak soylenebilmektedir.
Obiir tarafta ise, iligki odakli liderlik davranislarina olan ihtiyacin benlik kavrami ile ve

bireysel dzellikler ile daha yakindan iligkili oldugu sdylenebilmektedir.

Iliski odaklh liderlige duyulan ihtiyact bu modelde etkileyen Kiiltiirel deger
boyutlarimi ve diger bagimsiz degiskenleri ele alacak olursak, toplulukculuk kiiltiirel
boyutu iligki odakli liderlige duyulan ihtiyaci etkileyen onemli bir faktor olarak ortaya
cikmaktadir. Gergekten de Markus ve Kitayama’nin (1991) tanimlamas: ile iligkisel benligi
olan topluluk¢u bireylerin iliski odakl liderlige duyduklar: ihtiya¢ artmaktadir. Bu bulgu
arastirmadaki kuramsal tartigmalar ile de tutarhidir. Bireyler ¢calisma grubunun bir pargasi
olan yoOneticiden kisisel yakin ilgi beklemektedir. Kisisel sorunlari ile ilgilenmesini veya

arkadasca davranmasini, takim olusturmak konusunda desteklemesine ihtiya¢c duymaktadir.

Ikinci olarak yine giic mesafesi iliski odakli liderlige duyulan ihtiyacin bir
belirleyicisi olarak ortaya ¢ikmistir (p<.05, f=.085). Bu bulguda arastirmanin kuramsal
cercevesi ile Ortiismekte ve giic mesafesi degeri arttikca bireylerin yOneticilerden
beklentileri artmakta ve bunun sonucu olarak da hem yon gostermeye hem de arkadasca
davranisa ve bireysel ilgiye ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu bulgular ayn1 zamanda Hofstede’in

ve Globe’un bulgulari ile de uyusmaktadir.
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Iliski odakli liderlige duyulan ihtiyac1 etkileyen bir diger ve en onemli kiiltiirel
deger boyutu da babacan davranis beklentisi olarak ortaya ¢ikmistir (p<.001, B=. 385). Bu
bulgularda bu arastirmanin kuramsal cercevesi ile uyumludur. Babacan davranis beklentisi
yiiksek olan toplumlarda astlarin iistlerden daha fazla korumaci ve destekleyici bir tavir
bekledikleri vurgulanmistir (Aycan ve digerleri, 1999;Aycan, 2001). O zaman bireylerin
babacan davranig beklentisi kiiltiirel degerleri arttiginda daha korumaci ve destekleyici bir
davranis beklentisi olan iligki odakli liderlige duyduklar1 ihtiyacin artmasi gayet beklenen

bir olgu olarak ortaya ¢cikmaktadir.

5.5. Bulgularin Genel Ozeti ve Tartisma

Bu arastirmanin kuramsal cercevesinin ve arastirma sonuglarini degerlendirecek
olursak arastirma bulgular1 bizim Onerilerimizi tam olarak desteklememistir. Arastirma
Onerileri hem yoneticiye yonelik hem de orgiite yonelik is tutumlar: ve davraniglari ile test

edilmis fakat Onerilerimiz ancak kismi bir gorgiil destek bulmustur.

Arastirma bulgularinda bazi etkilesim degiskenlerinin yoneticiye ve orgiite yonelik
is tutumlarina etkisi 6nemli olarak bulgulanmistir. Karizmatik liderlik ve topluluk¢ugun ve
iligki odakl liderlik ile babacan davranis beklentisinin yoneticiye baghlik tizerindeki etkisi,
karizmatik liderlik ve belirsizlikten kacinmanin yoneticiye yoneltilmis orgiitsel vatandashk
davranisi iizerine etkisi, karizmatik liderlik ve belirsizlikten ka¢inma etkilesiminin orgiitsel
baghlik ilizerindeki etkilesimli etkisi, karizmatik liderlik ile topluluk¢ulugun isten ayrilma
egilimi iizerindeki etkilesimli etkisi, iliski odakli liderlik ile belirsizlikten kaginmanin
Orgiite yoOneltilmis Orgiitsel vatandashk davramis1 iizerindeki etkilesimli etkisi bu
arastirmada gozlemlenmistir. Bu bulgular1 yorumladigimizda bu bulgular kiiltiirle uyum
tezi ile de bu arastirmanmuzin tezleri ile de uyumludur. Ornegin karizmatik liderlik ve iligki
odakli liderligin toplulukculuk belirsizlikten kacinma ve babacan davranis beklentisi
degerleri ile etkilesimli etkilerinin 6nemli ¢ikmasi bu arastirmanin kuramsal cergeve
kisminda tartisilan dogrultuda iliskilerdir. Fakat bu etkiler arastirmanin onerilerinde 6ne
stirtildiigii bicimde olmamistir. Gorev yonelisli ve iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiyag

kavramlar1 bu etkilesimli etkilere aracilik yapmamustir.
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Arastirmanm kuramsal cerceve boliimiinde Kkiiltiirel degerlerin gorev ve iligki
yoneligli liderlige duyulan ihtiya¢ vasitasi ile liderlik davramislari ve is tutumlar1 ve
davraniglar 1iliskisini nasil bigcimleyecegine iliskin ondort Oneri gelistirilmistir. Bu
onerilere gore bireylerdeki, bireyci ve topluluk¢u (Onerme 1,2,3,4) giic mesafesi (Onerme
5,6) eril ve disi (Onerme 7, 8, 9,10), belirsizlikten kaginma (Onerme 11,12) ve babacan
davranis beklentisi (Onerme 13,14) degerleri farklilastikca gorev ve iliski yonelisli
liderlige duyulan ihtiya¢ degisecek ve bunun sonucu olarak da liderlik davranmslar: ile
sonuglar1 arasindaki iliski kuvvetlenecek veya zayiflayacaktir. Bu Onerilen model bircok
farkli is tutumu ve davranist bagimsiz degisken olarak ele alinarak test edilmistir. Yapilan
analizler bizim Onerilerimizi tam olarak desteklemese de kismi bir destek saglamistir.
Bireysel degerlerdeki farklilagsma, liderlige duyulan ihtiyag vasitasi ile beraber liderlik

davraniglar1 ile sonuclar1 arasindaki iligkiyi bicimlememektedir.

Fakat, diger tarafta ise bu arastirmada Onerilerin ilk kisminda ileri siiriildiigii gibi
kiiltiire] degerlerin, gorev ve iliski yoneligli liderlige duyulan ihtiyaci etkiledigi
gozlemlenmistir. Bulgular1 inceledigimizde toplulukcu degerler (Oneri 4), giic mesafesi
degeri (Oneri 6), babacan davrams beklentisi degeri (Oneri 14) arttikca bireylerdeki iliski
yoneligli liderlie duyulan ihtiya¢ artmaktadir. Benzer bir bicimde bireylerdeki
belirsizlikten kacinma (Oneri 11), giic mesafesi (Oneri 5) ve babacan davranis beklentisi
degerleri (Oneri 13) arttikca gorev yonelisli liderlige duyduklari ihtiyac artmaktadir. Bu
bulgular yanlarinda numaras1 verilen Onerilerdeki kiiltiirel degerler ve iligki ve gorev
yoneligli liderlige duyulan ihtiya¢ arasindaki one siiriilen iliskileri desteklemektedir. Bu
sonucta, bulgularin, arastirmanin basindaki varsayimlarimizi kismen destekledigini

gostermektedir.

