See discussions, stats, and author profiles for this publication at:

A Re-Conceptualization of Transformational
Leadership in the Turkish Context

Article - January 2013

CITATIONS READS
0 13
1 author:

‘l 3" Bilkent University

23 PUBLICATIONS 515 CITATIONS

SEE PROFILE

All content following this page was uploaded by on 20 October 2016.

The user has requested enhancement of the downloaded file.


https://www.researchgate.net/publication/297561812_A_Re-Conceptualization_of_Transformational_Leadership_in_the_Turkish_Context?enrichId=rgreq-9d0954fb25c6f162c3e0f7507555cd4f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI5NzU2MTgxMjtBUzo0MTkyNjE0NDYxNDgwOThAMTQ3Njk3MTEyNjg3MQ%3D%3D&el=1_x_2&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/publication/297561812_A_Re-Conceptualization_of_Transformational_Leadership_in_the_Turkish_Context?enrichId=rgreq-9d0954fb25c6f162c3e0f7507555cd4f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI5NzU2MTgxMjtBUzo0MTkyNjE0NDYxNDgwOThAMTQ3Njk3MTEyNjg3MQ%3D%3D&el=1_x_3&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/?enrichId=rgreq-9d0954fb25c6f162c3e0f7507555cd4f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI5NzU2MTgxMjtBUzo0MTkyNjE0NDYxNDgwOThAMTQ3Njk3MTEyNjg3MQ%3D%3D&el=1_x_1&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/profile/Zahide_Karakitapoglu-Aygun?enrichId=rgreq-9d0954fb25c6f162c3e0f7507555cd4f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI5NzU2MTgxMjtBUzo0MTkyNjE0NDYxNDgwOThAMTQ3Njk3MTEyNjg3MQ%3D%3D&el=1_x_4&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/profile/Zahide_Karakitapoglu-Aygun?enrichId=rgreq-9d0954fb25c6f162c3e0f7507555cd4f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI5NzU2MTgxMjtBUzo0MTkyNjE0NDYxNDgwOThAMTQ3Njk3MTEyNjg3MQ%3D%3D&el=1_x_5&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/institution/Bilkent_University?enrichId=rgreq-9d0954fb25c6f162c3e0f7507555cd4f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI5NzU2MTgxMjtBUzo0MTkyNjE0NDYxNDgwOThAMTQ3Njk3MTEyNjg3MQ%3D%3D&el=1_x_6&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/profile/Zahide_Karakitapoglu-Aygun?enrichId=rgreq-9d0954fb25c6f162c3e0f7507555cd4f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI5NzU2MTgxMjtBUzo0MTkyNjE0NDYxNDgwOThAMTQ3Njk3MTEyNjg3MQ%3D%3D&el=1_x_7&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/profile/Zahide_Karakitapoglu-Aygun?enrichId=rgreq-9d0954fb25c6f162c3e0f7507555cd4f-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI5NzU2MTgxMjtBUzo0MTkyNjE0NDYxNDgwOThAMTQ3Njk3MTEyNjg3MQ%3D%3D&el=1_x_10&_esc=publicationCoverPdf

Tiirk Psikoloji Dergisi, Aralik 2013, 28 (72), 105-124

Doniistiiriicii Liderligin
Tiirkiye Baglaminda Yeniden Kavramsallastirilmasi

Zahide Karakitapoglu-Aygiin Lale Gumusluoglu

Ihsan Dogramaci Bilkent Universitesi Ihsan Dogramaci Bilkent Universitesi

Ozet

Bu ¢alisma, doniistiiriicii liderligin kiiltiirel ve tarihsel agidan 6zel bir konumu olan iilkemizde nasil algilandigini
ve tanimlandigini, boyutlarinin neler oldugunu ve Bati literatiirinden ne tiir farkliliklar gosterdigini kiiltiirel bir
yaklasimla arastirmistir. Birinci ¢alismada 31 bilgi calisani ile yapilan miilakatlar sonucunda doniistiiriicii liderligin
nasil algilandig1 ve tammlandig1 incelenmistir. fkinci ¢alismada, 230 ARGE galisanindan veri toplanarak elde edilen
kiltiirel maddelerin psikometrik &zellikleri test edilmistir. Evrensel ve kiiltirel maddelerin bir arada incelendigi
faktor analizi sonuglar1 doniistiiriicii liderligin {i¢ boyutta toplandigini géstermistir: Ilgili-Babacan Liderlik, {lham
Veren Karizmatik Liderlik ve Aktif-Entellektiiel Uyarict Liderlik. Bu faktdrlerin Babacan ve Aktif taraflari kiiltii-
rel 6zellikleri temsil ederken, Ilham Veren Karizmatik Liderlik hem kiiltiirel hem evrensel 6zellikler tasimaktadir.
Arastirmamizin hipotez testi olan di¢iincii calismasinda ise, 256 ARGE ¢aligan1 ve liderlerinden veri toplanmistir. Bu
asamada ise li¢ boyutun literatiiriin igaret ettigi degiskenleri yordayip yordamadigina bakilarak s6z konusu kiiltiirel
maddelerin evrensel maddelerin dtesinde bir agiklama getirdigi goriilmiistiir. Bulgular ekonomik ve sosyal bir gecis
donemi yasayan iilkemiz dzelinde pratik uygulamalari agisindan tartisilmakta ve doniistiirticti liderligin s6z konusu
kiiltiirel 6zelliklerine yonelik kuramsal oneriler sunulmaktadir.