Arastirmada ortaya ¢ikan sonuclarda dikkati ¢eken ve tartigmaya deger olan en
Oonemli unsurlardan birisi, gorev odakl liderlige duyulan ihtiyacin ve iliski odakl liderlige
duyulan ihtiyacin bu arastirmanm kuramsal cercevesinde One siiriildiigii gibi kiiltiirel
degerler tarafindan etkileniyor oldugu halde, bu olgunun liderlik davranislarinin ¢iktilara
olan etkisini degistirmemesidir. Bulgulara baktigimizda bireylerdeki belirsizlikten kaginma
egiliminin, giic mesafesinin ve babacan davramis beklentisinin artmasi, bireylerin gorev
odakli liderlige duyduklar: ihtiyaci arttirmaktadir. Buradaki tartisma aslinda yukarida da

belirttigimiz gibi arastirmamizdaki Onerilerimizin gelisimi ile uyumludur. Arastirmanin
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kuramsal cerceve kisminda, giic mesafesinin, belirsizlikten ka¢inma egiliminin ve babacan
davranis beklentisinin artmas1 6zerklik tercihini azaltacagi ve yonlendirilme konusundaki
tercihi arttiracagi tartisilmist. Bu sebeple de yoneticinin amag kolaylastirict davraniglarina
duyulan ihtiyacin artacagi vurgulanmisti. Buradan hareketle bu arastirmadaki bireysel
degerlerdeki farklilagmanin gorev yonelisli liderlige duyulan ihtiyaci arttiracagi vurgusu

veri tarafindan desteklenmistir.

Yine arastirmanin kuramsal cercevesinde One siiriildiigii gibi, toplulukc¢u, giic
mesafesi ve babacan davranis beklentisi degerlerinin iliski odakli liderlige duyulan ihtiyaci
etkiledigi gozlemlenmistir. Arastirmanin kuramsal cercevesinde bir takim Kkiiltiirel
degerlerin artmasmin bireylerin ilgi ve destek beklentisinin artacagi bu sebeple de bu
davraniglar1 iceren yonetici davraniglarma duyduklar: ihityaci arttiracagi one siiriilmiistiir.

Bu iddia da veri tarafindan desteklenmistir.

Bu bulgulardaki tartisma yaratan temel nokta, bir tarafta bireylerin gorev ve iliski
yonelisli liderlik davranislarina duyduklar1 ihtiya¢ farklilasirken Obiir tarafta liderlige
duyulan ihtiyag, liderlik davranmglar1 ile is sonuglar1 arasindaki iligkiye aracilik
etmemektedir. Buradan yapilabilecek c¢ikarim da liderlik ve davraniglari arasindaki iliskiyi
etkileyen ve Kkiiltirel degerlere bagli olan motivasyon liderlige duyulan ihtiyag
olmamaktadir. Bireylerdeki kiiltiirel degerlere gore onlarin liderlige duyduklar:1 ihtiyag
farklilasirken bu arastrmanin  kuramsal cercevesinde iddia edildigi gibi liderlik
davraniglarinin is sonuglarina olan etkisi farklilasmamaktadir. Bunun sebebi olarak da,
liderlige duyulan ihtiyacin aslinda Kkiiltiirel degerlerden etkilenmekle birlilte liderlik

davraniglarina verilen oneme aracilik etmemektedir.

Buradaki kritik soru bir takim kiiltiirel degerlere sahip olan bireyler acisindan
liderlige duyulan ihtiya¢ farklilagmakla birlikte, neden liderlik davramslarinin calisan
sonuglarina olan etkisi daha farklilasmamaktadir. Kiiltiirler arasi liderlik yazmina
gonderme yapacak olursak, kiiltiirel degerlerin hangi mekanizmalar aracilig: ile liderlik ve
is tutumlar1 arasindaki veya is performanst ve is davranmglart arasindaki iliskiyi
bicimlemekte oldugu sorusu aslinda bundan sonraki arastirmalarin cevap aramasi gereken
bir soru olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Buradaki olgudaki gibi kiiltiirel degerler gorev ve

iligkiye yonelik liderlige duyulan ihtiyaci etkilemesine ragmen ragmen, bu etki liderlik
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davranisini daha onemli olmasi konusunda aracilik yapmamaktadir. O zaman Kkiiltiir ve
liderlik arastirmalarmi diisiindiiglimiiz zaman liderlik 6zellikleri ve davramiglarmin belirli
kiiltiire] degerler acisndan daha O6nemli kilan mekanizmalarin neler oldugu sorusu
gercekten kiiltiirler arasi liderlik arastirmalarmda yanitlanmayi bekleyen 6nemli bir soru
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bir bagka ifade ile liderlik davranislar1 bireysel farkliliklarin

hangi 6zelliklerine gore daha fazla veya daha az islevsel hale gelmektedir.

Ornegin is odakl liderlik davramigina duyulan ihtiya¢ bababacan davranis beklentisi
yiiksel olan bir bireyde daha fazla ise, neden bababacan davranis beklentisi yiiksek olan
birey i¢in i odakl liderlik davranisi daha etkili olmamaktadir. Aslinda liderlik davranislar1
ile sonuglar1 arasindaki iliskiyi kiiltiirel degerler bigcimlerken, hangi mekanizmalar vasitasi
ile bicimleyecegini net olarak sdylemesi ve gorgiil olarak bu mekanizmalart modele dahil
etmesi, liderlik davramslarinin etkinligi konusundaki farkli tezleri daha gercekci bir

bicimde test edilmesine imkan verecektir.

Burada iizerinde durulacak ve ek olarak sOylenebilecek aciklama ise liderlige
duyulan ihtiyacin farkli bir olgu olmasi ve lidere davraniglarinin etkililigini
degistirmemesidir. Gorev odakli liderlik davraniginin arastirma yapilan topluluk¢u
degerleri ve babacan davramis beklentisi yiiksek Orneklemde etkili bir liderlik davranisi
olarak gozlemlenmemekle birlikte, gorev odakli liderlige duyulan ihtiyag, bireylerdeki
babacan davranis beklentisi, belirsizlikten kacinma ve giic mesafesi degerlerinin artmasi ile
artmaktadir. Bunun sebebi olarak da Sargut ve Ozen’in (2000; 2001) toplulukcu kiiltiirel
degerlerde bakim isteginin ve siirecte yogunlagsmanin yiikksek oldugu tartigmasi
gosterilebilmektedir. Sargut ve Ozen (2000; 2001) toplulukgu kiiltiirlerde bireylerin siirecte
yani isin nasil yapidigr iizerinde yogunlastigi icin bakim istegininin arttigin
vurgulamiglardir. Toplulukculuk, giic mesafesi degerleri ve babacan davranis beklentisi
degerler ile belrsizlikten kaginma birbirleri ile pozitif iligkili kavramlardir. Bu sebeple de
izleyicilerin belirsizlige toleransi azaldikga, liderin siirekli bir bigimde yol gdstermesine
siireci tarif etmesine ve denetlemesine duyduklar1 ihtiya¢ artmakta oldugu
sOylenebilmektedir. Bir anlamda genel ifade ile toplulukgu kiiltiirlerde gorev odakli liderlik
davranigin1 bireyci ve basarma ihtiyacit yiiksek Kkiiltiirlerdeki gibi islevsel olarak
algilanmamakla birlikte bireyler belirsizlige toleranslar1 diisiik oldugu i¢cin gorev odakli

liderlige de ihtiya¢ duymaktadirlar.
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Arastirmanin temel Onermeleri disinda kalan diger gozlemlerimizi de, en bastan
itibaren gozden gecirip tartisacak olursak, arastirmanin en Onemli bulgularindan birisi
sadece bir bagimli degisken haricinde diger bagimli degiskenlerin hicbirisinde, gorev
odakl liderligin, hem yoneticiye yonelik, hem de orgiite yonelik is tutum ve davraniglarina
bir etkisi bulgulanmamistir. Bir baska ifade ile bu arastirmanm yapildig1 baglam i¢in
hedefleri  belirlemek, performans standartlarmi  belirlemek, yapilacak isleri
takvimlendirmek gibi amaca giden yollar1 kolaylastirict ve is ile ilgili yOnlendirici
davraniglar hem yoneticiye yonelik hem de orgiite yonelik is tutumlarini ve davraniglarini

etkilememektedir.

Bunun sebebi olarak da Tiirkiye’nin genel sosyo Kkiiltiirel baglammi ve kiiltiirel
profilini gosterebiliriz. Tiirkiye yazinda da genel olarak vurgulandig: iizere toplulukcu
degerler tasiyan ve toplulukcu kiiltiirel degerlerin baskin oldugu, giic mesafesinin ve
babacan davranis beklentisinin yiiksek ve belirsizlige toleransmn diisiik oldugu bir
toplumdur (Wasti, 1996; 2003; Sargut, 2001; Pasa ve arkadaslari, 2001). Bu Kkiiltiirel
degerler ile iliskili veya bu degerlerin yiiksek oldugu toplumlarda gegerli liderlik tipleri
konusunda yapilan arastirmalarda ise simdiye kadar yapilan liderlik arastirmalarina goz
attigimizda ise genel olarak insan odakli veya doniisiimsel liderligin topluluk¢u degerler ile
i odakli veya islemsel liderlik Ozelliklerinin ise bireyci toplumlarda gecerli ve bireyci
degerlerle iliskili liderlik ©zelligi olarak ortaya konulmustur (Jung ve Avolio, 1999;
Walumbwa ve Lawler, 2003; Gelfand, 2004).

Yine bircok farkli arastirmada babacan davranis beklentisi ve giic mesafesi yiiksek
olan toplumlarda, babacan-otoriter ve iliski odakli liderlik tipi etkili liderlik tipi olarak
ortaya konulmustur (Dorfman ve Digerleri, 2004; Carl ve Digerleri, 2004; Pellegrini ve
Scandura, 2008). Yardimseverlik babacan otoriter liderligin 6nemli bir boyutunu temsil
etmektedir (Pellegrini ve Scandura, 2008), ki astlarin kisisel sorunlari ile ilgilenme onlara
destek saglama, iliski odakli liderlik i¢inde énemli davraniglardir. Buradan hareketle, Tiirk
toplumunda igse yonelik davranislarin etkin olmamasi bu arastirmanin kuramsal ¢ercevesi

ile uyum gostermemekle birlikte, kiiltiirler arasi liderlik yazini ile uyum gostermektedir.
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Bu arastirmada ortaya ¢ikan bir bagka bulgu da karizmatik liderligin en etkili
liderlik olarak ortaya ¢ikmis olmasidir. Arastirmadaki biitiin analizlerde ve modellerde
karizmatik liderlik hem yOneticiye hem de Orgiite yonelik is tutumlar: ilizerinde etkisi en
fazla olan 1§ tutumu olarak ortaya c¢ikmistir. Yazindaki bulgular ile beraber
degerlendirdigimizde House ve arkadaslar1 (1997) karizmatik liderligi biitiin kiiltiirlerde
gecerli bir liderlik 6zelligi ve davranisi olarak tamimlamiglardir. Pillai ve Mendl (1998) ve
Globe arastirmasi (Gelfand, 2004) karizmatik liderligin topluluk¢u degerler agisindan daha
Onemli bir liderlik davranisi oldugunu ortaya koymuslardir. Buradan hareketle arastirmada
da en evrensel ama toplulukcu Kkiiltiirlerde de daha baskin olan bir liderlik tipinin bu

arastirmada one ¢ikmasi normal bir sonug olarak tartisilabilecektir.
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BOLUM VI. SONUC

6.1. Sonuc ve Oneriler

Bu arastirmada kiiltiirler arasi liderlik arastirmalarma iliskin yaklasimlara bir Oneri
getirerek katkida bulunmak hedeflenmistir. Kiiltiirler aras liderlik yazminin ¢ok dnemli bir
kismi Kkiiltiirel uyum tezine dayanarak kiiltiirler-aras1 farklilasan lider davramiglarini
arastirmakta ve farkh kiiltiirel degerlerde gore veya farkh iilkelerde gecerli liderlik
davraniglarini ortaya koymaktadir (House, 1997). Diger bir kismu ise kiiltiirle ters olan
liderlik davranislarinin daha olumlu ciktilara sebep oldugunu vurgulamaktadir (6rn.bkz
Redding, 1990). Uciincii bir arastirma akimi ise Kkiiltiirlerde ortak olan liderlik
davraniglarina odaklanmaktadir (House, 1997).

Bu arastirmada ise daha farkl bir cerceveden hareket edilmis ve liderlik kavraminin
tanimindan ve liderligin yol ama¢ kuramindan hareketle aslinda liderlik boyutlarinin
disinda liderligin kendisinin kiiltiirel olarak kosulbagimli bir olgu oldugu one siiriilmiistiir.
Ve liderligin 6neminin izleyicilerin sahip olduklar: kiiltiirel degerlere gore farklilagsacagi
One siiriilmiistiir. Bunu yaparken De Vries ve arkadaslar1 (2003) tarafindan gelistirilen
“liderlige duyulan ihtiya¢” kavramindan hareket edilmistir. Bu kavram ayrintilandirilarak
“gorev yonelisli liderlige duyulan ihtiya¢” ile “iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiyac”
kavramlar1 gelistirilmistir. Bu kavramlar gelistirilirken yine yol ama¢ kuramindan hareket

edilmistir.

Arastirmada temel olarak bireylerdeki topluluk¢u, disi, belirsizlikten kaginma, gii¢
mesafesi ve babacan davranis beklentisi degerlerinin bireylerdeki hem gorev hem de iliski
yoneligli liderlige duyulan ihtiyacin daha fazla oldugu tartisilmistir. Bireylerdeki liderlige
duyulan ihtiya¢ arttikca da liderlik davraniglarinin oOrgiite ve yoneticiye yonelik is
tutumlarmma olan etkisini daha fazla olacagi vurgulanmis ve bu sebeple de liderligin

Oneminin izleyicilerin kiiltiirel degerlerine gore artacagi veya azalacagi iddia edilmistir.
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Arastirmada farkli kuruluslarda calisan 531 kisiden liderlik olcekleri, kiiltiirel deger
Olcekleri ve orgiite ve yoneticiye yonelik is tutumu Olgeklerinden olusan bir soru kagidi
vasitast ile veri toplanmistir. Standart yontem sapmasinin Oniine gecmek icin arastirma
kapsaminda, aym1 zamanda yoneticilerden de calisanlarin Orgiite yonelik vatandaslik
davranislari, yoneticiye yonelik vatandaslik davranislar1 ve is performanslari konusunda
veri toplanmustir. Toplanan verilerde once SPSS ve AMOS programlari yardimi ile
Olceklerin giivenilirlikleri ve gecerlilikleri test edilmis daha sonra SPSS programi ile

hiyerarsik regresyon analizi yapilmustir.