Anahtar kelimeler: Doniistiirticii liderlik, babacan liderlik, ilham veren karizmatik liderlik, aktif liderlik

Abstract

The present study adopting a cultural approach, investigated how transformational leadership is defined in the Turk-
ish context, what its dimensions are and to what extent these cultural features differ from the universal dimensions
in the literature. The first study examined how transformational leadership is defined and understood through inter-
views with 31 knowledge workers. In the second study with data from 230 R&D employees, we tested the psycho-
metric properties of the emic items. Factor analysis conducted with both etic and emic items revealed three factors:
Considerate-Paternalistic Leadership, Inspiring Charismatic Leadership, Active-Stimulating Leadership. Among
these factors, Paternalistic and Active Leadership represented the emic aspects, while Inspiring-Charismatic Lead-
ership included both emic and etic items. In the third hypotheses-testing study, data was collected from 256 R&D
employees and their leaders. The results showed that 3 factors predicted important outcomes of transformational
leadership and emic aspects of these dimensions predicted those outcomes above and beyond universal dimensions.
Findings are discussed with reference to the recent economic and social change in Turkey in addition to theoretical
suggestions regarding the emic aspects.

Key words: Transformational leadership, paternalistic leadership, inspiring-charismatic leadership, active leader-
ship
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Giintimiiz orgiitleri, belirsizlikler, teknolojik gelis-
meler, artan rekabet ve globallesme sonucu siirekli de-
gisen bir ortamda faaliyet gostermektedirler. Orgiitlerin
boyle bir ortamda varliklarini siirdiirebilmeleri ve reka-
bet edebilmeleri i¢in degismeleri, yeniden yapilanmalart
ve yenilik¢i olmalart kaginilmaz olmustur. Bu noktada,
orgiitii harekete gegirecek, degisimi baslatacak ve yone-
tecek liderlere olan talep son yillarda daha da artmak-
tadir. Akademik literatiir, degisimde anahtar rol oyna-
yan boyle bir liderlik tipini doniistiiriicti liderlik olarak
adlandirmaktadir (Bass, 1985; 1990; Bass ve Riggio,
2006; Lowe, Kroeck ve Sivasubramaniam, 1996). Bass
ve Avolio (1995) dontstiiriicii liderleri, izleyenlerinin
orgiitsel ¢ikarlari kigisel ¢ikarlarinin iistiinde tutmalarimi
saglayan ve onlarla kurduklar1 duygusal bag ile kendile-
rinden beklenenden daha yiiksek bir performans goster-
melerine yardimci olan liderler olarak tanimlamaktadir.
Bu liderlik dort boyutta incelenmektedir; karizma, ilham
verme, entellektiiel tesvik ve bireysel ilgi. Karizma, lide-
rin vizyonunu orgiitte kabullendirmesi ve izleyenlerinde
hayranlik, saygi ve bagllik duygulart uyandirabilme-
sidir. Ilham verme, liderin izleyenlerini yaptiklari ise
inanmalarint saglayarak motive etmesi, hedeflere nasil
ulagilacagt konusunda onlara yol géstermesi ve basara-
bileceklerine dair giivenini ifade etmesidir. Entellektiiel
tesvik, liderin ¢alisanlarin problem ¢6zerken yeni yakla-
simlar kullanmalarini tegvik etmesi ve problemlere fark-
I1 agilardan bakmalarini saglayabilmesidir. Son olarak,
bireysel ilgi, liderin ¢alisanlarini yetistirmeye ve gelis-
tirmeye zaman harcamast ve onlara farkli beklentileri
olan bireyler olarak davranabilmesidir. Dolayisiyla do-
niistiiriicii liderler, bu davranislar sayesinde izleyenlerin
sadece kisa donemli davranislarini degil, uzun donemli
tutumlarini da olumlu yodnde degistirebilmektedirler
(Bass, 1990). Ozellikle 1980’ler sonras1 Bati literatii-
rinde, doniistiiriicii liderligin izleyenlerin birey, takim
ve Orgiit diizeyindeki performanslari ve yenilik¢i davra-
nislart tizerindeki olumlu etkisinden s6z eden ¢ok sayida
kuramsal ve gorgiil ¢alisma bulunmaktadir (Bass, 1990;
Jung, Chow ve Wu, 2003; Jung ve Sosik, 2002; Lowe ve
ark., 1996). Ne var ki, son 30 yildir doniistiiriicti liderlik
kavramina yogun ilgi gdsteren bir literatiir olusmusken,
sasirtict sekilde, bu kavramu kiiltiirel agidan anlamaya
calisan ¢ok az sayida niteliksel aragtirma bulunmaktadir
(Bryman, Gillingwater ve McGuinness, 1996; Egri ve
Herman, 2000).