Arastirmada karizmatik liderligin en onemli liderlik davranisi oldugu, gorev odakl
liderligin de bu baglam i¢in is tutumlarmni etkileyen 6nemli bir liderlik davranis1 olmadigi
gozlemlenmistir. Yine karizmatik liderlik ve topluluk¢ugun ve iliski odakl liderlik ile
babacan davranis beklentisinin yoneticiye baglilik iizerindeki etkisi, karizmatik liderlik ve
belirsizlikten kag¢inmanin yoneticiye yoneltilmis Orgiitsel vatandaslik davranisi lizerine
etkisi, karizmatik liderlik ve belirsizlikten ka¢cmma etkilesiminin Orgiitsel baghlik
tizerindeki etkilesimli etkisi, karizmatik liderlik ile toplulukg¢ulugun isten ayrilma egilimi
tizerindeki etkilesimli etkisi, iliski odakli liderlik ile belirsizlikten kacimmmanin Orgiite
yoneltilmis Orgiitsel vatandaslik davramsi iizerindeki etkilesimli etkisi bu arastirmada

gozlemlenmistir.

Fakat analiz modellerine baktigimizda kuramsal ¢erceve olarak ¢izdigimiz modele
ve arastirmanin temel tartismasi olan liderlik davranmislarinin belirli kiiltiirel degerler
arttikca gorev ve iliski yonelisli liderlige duyulan ihtiyactan dolay: etkisinin arttig1 ve
bunun sonucu olarak da calisan davraniglar1 ve calisan sonuclarma olan etkisinin

giiclendigi iddias1 arastirmada tam olarak destek gormemistir.

Ote yandan ise, kiiltiirel degerlerin ve gérev ve iliski odakli liderlige duyulan
ihtiyag kavramlar1 iizerindeki etkisini inceleyen regresyon modelinde ise Kkiiltiirel
degerlerin hem gorev odakl liderlige duyulan ihtiya¢ hem de iliski odakli liderlige duyulan
ihtiya¢ iizerindeki etkisi arastirmanin kuramsal cercevesinde Onerilen dogrultuda
gozlemlenmistir. Gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma ve babacan davranis beklentisi

bireylerdeki gorev odakl liderlige duyulan ihtiyacr arttirirken, toplulukguluk, giic mesafesi
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ve babacan davranis beklentisi bireylerdeki insan odakli liderlie duyulan ihtiyact

arttrnustir.

Sonug olarak bu bulgulardan da ¢ikarilabilecegi gibi bireylerin kiiltiirel degerlerine
gore liderlige duyduklari ihtiyac¢ farklilagsmakla beraber belki de kiiltiir liderlik davranislari
ve ¢alisan sonuglar: arasindaki iliskiyi liderlige duyulan ihtiyagtan etkisi daha fazla olan ve
daha cok onem atfedilen bagka giidiiler ile bicimlemektedir. Liderlik davranislar1 ve
kiiltiirel degerler arasindaki iliskilerin nasil islediginin daha belirgin ve dogru bir bicimde
ortaya konulabilmesi icin gorgiil modellerde bu iligkiyi doguran degiskenlere de yer
verilmesi gerekmektedir. Bu ayni zamanda arastirmalarin, liderligin etkilerine iliskin
tezlerin daha dogru bir bicimde ve gercekten onermelerde iddia edildigi bicimde gelisip

gelismedigini gormemize olanak verecektir.

Arastirmanin sonuglarindan ¢ikarilacak bir baska onerme de liderligin onemine
iliskin arastirmalar konusunda olacaktir. Bu arastirmada liderligin bir takim degerler
tastyan izleyiciler icin daha 6nemli oldugu 6ne siiriilmiis ve bu olgunun nasil olduguna
iliskin bir model olusturulmustur. Bu modele destek saglanmamis olmakla birlikte, iki
tiirli liderlige duyulan ihtiyacin da kiiltiirel degerlerden etkilesimi bizim One siirdiiglimiiz
dogrultuda olmast bu sorunun ileride baska yontemler ile de arastirilabilecegini
gostermektedir. Bizim burada One siirdiigiimiiz dnermelerin destek bulmamis olmas1 ayni
zamanda One siirdiigiimiiz arastirma modelinin istatistiksel olarak tespit etmesi zor bir
model olmasindan da kaynaklanmis olabilecegi sdylenebilecektir. Buradan hareketle belki
baska arastirma tasarimlari ile ayni arastirma sorusunu test etmek ileriki arastirmalar i¢in

onemli bir Oneri olacaktir.

Bu arastirmanin onermeleri desteklenmemekle birlikte, kuramsal modeli ve One
siirdiigii Onermeleri itibari ile diger kiiltiirler arasi arastirmalardan farklilagmaktadir.
Kiiltiirler arasi1 liderlik arastirmalarini inceledigimizde ise benzer arastirma konularinin
kiiltiirler aras1 liderlik yazininda benzer kuramsal temeller ve onermeler iizerinde benzer
yontemler ile caligmasi daha Once de vurgulandigi gibi Kkiiltiirler arasi liderlik
arastirmalarinin siirekli bir bicimde kendini tekrar eden bir arastirma dizini olmasini
saglamistir. Bizim bu arastrmada yapmaya calistigimiz gibi, arastirmalarm farkli

onermeler ile, farkli arastirma konular1 ve arastirma sorular: ile konuya yaklasmalar1 bir
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calisma alan1 olarak alani kisirdongiiden ¢ikaracak ve yeni sorunsallarin ve Onermelerin
ortaya konulmasi, bunlarin test edilmesi ve farkli bulgular arastirmacilara farkli ufuklar
saglayabilecektir. Yine Gelfand ve digerlerinin (2007) vurguladig: gibi baglama 6zgii olan
daha fazla liderlik davraniglarinin ¢aligilmasi bunlarin daha sonra belki bagska baglamlarda
da gecerliliginin farkli ¢calismalarda test edilmesi yine belirli kaliplar icerisinde kalmis bir

alana yine zenginlesmesi yoniinden katki yapacaktir.

6.2. Arastirmanin Giiclii Yonleri ve Kisitlar

Arastirmanim giiclii yonlerine ve kisitlarma iliskin ise, arastirmada oOrgiitler,
sektorler, pozisyonlar arast veri toplanmistir. Bu da arastirmanin sonuglarinin
genellenebilmesi ve daha rahat cikarimlar yapilabilmesini desteklemektedir. Tek bir
kurum, sektor ve pozisyon iizerinden yapilan Orneklemlerin aragtirmanin sonuglarinin
genellenebilmesi ve genel icin sdylenip uygulanabilmesi konusunda sikintilar dogacaktir.

Bu ayn1 zamanda da o arastirmalar agisindan bir kisit olusturacaktir.

Yine Orgiitiin kontrol degiskeni olarak ele alinmasi ve arastirmanin toplandigi
orneklemin de asir1 yayilmamasi da bu arastirmanin diger bir giiclii tarafi olarak ortaya
cikmaktadir. Clinkii ise ve yoneticiye yonelik tutumlar bazen orgiite 6zel olabilmekte bu da
bagimsiz ve bagimh degiskenler arasindaki iligkileri istenmeyen bicimlerde
etkileyebilmektedir. Bu sebeple arastirma 6rnekleminin goreli olarak az sayida kurulustan
toplanmas1 ve Orgiitiin de kontrol degiskeni olarak ele alimmasi bu istenmeyen ve
degiskenler arasi iliskileri bigcimleyebilecek etkileri ortadan kaldirarak arastirmayi

giiclendirmektedir.

Arastirmanin giiclii yonii olarak tartisilabilecek bir bagka unsur ise arastirmada
kullanilan sosyal begenilirlik 6lcegidir. Sosyal begenilirlik ise degiskenler arasi iliskilerin
asirt siskinlesmesine yol acan ve ortak yontem sapmasinin kaynaklarindan biri olan bir
kisilik degiskenidir (Moorman ve Podsakoff, 1992). Ortak yontem sapmasi, aksi yonde
tartigmalar1 da olmakla beraber (Spector, 2006) davramigsal arastirmalarda 6nemli bir
problem olarak tartisilmaktadir (Podsakoff ve digerleri, 2003). Ortak yontem sapmasi
biitiin degiskenlerin ayn1 yontemle ve temel olarak kagit kalem testleri ile 6l¢iilmesinden

kaynaklanan degiskenler arasi asir1 sismis iliskiler olarak ortaya konulmustur (Podsakoff
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ve digerleri, 2003). Buradan hareketle analizlerde sosyal begenilirligin kontrol degiskeni
olarak ele alinmasi 6zellikle ortak yontem den kaynaklanan hatalarin 6nlenmesi agisindan

yardimc1 olmustur.

Yine bu arastirmada yOneticiye ve Orgiite yoOneltilmis Orgiitsel vatandashk
davranislar1 ve is performansi konusunda ayni zamanda yoneticilere de anket uygulayarak
onlardan altlarinda calisanlar konusunda geribildirim alinmasi, ¢ok yontemlilik saglayacak
ve ortak yontem sapmasmin Oniine gececek ve arastirmanin giiglii yani olarak

sOylenebilecek dnemli bir unsurdur.

Arastirmanim giiclii yonlerinden bahsettikten sonra biraz da kisitlarina ve zayif
yonlerine degincek olursak, arastirma konu olarak birey seviyesindeki kiiltiirel degerleri
konu almakla birlikte sadece Tiirkiye’de uygulanmistir. Obiir tarafta ise Tiirkiyenin genel
olarak topluluk¢u Kkiiltiirel degerler tasidigr simdiye kadar birgcok arastirmada
vurgulanmistir (6rn. Wasti, 1996; 2003a; Sargut, 2001). Her ne kadar birey seviyesinde
kiiltiirel degerler farklilasmakta ise de model birey profilinin topluluk¢u oldugu iilkemiz
disinda daha bireyci Ozellikler tasiyan bir iilkede de bu arastirmanin uygulanmas: kiiltiirel
degerler yoniinden daha fazla varyans saglayabilecektir. Arastirmanin tek bir iilkede

uygulanmis olmasi arastirmanin bir kisit1 olarak sdylenebilecektir.
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EKLER

Ek 1.

HOSGELDINiZ

Yardimlariniz i¢in cok tesekkiir ediyor ve calismamizi ilging bulacaginizi umuyoruz. Bu
caligma Bagkent Universitesi’nden Mert Aktas tarafindan gerceklestirilen ve ¢aliganlarin
yoneticilik ve is yerleri hakkindaki tutumlarini anlamaya yonelik DOKTORA TEZ
arastirmasinin bir parcasidir. Bu amagla hazirladigimiz anket sizin yoneticiniz ve igyeriniz
ile ilgili neler hissettiginiz, ve sahip oldugunuzun kiiltiirel degerlerin bu iliskilere nasil bir
etki yaptigin1 anlamaya yoneliktir. Bu calisma kapsaminda Tiirkiyenin ¢esitli kuruluglardan
veri toplanacaktir; ancak her isyerinin kendine has karakteri olduguna inandigimizdan sizin

cevaplarmiz bizim i¢in ¢ok 6nemlidir.

Bazi kuruluslar anket caligmasi i¢in ayrilan zamanin karsiliginda sonuglar1 68renmek
istemektedirler. Sizlere bulgularimizin sadece bir 6zet olarak kurulusunuza verilecegini,
anketi dolduran kisiler hakkinda hicbir tanimlayici bilgi icermeyecegini temin ederiz.
Diger bir deyisle sizin cevaplarimiz tamamen gizli kalacak, arastirmacilardan baska

kimse anket formunuza ulasamayacaktir.

Anket caliymamiza katilacaginizi ve sorular1 diisiinerek ve icten cevaplayacagimizi
umuyoruz. Bununla birlikte istemediginiz takdirde bu c¢aligmaya katilma zorunlulugunuz
olmadigint da bilmenizi isteriz. Sorularin bazilarimin verilen siklardan daha karmasik
cevaplar1 olabilecegini tahmin ediyoruz; ancak anket formu sizin cevap verirken, bizlerin
de verileri kodlayip bilgisayara girerken harcayacagimiz vakti asgari diizeyde tutmak iizere
hazirlanmistir. Dolayisiyla sizden verilen cevaplardan goriisiiniizii en iyi yansitan secenegi
isaretlemenizi rica ediyoruz. Sayet kesinlikle cevap vermek istemediginiz bir soru varsa o
soruyu bos birakabilirsiniz ancak bizlerin daha saglikli sonuglar ¢ikarabilmesi i¢in eksiksiz

anketlere ihtiyacimiz oldugunu hatirlatmak isteriz.

Katilimimiz i¢in ¢ok tesekkiir ederiz.
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KIiSISEL BiLGILER

Cinsiyetiniz? A. Erkek B. Kadin

Yasiniz?

>

Medeni haliniz? Bekar

Evli

=

Ogrenim durumunuz? IIkokul mezunu

Ortaokul mezunu

Lise mezunu

Yiiksekokul mezunu (2 yillik)
Universite mezunu (4 y1llik)

Yiiksek lisans mezunu

Q@QEFEREPFOFRFP

Doktora mezunu

Aldiginiz egitimler ve sertifikalar:
1)
2)
3)
4)

Kurulustaki pozisyonunuz?

Kurulusta ¢alistiginiz boliim/ departman?

Bu kurulusta kag¢ yildir calistyorsunuz? yul

Toplam is tecriibeniz ne kadar? yil

ay

ay
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Goriisleriniz

Asagidaki ciimlelere ne derece katilip katilmadiginizi 6grenmek istiyoruz. Bu sorulara
dogru ya da yanhs cevap yoktur. Liitfen HER SORU ICIN verilen 6lcegi kullanarak

katilim derecenizi belirten rakami climlenin solundaki bosluga yaziniz.