Tiirkiye 6zeline baktigimizda, donistiiriicii lider-
lik konusuna olan akademik ilginin 1990’lar itibariyle
baslamis oldugu ve Bati literatiiriine paralel olarak bu
konudaki ¢aligmalarin sayisinin da ciddi sekilde arttig:
soylenebilir (Iscan, 2002; Sayl ve Tiifekgi, 2008; Sen
ve Yaslioglu, 2010). Ulkemizde yapilan bu konudaki ¢a-
lismalar ¢ogunlukla doniistirticti liderlik ile ¢alisanlarm
ve Orgiitlin performansi arasinda olumlu iligkiler tespit

etmislerdir (Gumusluoglu ve Ilsev, 2009a; Gumusluoglu
ve Ilsev, 2009b). Nitekim, uluslararasi ¢aligmalar, Tiir-
kiye gibi toplulukcu 6zelliklerin agir bastig1 ortamlarda
bu liderlik tipinin daha yaygin ve basarili bulunduguna
isaret etmektedir (Bass ve Riggio, 2006; Jung, Bass ve
Sosik, 1995; Walumbwa ve Lawler, 2003; Walumbwa,
Lawler ve Avolio, 2007). Ayrica, Tiirkiye’nin de iginde
yer aldig1 62 iilkede gerceklestirilen GLOBE (Kiiresel
Liderlik ve Orgiitsel Davranista Etkinlik) calismasi da
toplulukguluk ve dontistiiriicti liderlik 6zellikleri arasin-
daki uyumu destekler niteliktedir (Den Hartog ve ark.,
1999). Oyle ki, bu calisma sonuglarina gore, Tiirkiye’de
basarili kabul edilen liderlerin 6zellikleri karizmatik,
vizyoner ve takim odakli liderlik gibi basliklar altinda
toplanmaktadir (Kabasakal ve Bodur, 2002). Ne var ki,
Tiirkiye’de doniistiiriicti liderligi inceleyen calismalar,
liderlik gibi kiiltiirel etkilere son derece agik bir olguyu,
Triandis’in (1995) onerdigi kiiltiirel (emic) yaklasimi
kullanmak yerine evrensel (etic) bir aciyla incelemek-
tedirler. Oysa ki, ¢alisanlarin liderlik davraniglarina ait
beklenti ve algilari ile liderlerin ortaya koyduklart dav-
raniglar kiiltiirel etkilere son derece agiktir.

Calisanlarin ve liderlerin degerleri, inanglar1 ve
beklentileri biiyiik ol¢iide kiiltiirel gegmisleri ile sekil-
lenir ve liderlige atfedilen 6zellikler kiiltiirden kiiltiire
farkliliklar gosterebilir (Ergin ve Kozan, 2004). Benzer
sekilde, farkli kiiltiirel gegmislere sahip calisanlar ayni
liderlik davranigmna farkl anlamlar yiikleyebilirler. Oyle
ki, Den Hartog ve arkadaglarmin (1999) calismasinda,
farkl: kiiltiirel 6zeliklere sahip toplumlarda farkl: liderlik
prototiplerinin ortaya ¢iktigi belirtilmektedir. Ornegin,
Japonya ve Cin gibi gii¢c araliginin yiiksek oldugu kiil-
tiirlerde, bir liderin etkili algilanabilmesi i¢in giiglii ve
otoriteryen olmasi gerekmektedir. Ote yandan, Avustral-
ya ve Hollanda gibi gii¢ araliginin diisiik oldugu kiiltiir-
lerde ise, etkili bir lider, esitlik¢i ve katilime1 olmak du-
rumundadir (Den Hartog ve ark., 1999). Benzer sekilde,
Orta Dogu, Asya ve Latin Amerika’da ¢alisanlarinin ve
ailelerinin refah ve mutlulugunu gézeten liderlik 6zellik-
leri daha olumlu algilanirken, s6z konusu yakin ilgi Bati
kiiltiirlerinde 6zel hayata miidahale olarak algilanabil-
mektedir. Tiirkiye’de liderligi kiiltiirel agidan inceleyen
¢aligmalarinda Aycan (2001; 2006; Aycan ve ark., 2000),
yiiksek gii¢ aralig1 ve toplulukcu kiiltiirlerde babacan li-
derlik tipinin daha basarili olduguna isaret etmektedir.
Bu liderlik tipi bes ana boyut altinda toplanmaktadir:
is yerinde aile atmosferi, yakin ve kisisel iliskiler, isle
ilgili olmayan alanlara dahil olma, sadakat beklentileri,
hiyerarsi ve otorite. Buna gore, babacan liderler galisan-
lart ile yakin iliskiler kuran ama belirli bir mesafeyi de
koruyan, onlar1 bir baba gibi koruyup kollayan ama kar-
siliginda sadakat ve itaat bekleyen tatli-sert liderlerdir.
Sonug olarak, yukarida da anlatildig: gibi Tiirkiye bagla-
minda liderligi kiiltiirel agidan inceleyen ¢aligsmalar olsa
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da, doniistiiriicti liderlik 6zelinde bu tiir ¢alismalar ya-
pilmamistir. Oysa ki, Den Hartog ve arkadaglar1 (1999),
bu liderlik tipinin bazi &zelliklerinin evrensel, bazi
ozelliklerinin ise kiiltiirel oldugunu ifade etmektedirler.
Bu noktada, dontstiiriicii liderlik kavraminin kiiltiirel
acidan ele alinmasi ve toplulukgu degerlerin 6n planda
oldugu tilkelerde incelenmesi 6nemli bir ihtiya¢ olarak
ortaya ¢ikmaktadir.