1 2 3 4 5
Kesinlikle Katilmiyorum Ne katiliyorum ne Katiliyorum Kesinlikle
katilmiyorum katilmiyorum katiliyorum

____1. Benim mutlulugum ¢evremdekilerin mutluluguna ¢ok baghdir.

__ 2. Yakin cevremdekilerin birbiriyle uyumunu muhafaza etmek benim i¢in 6nemlidir.
__ 3. Komsularimla ufak tefek seyleri paylasmak hosuma gider.

___ 4. 1s arkadaglarimin iyiligi benim icin 6nemlidir.

___5. 1s arkadaglarimdan biri 6diil kazansa gurur duyarim.

___ 6. Bir karar vermeden Once yakin arkadaslara damsip onlarin fikirlerini almak
Oonemlidir.

___7. Maddi gii¢liik icinde olan bir akrabama imkanlarim 6l¢iisiinde yardim ederim.

__ 8. Bagkalariyla isbirligi yaptigim zaman kendimi iyi hissederim.

___ 9. Benim i¢in zevk baskalariyla vakit gecirmektir.

___10. Ozgiin bir birey olmak benim igin 6nemlidir.

__11. Bagkalarina giivenmektense kendime giivenirim.

__12. Bagkalarindan bagimsiz bireysel kimligim benim i¢in ¢ok dnemlidir.
__13. Bireysel kimligim benim i¢in ¢ok énemlidir.

14. Ben baskalarindan ayr1 6zgiin bir bireyim.

15. Kendine 6zgii ve baskalarindan farkli olmaktan hoglanirim.

___16. insan hayatim1 baskalarindan bagimsiz olarak yasamalidir.

17. Insanlara acik ve dosdogru konusmayi tercih ederim.

18. Eger basarili oluyorsam bu benim yeteneklerim sayesindedir.

19. Grubun (calisma grubunun) iyiligi, bireysel édiillerden daha onemlidir.

___20. Grubun basaris1 bireyin basarisindan daha dnemlidir.

21. Calisma grubunun iiyeleri tarafindan kabul edilmek ¢ok onemlidir.

22. Calisanlar, sadece grubun iyiligini diisiindiikten sonra kendi hedeflerinin pesinde
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olmalidirlar.

___23.Yoneticiler, bireysel hedefler zarar gorse dahi grup baghligini 6zendirmelidirler.
__24. Bireylerden, grubun Dbasarisi i¢cin kendi hedeflerinden vazge¢cmeleri
beklenebilmelidir.

__25. Toplantilar bir erkek tarafindan baskanlik edildiginde daha etkili olarak
yiirlimektedir.

__26. Erkegin profesyonel bir kariyere sahip olmasi, kadinin profesyonel bir kariyere
sahip olmasindan daha 6nemlidir.

__27. Erkekler genelde problemleri mantiksal analiz ile ¢ozerken kadinlar sezgi ile
c¢ozmektedirler.

__28. Orgiitsel problemleri ¢cozmek erkeklere 6zgii olan etkin ve kuvvetli bir yaklasim
gerektirmektedir.

__29.Yiiksek seviyede bir pozisyonda erkegin olmasi kadinin olmasindan daha tercih
edilebilir bir durumdur.

__30. Orgiitlerde yoneticilik ve liderlik erkeklere 6zgii pozisyonlardir.

31. Kadmlar da, erkekler gibi yoneticilik ve liderlik yapabilmektedir.

__ 32, Performans is hayatindaki en 6nemli seydir.

__33. Yasam kalitesi her zaman 1iyi i§ performansindan daha 6nemlidir.
___34. Caliymak sadece yasamak ic¢in bir aractir.

35. Calismak hayatin merkezidir.

__36. Insanlar ve sosyal cevre cok onemlidir.

__37. Para ve maddi kazanimlar ¢ok dnemlidir.

__38. Iy arkadaslarima yardim etmek benim icin motivasyon kaynagidir.
39. Basar1 hirsim benim i¢in temel bir giidiileyicidir.

__40. Calisma hayatinda erkekler iddiali olmali, kadinlar ise bakim ve yardim iizerinde
yogunlagmalidir.

___41. Erkekler sadece iddiali olmamali, ayn1 zamanda bakim ve yardim rolleri de
tistlenmelidir.

___ 42 Calisanlarin kendilerinden ne beklendigini bilmeleri i¢in, is gereksinimlerinin ve
talimatlarinin detayl bir bigcimde belirtilmesi 6nemlidir.

__43. Yoneticiler, calisanlarin kural ve prosediirleri yakindan takip etmelerini

beklemelidirler.

___44. Kurallar ve diizenlemeler, ¢alisanlara kurulusun onlardan ne bekledigini sdylemesi
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acisindan 6nemlidirler.
____45. Standart caligma prosediirleri ¢alisanlara islerini yaparken yardimct olmaktadir.
___46. Calisanlarin islemler hakkinda detayl1 bir bicimde bilgilendirilmesi 6nemlidir.
47. Yoneticiler cogu kararlar1 astlarina danigmadan almalidirlar.

48. Yoneticiler astlarin1 yonetirken siirekli olarak gii¢ ve otorite kullanmalidir.

__49. Yoneticiler calisanlara fikirlerini ¢ok nadiren sormalidirlar.
__50. Yoneticiler calisanlar ile is dis1 sosyal iliskiden kaginmalidirlar.
51. Calisanlar yonetimin kararlari ile ¢eliskiye diismemelidirler.

__52. Yoneticiler 6nemli gorevler i¢in caligsanlar1 yetkilendirmemelidirler.

___53. Yoneticiler, calisanlarina ailevi sorunlar1 konusunda yardime1 olmalidirlar.

__ 54. Yonetim, ¢alisanlarinin yeterince giyinip, beslendigini gdzetmelidir.

__55. Yonetici, calisanlarma kisisel problemlerini ¢6zmek konusunda yardimci

olmalidir.

___56. Yonetim, biitiin ¢calisanlarina saghk bakimi saglandigini gézetmelidir.

__ 57. Yonetim, ¢alisanlarin ¢cocuklarmin yeterli egitim aldiklarini gézetmelidir.

___58. Yonetim, basi kanunla derde giren ¢alisanlarina yasal destek saglamalidir.

__59. Yonetim, ¢cocuklarma davrandig: gibi calisanlarini gézetmek zorundadir.
Goriisleriniz

Asagidaki islerin hangisinde en yakm amirinize ihtiya¢ duydugunuzu belirtiniz.

Duydugunuz ihtiyaca gore liitfen ifadeleri puanlandiriniz.

1 2 3 4 5
Hig Cok Az Kismen Cogunlukla Cok Fazla

Miidiiriimiin/liderimin/yoneticimin benim icin...

__1.Hedefleri belirlemesine ihtiya¢ duyarim.

__ 2.Istakvimini belirlemesine ihtiyac duyarim.

___ 3.Hangi islerin yapilacagini belirlemesine ihtiya¢ duyarmm.

__4.Benim isimi planlamasma, yonlendirmesine ve koordine etmesine ihtiya¢ duyarim.
____5.1sin nasil yapilacagini bana anlatmasina ihtiyag duyarim.