Tiirkiye’nin Ekonomik ve Sosyal Doniisiimii

Tiirkiye, Dogu Avrupa, Balkan ve Karadeniz’in en
biiyiik ekonomisini olusturmaktadir. 1980’lerden sonra
baslayan ozellestirme hareketleri kiiciik ve orta dlgek-
li isletmelerin sayilarmin artmasina neden olmustur.
2005’de Avrupa Birligi’ne iiyelik konusunda goriisme-
lere baslayan Tiirkiye, o zamandan bu yana politik ve
ekonomik reformlar yapma yoniinde ilerlemektedir. Orta
vadede AB pazar1 ve rekabeti ile bas edebilmek icin siip-
hesiz her alanda ve ¢ogu orgiitte biiylik ¢capli donligiim-
lere ihtiyag¢ vardir. Bir bagka deyisle, Avrupa Birligi’ne
iiyelik siireci, Tiirk orgiitlerinin yonetilmesinde ciddi de-
gisikliklere ihtiya¢ duyuldugunu gostermektedir.

Bu ekonomik degisimlere paralel olarak, 1980’ler-
den bu yana Tiirkiye sosyal bir degisim siirecinin de
icindedir. Geleneksel olarak Tirk kiiltiirii toplulukcu,
babacan ve gili¢ araligimin gorece yiiksek oldugu bir
iilke olarak tanimlanmaktadir (Aycan, Kanungo, Men-
donce, Kaicheng ve Deller, 2000; Berkman ve Ozen,
2007; Hofstede, 1980; Schwartz, 1994). Boyle bir or-
tamda grup hedefleri kisisel hedeflerden daha 6nemli-
dir ve kisinin ait oldugu gruplarla uyum i¢inde olmasi
ve onlara sadakat gostermesi beklenir (Pasa, Kabasa-
kal ve Bodur, 2001; Sargut, 2001). Isyerinde iliskiler,
yapilan islerden daha 6nemli bir yer tutmaktadir (Sar-
gut, 2001). Calisanlar, is arkadaslari ve yoneticileri ile
yakin iligkiler kurmak ve olas1 ¢atigmalardan kaginmak
istemektedirler. Lider-calisan iliskisini gliven, saygi,
yiiktimliiliik, 6zen ve duyarlilik gibi kavramlar tanimla-
maktadir. S6z konusu destek ve yardimlasmaya dayali
lider-calisan iliskisi, ¢alisanlarin islerinden duyduklart
tatmini de arttirmaktadir (Pellegrini ve Scandura, 2006).
Nitekim, bu ¢alisan-lider iligkisi Tiirk kiiltiirlinde kuru-
ma baglilig1 belirlemede bile 6nemli bir rol oynamakta-
dir (Gumusluoglu, Karakitapoglu-Aygiin ve Hirst, 2013;
Wasti, 2000).

Ancak Tiirkiye son yillarda ¢ok hizli bir sosyal
degisim siirecinin icindedir. Ozellikle 1980’lerden son-
ra sehirli ve st sosyo-ekonomik diizeyden gelen insan-
lar, deger yargilari ve tercihlerinde daha c¢ok bireycilik
yoniinde egilimler gdstermeye baslamistir (Imamoglu,
1998). Ancak bu bireycilik, iliskilerde bir kopukluk an-
lamma gelmemekte ve sehirlerde bile iliskiler dnemini
korumaya devam etmektedir (Imamoglu ve Karakita-
poglu-Aygiin, 2004; Karakitapoglu-Aygiin, 2004; Kara-

kitapoglu-Aygiin ve Imamoglu, 2002). Bu sosyal degi-
sime paralel olarak, is hayatinda yakin bir calisan-lider
iliskisi ve babacan lider davraniglart sirketlerin basarili
ve etkili yonetilmesinde 6nemli bir rol oynayabilir. Ozet-
le, doniistiiriicti liderligin ekonomik ve sosyal bir gecis
donemi yasayan ililkemiz 6zelinde nasil tanimlandiginin
ve bu tiir liderlerin kurumsal degisim ve doniisiimii ba-
sarmak i¢in boyle bir ge¢is doneminde ne tiir davranislar
gostermeleri gerektiginin irdelenmesi ¢alismamizi 6zel-
likle ilging kilmaktadir.

Yukarida bahsedilen eksiklikler dogrultusunda
bu calisma, doniistiiriicti liderligin Tiirkiye baglaminda
nasil algilandigini ve tanimlandigini, boyutlarinin neler
oldugunu ve Bati literatiiriinden ne tiir farklililar goster-
digini kiiltiirel bir yaklagimla arastirmay1 hedeflemekte-
dir. Bu ¢alisma sonucunda, eski toplulukgu ve yeni bi-
reyci degerlerin karisimini igeren bir baglamda doniistim
odakl1 liderligin kiiltiirel 6zelliklerinin belirlenmesi s6z
konusu olacaktir. Bu amagla bilgi ¢alisanlar ile ii¢ ayr1
calisma yapilmustir. Bilgi ¢alisanlar1 fiziksel emeklerin-
den cok zihinsel emekleriyle katki saglayan, tist diizey
egitime ve farkli uzmanlik alanlarma sahip, teknolojik
becerisi yliksek ve bu becerilerini siirekli yenileyen, uz-
manliklar1 araciligiyla islerinde yiiksek 6zerklik sahibi
olan bir ¢alisan grubudur (Ozer, Ozmen ve Saatcioglu,
2004). Calisma bigimleri, motivasyonlari ve bagliliklar
geleneksel iscilerden dnemli dlgiide farklilasan bu grup,
inovasyon ve bilgi tiretiminin yogun oldugu sektorlerde
ve karmasik, belirsiz ve dinamik islerde ¢calismaktadirlar
(Morhman, Cohen ve Morhman, 1995). Buradan hare-
ketle birinci ¢alismada, dontstiirticti liderlerin 6zellik
ve davranislart niteliksel bir yaklasim ile incelenmistir.
Bilgi galisanlar ile yapilan miilakatlar sonucunda, do-
nistiirtict liderlik kavraminin Tiirk kiltiirinde nasil al-
gilandig1 ve maddelerinin neler oldugu tespit edilmistir.
Ikinci ¢alismada, bir dnceki asamada elde edilen kiiltiirel
maddelerle evrensel maddelerin faktor yapisi incelenmis
ve psikometrik ozellikleri test edilmistir. Aragtirmami-
zin hipotez testi olan son ¢alismasinda ise ikinci ¢alis-
mada elde edilen doniistiirticti liderlik boyutlarinin, li-
teratiiriin isaret ettigi degiskenlerle iligkilerine bakilmig
ve kiiltiirel maddelerin literatiirde var olan evrensel mad-
delerin dtesinde bir agiklama getirip getirmedigi arasti-
rilmastir.

1. Calisma: Niteliksel Calisma

Daha o6nce de bahsedildigi gibi, bu niteliksel ¢a-
lismada, doniistiirticii liderlik kavraminin Tiirk kiiltiiriin-
de nasil algilandiginin ve tanimlandiginin arastirilmasi
amaclanmistir. Niteliksel aragtirma yontemlerini savu-
nan ¢aligmalar, kavramlarin ve olaylarin kiiltiirel, cevre-
sel ve sosyo-ekonomik baglamlarinda degerlendirilmesi
gerektigini vurgulamaktadirlar (Conger, 1998). Bu dog-
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rultuda caligmamuz, liderlik gibi kiiltiirel etkilere agik bir
olguyu, gelismekte olan ekonomisi ve kiiltiirel 6zellikleri
acisindan 6zel bir konuma sahip Tiirkiye baglaminda ele
almaktadir. Buradan hareketle birinci ¢alismada, ‘gergek
bir doniigiimii bagsarmis’ ya da ‘bir doniigiimii basarabile-
cek’ liderlerin 6zellik ve davranislari bilgi ¢alisanlari ile
yapilan miilakatlar yoluyla incelenmistir.

Yontem

Orneklem

Projenin niteliksel arastirmasimni olusturan mii-
lakatlara 31 kisi katilmistir. Katilimecilarin se¢iminde,
katilimcilarin farkli perspektifieri sunabilecek ¢esitli-
likte olmasina 6zen gosterilmistir (Strauss ve Corbin,
1994). Nitekim, 31 katilimcinin 10’u bilgi ¢alisani, 21’1
bilgi ¢alisanlarinin liderlerinden olusmustur. Liderlerin
5’1 alt-diizey, 9’u orta-diizey ve 7’si Ust-diizey yOneti-
cilerderden olugmaktadir. Ayrica, ¢esitliligin arttirilmast
icin katilimeilar farkli alanlardan (savunma, bankacilik,
enformasyon teknolojileri, yazilim gelistirme, akademi
gibi), hem kamu hem de 6zel sektorden (sirasiyla 14 ve
17 kisi) ve kiigiik-6lgekli ve orta/biiyiik dlgekli kurulus-
lardan (sirastyla 7 ve 24 kisi) secilmislerdir. Katilimei-
larin 10’u kadm (%32), 21’1 erkektir (%68). Ortalama
yaslar1 38.7 (S = 5.46), ¢aligma siireleri ve bulunduklar:
kurumda calisma siireleri ise sirasiyla 15.94 (S = 5.27)
ve 8.52 yildir (S = 7.40).

Islem

Miilakatlara katilacak 6zel sektor firma ve kamu
kurumlar ¢alisanlariin belirlenmesi i¢in 6ncelikle bu
firma/kurumlarla 6n gériismeler yapilarak galismaya ka-
tilmak isteyenler tespit edilmis ve goniilliiliik temelinde
katilim saglanmistir. Yogun bir literatiir taramast sonu-
cunda yari-yapilandirilmis bir miilakat protokolii hazir-
lanmistir. Tespit edilen firma ve kurumlardan 31 kisi ile
miilakatlar yapilmistir. Miilakatlarin igerigi ve katilim-
cilarmn sdyledikleri belli bir noktadan sonra benzesmeye
baslamis ve yeni miilakatlarin katkist ¢ok sinirlt diizeyde
kalmistir. O ylizden yapilan miilakat sayist 31’de sonlan-
dirillmistir. Arastirmacilar tarafindan katilimcilarin ofis-
lerinde gerceklestirilen miilakatlar ortalama 61 dakika
stirmiistiir (en az 50 dakika, en fazla 1.5 saat).