___ 6. Yaptigim isler hakkinda geribildirim saglamasina ihtiya¢ duyarmm.

__7.Benim kigsisel 1yiligim ile ilgilenmesine ihtiya¢ duyarmm.

__ 8.Bana arkadasca davranmasina ihtiya¢ duyarmm.

9.Benimle iyi iletisim kurmasina ihtiya¢ duyarim.
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10.Kisisel sorunlarim ile ilgilenmesine ihtiya¢ duyarim.

11.Bana destek saglamasina ihtiya¢ duyarim.

12.1yi bir takim ruhu olusturmasna ihtiya¢ duyarim.

Goriisleriniz

Her bir maddeyi dikkatli bir sekilde okuyarak, yoneticinizin ne siklikta asagidaki

davraniglar1 gosterdigini asagidaki puanlama agiklamasimi kullanarak belirtiniz.

1
Hicbir Zaman

2

Nadiren

Bazen

Sik-sik

5

Her Zaman

1. Tutumlarini gruba agiklar.

2. Grup liyelerini ¢esitli islere atar.

3. Yapilacak isleri takvimlendirir.

11. Grup iiyelerinin, grup iiyesi olmaktan memnun olacagi ¢ok az sey yapar.

4. Kesin performans standartlarini siirdiiriir.
. Standartlasmis prosediirlerin kullanilmasin1 cesaretlendirir.

5
6
7. Grup iiyelerinin onlardan ne beklendigini bilmelerini saglar.
8. Ne yapilacagina ve nasil yapilacagina karar verir.

9

10. Grubun katilimi ile diisiincelerini dener.

12. Astlarina kars1 acik degildir.

13. Hareketlerini agiklamayi reddeder.
14. Gruba damismadan karar verir.

15. Biitiin grup iiyelerine kendi esiti gibi davranur.
16. Degisiklikler yapmaya isteklidir.
17. Arkadasca ve ulasilabilirdir.

18. Grubun yaptig1 Onerileri isleme alir.
19. Onceden degisiklikleri bildirir.

20. Grup tliyelerinin kisisel iyiliklerini gozetir.

Goriisleriniz

. Grup iiyelerinin standart kurallar1 ve prosediirleri izlemelerini talep eder.

. Grup tiyelerinin yoneticinin fonksiyonunu anladigindan emin olur.

En yakin yoneticinizi diisiiniiniiniiz ve asagidaki tanimlayic1 maddelerin yOneticiniz i¢in

hangi siklikta uygun oldugunu puanlama ac¢iklamasini kullanarak belirtiniz.
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1 2 3 4 5

Hicbir Nadiren Bazen Sik-sik Her Zaman
Zaman

1. Yoneticim hedeflere ulagirken kararhilik gosterir.
. Ona giivenim tamdir.

. Etrafindaki insanlarin kendilerini iyi hissetmesini saglar.

2
3
4. Yiiksek performans beklentilerini iletir.
5. Saygi yaratir.
6. Vazife hissi aktarr.
7. lleriye doniik vizyonu saglar.

Goriisleriniz
Asagidaki ciimlelere ne derece katilip katilmadiginizi 6grenmek istiyoruz. Bu sorulara
dogru ya da yanhs cevap yoktur. Liitfen HER SORU ICIN verilen 6lcegi kullanarak

katilim derecenizi belirten rakami climlenin solundaki bosluga yaziniz.

1 2 3 4 5
Kesinlikle Katilmiyorum  Ne katiliyorum ne Katiliyorum Kesinlikle
katilmiyorum katilmiyorum katiliyorum

___ 1. Yoneticime saygi duyarim.

__ 2. Yoneticimi takdir ederim.

__ 3. Yoneticim ile caligtigim i¢in gurur duyarim.

4. Yoneticim benim i¢in ¢ok sey demektir.

___ 5. Yoneticime gercekten bagli degilim.

___ 6. Yoneticim i¢in ¢ok az hayranlik hissediyorum.

__ 7. Meslek hayatimin kalan kismini1 bu kurulusta gecirmek beni ¢ok mutlu eder.
__ 8. Bu kurulusa kendimi duygusal olarak bagli hissetmiyorum.

__ 9. Bu kurulusun meselelerini gercekten kendi meselelerim gibi hissediyorum.
___10. Kendimi kurulusumda ailenin bir parcasi gibi hissetmiyorum.

__11. Bu kurulusun benim i¢in ¢ok kisisel (6zel) bir anlam var.

__12. Kurulusuma kars1 giiclii bir aitlik hissim yok.
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Goriisleriniz
Yoneticiniz COGU ZAMAN nasildur?
Liitfen HER BiR MADDE ICIN, verilmis olan sifat SEFINIZI/YONETICINiZI GENEL
OLARAK tanimliyorsa ‘EVET’ sikkini, tanimlamiyorsa ‘HAYIR’ sikkini, kararsizsaniz

“? sikkini halka i¢ine aliniz

MEMNUN EDILMESI ZORDUR ...............ccc.oeunna Evet ? Hayir
NAZIK DEGILDIR...........coooiiiiiiiiiiiiiii Evet ? Hayir
IYIISITAKDIREDER ..........c.oooiiiiiiiiiiiiei, Evet ? Hayir
ANLAYISLIDIR......ccoiiiiiii e, Evet ? Hayir
SINIR BOZUCUDUR..........oiviiiiiiiiieiiieee Evet ? Hayir
KOTUDUR.......oooniiiiiiie e, Evet ? Hayir
ISIME KARISIR .......coooiviiiiiiiiiiiiieiieie e Evet ? Hayir
KAFA KARISTIRAN DIREKTIFLER VERIR .......... Evet ? Hayir
IYI YONETICIDIR .........cooooiiiii Evet ? Hayir
Goriisleriniz

Asagidaki ifadelere ne derece katildiginizi 6grenmek istiyoruz. Bu sorularda dogru ya da
yanlis cevap yoktur. Liitfen HER SORU ICIN verilen 6lcegi kullanarak katilim derecenizi

belirten rakami ciimlenin solundaki bosluga yaziniz.

__1. Is ile ilgili problemi olanlara yardimci olmak konusunda vaktimi harcamaya
istekliyimdir.

__ 2. Gerekli olmasa bile yeni gelen insanlarin ise aligmalarma yardim ederim.

___3. Digerlerine agir is yiiklerinde yardimc1 olurum.

___ 4. Bagkalarinin haklarina tecaviiz etmem.

___5. Diger calisanlar ile problemleri 6nlemek icin adim atarim.

___6.Y0neticimi 6nemli hareketler yapmadan once bilgilendiririm.

___7. Hi¢cbir zaman uzun 6glen yemegi veya ara vermem.

__ 8: Ekstra ara kullanmam.

__ 9. Kurulusun kurallarma, diizenlemelerine ve prosediirlerine hi¢ kimsenin kontrol
etmedigi zamanda da uyarim.

__10. Kurumumu diger ¢alisanlar elestirdigi zaman savunurum.

11. Kurumumu disaridan birileri elestirdigi zaman savunurum.
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Goriisleriniz
Isinizi BIRAKMAYT ne siklikta diisiiniirsiiniiz?
A. Asla B. Nadiren C. Bazen D. Sik sik E. Siirekli

GELECEK BIRKAC AY ICINDE isinizi BIRAKMANIZIN olasilig1 nedir?