Miilakatlar baglamadan 6nce katilimcilara goriis-
meler sonucunda elde edilen bilgilerin gizliligi konusun-
da agiklama yapilmisg, bu bilgilerin sadece genellenmis
sonuglar seklinde kullanilacagi belirtilmistir. Miilakatla-
rin basinda doniistiiriicii liderler, ‘kuruluslart ve galisan-
lar1 harekete geciren, degisimi baslatan ve yoneten lider-
ler’ olarak tanimlanmis, katilimcilardan sorulara cevap
verirken boyle bir lideri diistinmeleri ve bu liderin nasil
bir doniistim gergeklestirdigini anlatmalar1 istenmistir.
Tim katilimeilar su andaki ya da daha dnce galistiklart

kurumlardan boyle bir lideri 6rnek vererek degisim ve
doniisiim hikayelerini anlatmiglardir. Anlatilan bu do-
niisiimlerden bazilar1 varolan iiretim sistemini otomas-
yon sekline doniistirmek ve bu sayede iiretimi ¢ok kisa
bir stirede arttirmak; ilk 6zel iiniversiteyi gorece diinya
standartlarina getirmek; iiretim-odakli bir sirketi AR-
GE-odakl1 bir sirkete doniistiirmek ve yerel bir otomotiv
sirketini global bir markaya doniistiirmek gibi drnekleri
icermektedir. Katilimeilara 6ncelikle diisiindiikleri lide-
rin kisilik 6zellikleri ve davraniglar ile ilgili genel soru-
lar, daha sonra bu konudaki literatiiri de kapsayan daha
zel olmak {izere toplam 8 soru sorulmustur. Ornek soru-
lar “Bu lider ¢aligsanlarini degisim siirecinde nasil hare-
kete gegirir / nasil motive eder?”, “Bu lider ¢alisanlarinin
yaratict/yenilik¢i olmalarmni nasil tesvik eder?” ve “Bu
lider ¢alisanlarina kars1 nasil davranir? Onlarla iliskileri
nasildir?” seklinde siralanabilir.

Miilakatlar ses kayit ¢oziimlemeleri yapilmak
suretiyle yazili metin haline getirilmistir. Miilakatla-
rin kodlanmasi isleminde 6ncelikle NVivo-8 Niteliksel
Arastirmalar yazilim programi kullanilarak tiim miilakat
¢cozlimleri tematik birimlere (thought units) kategorize
edilmistir (Trevino, Brown ve Hartman, 2003). Tematik
birim bir kavram, bir kelime, bir ciimle ya da birden ¢ok
climle olabilir, ancak her bir birim doniistiiriicii liderlige
ait farkli bir diistinceyi icermistir. Ayrica her bir tematik
birimin kag kisi tarafindan séylendigi ve toplamda kag
kez ifade edildigi hesaplanmistir. Diger niteliksel ¢a-
ligsmalarda oldugu gibi (6rn., Hollensbe, Khazanchi ve
Masterson, 2008) bu ¢alismada da, her bir tematik biri-
min bir doniistiirlicti lider davranigi olarak kabul edile-
bilmesi i¢in en az iki ya da daha ¢ok kisi tarafindan ifade
edilmis olmasi kurali kullanilmigtir.

Bir sonraki asama olan igerik analizinde katego-
rize edilen tim tematik birimler tlizerinde c¢alisilmis,
farkli miilakatlarda kodlanan fakat birbirine ¢ok benze-
yen tematik birimler birlestirilmistir. Igerik analizinin
gecerligini test edebilmek ve kiiltlirel maddeleri evren-
sel maddelerden ayrigtirmak i¢in, niteliksel aragtirmalar
konusunda tecriibeli ancak bu ¢alisma hakkinda bilgisi
olmayan bir doktora §grencisinden yardim alinmistir.
Oncelikle, doktora ogrencisine, evrensel déniistiiriicii
liderlik boyutlarmin tanimlart verilmis ve ¢alismamizda
elde edilen tematik birimlerin bu boyutlara girip girme-
digini degerlendirmesi istenmistir. Yazarlar ve doktora
Ogrencisi arasindaki giivenirlik katsayisi .80 olarak bu-
lunmustur.

Bulgular ve Tartisma

Miilakat bulgular1, bilgi calisanlarmin doniistii-
riicti liderligi tanimlarken literatiirde var olan evrensel
boyutlarin (Bass ve Avolio, 1995) tamamina - Kariz-
ma, Bireysel Ilgi, ilham Verme ve Entellektiiel Tesvik
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Tablo 1. Miilakatlar Sonucunda Elde Edilen Kiiltiirel Maddeler (Calisma 1)

Kiiltiirel Maddeler Frekans Kisi Sayist
Degisime 6nce kendi inanir, sonra ¢evresindekileri ikna eder. 92 18
Size kars1 ilgilidir ve iyi iligkiler kurar. 80 19
Ozel giinlerinizde yaninizda olur. 62 19
Isyerinizi kendi isyeriniz gibi hissetmenizi saglar. 59 22
Size davraniglariyla 6rnek/rol modeli olur. 49 11
Problem ¢6zmede ya da karar almada hizli davranir. 39 12
Katkilarmizi iyi degerlendirir, adil davranir. 34 9
Ekip ruhu olusturur. 30 13
Basarilarin ekibin basarisi oldugunu vurgular. 30 11
Size yetki ve inisiyatif verir. 27 12
Sizi yakindan tanimak i¢in gaba gosterir. 25 7
Karar vermede sizin katiliminizi saglar. 23 9
Basarili oldugunuzda baskalarinin yaninda takdir/onore eder 21 7
Daha 6nceden denenmemis seyleri deneme cesareti gosterir. 20 8
Bilgisiyle saygi uyandirir. 20 7
Sizinle iliski kurar, ama mesafeyi de korur. 17 7
Goriiglerinize deger verir ve dinler. 16 6
Sizi destekler, yaninizda oldugunu hissettirir. 15 7
Gerektiginde riskli kararlar vermekten ¢ekinmez. 12 8
Yerinde ve dogru kararlar verir. 12 11

— isaret ettiklerini gostermektedir'. Ancak, aragtirmamiz
kiiltiirel 6zellikleri arastirmaya odaklandigindan, litera-
tiirdeki evrensel boyutlar burada tartisilmamakta, sadece
kiiltiirel madde ve temalar ele alinmaktadir. S6z konu-
su kiiltiirel maddeler Tablo 1°de verilmistir. Buradan da
gortilebilecegi gibi, maddelerin ¢ogu literatiirde babacan
liderlik vasiflarma uyan ifadeleri cagristirmaktadir. Or-

99,

negin, “6zel glinlerinizde yaninizda olur”; “sizinle iligki
kurar, ama mesafeyi de korur”; “size kars1 ilgilidir ve iyi
iligkiler kurar” gibi. Bu maddeler, Aycan’mn (2001; 2006;
Aycan ve ark., 2000) kavramsallastirmis ve Tiirk kiiltii-
riinde gegerlik ve giivenirligini tespit etmis oldugu baba-
can liderlik ifadeleriyle biiyiik oranda benzerlik goster-
mektedir. Bu Babacan liderlik ifadeleri ¢alismamizda en
¢ok tekrarlanan tema olarak karsimiza ¢ikmistir (toplam
frekans = 340).

Ayrica, GLOBE ¢alismasinin Tiirkiye ile ilgili so-
nuglarmi destekler sekilde, katilimci, ekip ¢alismasini
destekleyen, aktif ve kararli liderlik davranislar1 da ¢alis-

mamizda siklikla bahsedilen temalar arasinda yer almis-
tir (Pasa, Kabasakal ve Bodur, 2001). Nitekim, doniis-
tiirticti liderlerin calisanlarina bireysel ilgi gosterirken,
onlarn siire¢ ve kararlara katilimlarini destekledikleri de
asagidaki ifadelerden anlagilmaktadir (toplam frekans =

2. <

100): “karar vermede sizin katilimiizi saglar”; “goriis-
lerinize deger verir, dinler”; “yetki ve inisiyatif verir”
gibi. Benzer sekilde, bu liderlerin ekip ¢alismasina ¢ok
6nem verdikleri ve ¢alisanlari arasinda ekip ruhu yarat-
tiklart galigmamizda siklikla vurgulanmistir (toplam fre-
kans = 60). Ayrica, bazi ifadeler, olaylar karsisinda hizli
davranabilen, hizli ve riskli kararlar alip problem ¢oze-
bilen aktif bir liderlik tarzin1 da yansitmaktadir (toplam
frekans = §3).

Son olarak, ¢alisanlarinda saygt uyandirma ve pay-
daglar1 degisime inandirip ikna etme gibi karizma c¢ag-
ristiran ifadeler de Tiirk kiiltiiriinde doniistiiriicii liderligi
tanimlayan Ozellikler olarak karsimiza ¢ikmaktadir (top-
lam frekans = 112).

! Bu dort boyutun frekanslart sirastyla 120, 195, 232 ve 103 olarak bulunmustur.
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2. Calisma: On-Deneme Calismasi

Arastirmamizin bu asamasinda, niteliksel galis-
ma sonucunda elde edilen kiiltiirel doniistiiriicti liderlik
maddelerinin evrensel maddelerden farklilasip farkli-
lagsmadiginin ve psikometrik 6zelliklerinin test edilmesi
amagclanmistir. Bu dogrultuda, 6ncelikle kiiltiir alaninda-
ki calismalar 15181nda, etik ve emik maddelerin birlikte
analize sokuldugu agiklayict faktor analizi yapilmasi
planlanmigtir (Brislin, 1976; Hui ve Triandis, 1985; Tri-
andis, 1995; Wasti, 2000). Daha sonra, bu faktor analizi
sonucunda elde edilen doniistiiriicti liderlik boyutlari-
nin gegerligini test etmek {izere, bu boyutlarin béliime
ve lidere baghlik ve ozdeslesme, isten ayrilma niyeti
ve etkisiz liderlik gibi degiskenlerle iligkilerinin tespit
edilmesi amaglanmistir. S6z konusu degiskenler, doniis-
tirticti liderlik literatiiriinde siklikla arastirilan bagimlt
degiskenler olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Lowe ve ark.,
1996). Ornegin, calismalar doniistiiriicii liderlik davra-
niglarmin ¢alisanlarin hem kurumlarina, hem de lider-
lerine baghliklarini arttirdigina isaret etmektedir (Bono
ve Judge, 2003; Walumbwa ve Lawler, 2003). Benzer
sekilde, doniistiiriicti liderligin karizma ve motivasyon
boyutlari, calisanlarin liderleri ile 6zdeslesmelerine
neden olmaktadir (Kark ve ark., 2003; Shamir ve ark.,
1998). Kurumlarina ve liderlerine baglt olan ¢aliganlar
da daha az isten ayrilma niyeti gostermektedirler (Bycio,
Hackett ve Allen, 1995). Ayrica, doniistiirticii liderler ¢a-
lisanlara hedefleri gosteren, bu hedeflere ulasilmasinda
onlar1 motive eden ve profesyonel gelisimlerinde onlara
yol gosterip farkli bakis agilart gelistirmelerini saglayan
davranislar sergiledikleri i¢in, pasif bir liderlik tarzi ola-
rak adlandirilan etkisiz liderlik ile olumsuz iliskiler gos-
termektedir (Bass, 1990). Biitiin bu calismalar 1s18inda,
doniistliriicti liderlik boyutlarinin séz konusu degisken-
lerle anlaml1 iligkiler gdstermesi beklenmektedir.