A. Hig olasi1 degil

B. Olas1 degil

C. Ne olast ne olas1 degil

D. Olas:

E. Cok olas1
Herseyi goz oniinde tutarak, isinizi BIRAKMAK ne derece arzu edilir birseydir?

A. Cok arzu edilir birseydir

B. Arzu edilir birseydir

C. Tarafsizim, ne arzu edilir ne de edilmez birseydir

D. Arzu edilmez birseydir

E. Hic¢ arzu edimez birseydir

Goriisleriniz

Asagidakilere ifadelerin sizin i¢in ne Slgiide gecerli oldugunu Ogrenmek istiyoruz. Bu
sorularda dogru ya da yanlis cevap yoktur. Liitfen HER SORU ICIN verilen 6lcegi
kullanarak katilim derecenizi belirten rakami ciimlenin solundaki bosluga yazarak

kendinizi yaptiginiz is yoniinden degerlendiriniz.

1 2 3 4 5
Kesinlikle Katilmiyorum Ne katiliyorum ne Katiliyorum Kesinlikle
katilmiyorum katilmiyorum katiliyorum

__1. Yaptigim isin miktar1 (niceligi) ortalama diizeyin iizerindedir.
__ 2. Yaptigim isin kalitesi (niteligi) ortalama diizeyin ¢ok iizerindedir.
__ 3. Isimdeki verimim ortalamanin ¢ok iistiindedir.

___4. Yaptigim isin kalitesi, isin genel standartlarindan yiiksektir.

___5. Isin gerektirdiginden daha kaliteli is yapmak icin gayret ediyorum.
__ 6. Yiiksek mesleki standartlar siirdiirmekteyim.

__ 7. Isimdeki genel performansim ortalamanin iizerindedir.
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Goriisleriniz
Asagida kisisel tutum ve 6zelliklerinize iliskin cesitli ifadeler yer almaktadir. Bu ifadeleri
okuyarak her ifadenin sizi temsil etmek konusundaki dogrulugunu veya yanlighgini,

ifadenin solundaki bosluga dogru icin D yanhs i¢in de Y harfini yazarak belirtiniz.

___1. Bir hata yaptigimda her zaman itiraf etmekte istekliyimdir.

__ 2. Verdigim ogiitleri her zaman kendim uygulamay1 denerim.

__ 3. Yapilan bir 1yiligin karsiliginin istenmesine hi¢ bir zaman kizmam.

4. Insanlar, benimkinden farkli olan fikirlerini ifade ettiklerinde hi¢ bir zaman canim
stkilmamastir.

__ 5. Bagkalarmin duygularini incitecek bir seyi hi¢cbir zaman kasith olarak soylemedim.
___6. Arasrra dedikodu yapmaktan hoslanirim.

___7. Baskasindan ¢ikar sagladigim durumlar olmustur.

__ 8. Affedip unutmaktansa bazen acisii ¢ikarmaya (intikam almaya) ¢aligirim.

___ 9. Bazen bazi seyleri kendi yontemlerimle yapmak konusunda 1srarct olmusumdur.

__10. Bir seyleri mahvettigimi hissetigim zamanlar olmustur.
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Ek 2.
HOSGELDINiZ

Yardimlariniz i¢in ¢ok tesekkiir ediyor ve caligmamizi ilging bulacaginizi umuyoruz. Bu ¢aligma
Baskent Universitesi’nden Mert Aktas tarafindan gerceklestirilen ve calisanlarin yoneticilik ve is
yerleri hakkindaki tutumlarim anlamaya yonelik DOKTORA TEZ arastirmasinin bir pargasidir.
Sizin burada yanitlayacaginiz sorular astlariniz hakkindaki fikirlerinizi 6grenmeyi amag¢lamaktadir.
Bu sorulara vereceginiz cevaplarimz tamamen gizli kalacak, arastirmacilardan bagka kimse anket
formunuza ulagsamayacaktir.

Liitfen sorular1 cevapladiktan sonra size iletilen zarfa koyarak agzini kapatiniz ve zarfin iizerine
degerlendirdiginiz astin ismini yaziniz. Buradaki amag cevaplarinizin gizliligin korumaktir.

Katiliminiz I¢in Tesekkiir Ederiz

Degerlendirilen Astin Adi1 Soyada:

Goriisleriniz
Asagidakilere ifadelerin sizin icin ne dl¢iide gegerli oldugunu 6grenmek istiyoruz. Bu sorularda
dogru ya da yanhs cevap yoktur. Liitfen HER SORU ICIN verilen 6lcegi kullanarak katilim

derecenizi belirten rakami ciimlenin solundaki bogluga yazarak kendinizi yaptiginiz is yoniinden

degerlendiriniz.
1 2 3 4 5
Kesinlikle Katilmiyorum Ne katiliyorum ne Katiliyorum Kesinlikle
katilmiyorum katilmiyorum katiliyorum

____1. Bu calisanin yaptig1 isin miktar1 (niceligi) ortalama diizeyin iizerindedir.

___2. Bu calisanin yaptig1 isin kalitesi (niteligi) ortalama diizeyin ¢ok iizerindedir.
__ 3. Bu calisanin isindeki verimi ortalamanin ¢ok iistiindedir.

___4. Bu calisanin yaptig1 isin kalitesi, isin genel standartlarindan yliksektir.

__ 5. Bu calisan isin gerektirdiginden daha kaliteli is yapmak i¢in gayret etmektedir.
___6. Bu calisan yiiksek mesleki standartlar siirdiirmektedir.

___7. Bu calisanin isindeki genel performansi ortalamanin tizerindedir.
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Goriisleriniz
Asagidaki davramiglar1 yukarida ismini belirttiginiz calisanin ne derece kullandigmi
o0grenmek istiyoruz. Bu sorularda dogru ya da yanlis cevap yoktur. Liitfen HER SORU
ICIN verilen 6lcegi kullanarak katilim derecenizi belirten rakami ciimlenin solundaki

bosluga yazimiz.

1 2 3 4 5
Kesinlikle Katilmiyorum Ne katiliyorum Katiliyorum  Kesinlikle
katilmiyorum ne katilmiyorum katiliyorum

___1.1sile ilgili problemi olanlara yardimc1 olmak konusunda vaktimi harcamaya
isteklidir.

__ 2. Gerekli olmasa bile yeni gelen insanlarin ise aligmalarina yardim eder.

__ 3. Is arkadaslarina agir is yiiklerinde yardimc1 olur.

__ 4. Bagkalarinin haklarina tecaviiz etmez.

___5. Diger calisanlar ile problemleri 6nlemek icin adim atar.

___ 6.Yo0neticisini (Beni) 6nemli hareketler yapmadan 6nce bilgilendirir.

___7. Hi¢bir zaman uzun 6glen yemegi veya ara vermez.

__ 8. Ekstra ara kullanmaz.

__ 9. Kurulusun kurallarina, diizenlemelerine ve prosediirlerine hi¢ kimsenin izlemedigi
zamanda da uyar.

___10. Kurulusu diger ¢alisanlar elestirdigi zaman savunur.

___11. Kurulusu disaridan birileri elestirdigi zaman savunur.
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