Yontem

Orneklem ve Islem

Arastirmanin pilot caligma agamasinda 4 farkli ku-
rumda ¢alisan toplam 230 [45 kadin (%20), 167 erkek
(%73), 18 cinsiyeti belirtilmemis (%7)] ARGE c¢alisa-
nindan veri toplanmigtir. Katilimeilar uzay ve savunma
teknolojileri, yazilim gelistirme ve otomotiv gibi alanlar-
da faaliyet gosteren teknoloji sirketlerinin galisanlaridir.
Orneklemin %7.47i lise mezunu, %42.2°si {iniversite
mezunu, %41.3’1 yliksek lisans ve %3’ doktora dere-
celerine sahiptir ve yas ortalamasi 29.15°dir (S = 4.68).
Iste, kurumda ve liderle ortalama calisma siireleri, sira-
styla, 5.52 (S = 4.39), 3.91 (S = 4.05) ve 2.14 yildir (S
=2.16).

Arastirmacilar oncelikle firma ve calisanlarin tes-
piti i¢in 6n goriismeleri gergeklestirmisler ve daha sonra

goniillii olan 230 kisiden veri toplamislardir. Katilim-
cilara formlara isimlerini yazmamalar1 ve arastirmanin
gizlilik ilkelerine uyacagi sdylenmistir.

Veri Toplama Aracglart

Olgekler Ingilizce’den Tiirkce’ye terciime edilmis
ve Tiirkce’den Ingilizce’ye geri terciime yontemi kulla-
nilarak kontrol edilmistir. Anketteki baglilik, 6zdeslesme
ve isten ayrilma niyetine ait sorularin cevaplar 1 (kesin-
likle katilmiyorum) ve 5 (kesinlikle katiliyorum) arasin-
da degisen 5°li Likert 6l¢eginde diizenlenmistir. Doniis-
tiirticli ve etkisiz liderlik sorulari ise 1 (hi¢bir zaman) ve
5 (her zaman) frekans araliginda Sl¢tilmiistiir.

Doniistiiriicii Liderlik. Doniistiiriicti liderlik, aras-
tirmanin niteliksel boliimiinde miilakatlar yolu ile gelis-
tirilen ve Tablo 1’de sunulan 20 kiiltiirel (emic) madde
ve Bass ve Avolio (1995) tarafindan gelistirilmis olan
20 maddelik orijinal doniistliriicti liderlik 6lgegi olmak
iizere toplam 40 madde ile 6l¢iilmistiir. Orijinal do-
nistlrtci liderlik maddelerine 6rnek ifadeler “Fikir ve
varsayimlarin uygun olup olmadigini sorgular”, “Gtiglii
bir amag¢ duygusuna sahip olmanin 6énemini vurgular” ve
“Cekici bir gelecek vizyonunu agikga ifade eder” sek-
lindedir.

Baghlik. Bolime baghilik, Tirkiye’de daha dnceki
caligmalarda test edilmis (Wasti, 2000) ve oOrgiite bag-
lilik i¢in gelistirilmis olan 8 maddelik 6lgek ile Slgiil-
miistiir. Ornek ifadeler “Bu boliimiin amaglarini benim-
siyorum” ve “Bu béliime kendimi duygusal olarak bagh
hissetmiyorum” (ters-kodlu) seklindedir. Lidere baglilik,
Vandenberghe, Bentein ve Stinglhamber (2004) tarafin-
dan gelistirilen 6 maddelik dlcek ile dlciilmiistiir. Ornek
ifadeler “Yoneticimle ¢alismaktan gurur duyuyorum”
ve “Yoneticimi ¢ok fazla begenmiyorum” (ters-kodlu)
seklindedir. On analizde boliime baglihik dlcegine ait ii¢
maddenin diigiik faktor ylikiine sahip oldugu goriilmiis
ve bu {i¢ problemli madde 6l¢ekten ¢ikartilmistir. Bo-
liime ve lidere bagliligin giivenirlik katsayilari sirastyla
.87 ve .91 olarak bulunmustur.

Ozdeslesme. Bolim ile 6zdeslesme, Doosje, El-
lemers ve Spears’a (1995) ait 6lgekten adapte edilen 3
madde ve Kark, Shamir ve Chen’den (2003) adapte edi-
len 1 madde olmak {izere toplam 4 madde ile Sl¢tilmiis-
tiir. Ornek ifadeler “Boliimiin basarisini kendi basarim
gibi gorilyorum” ve “Kendimi bdlimiimde ‘ailenin bir
parcast’ gibi hissediyorum” seklindedir. Lider ile 6z-
deslesme, Shamir, Zakay, Breinin ve Popper’e (1998)
ait 4 madde ile Kark ve arkadaslarina (2003) ait 1 mad-
de kullamlarak toplam 4 madde ile &lgiilmiistiir. Or-
nek ifadeler “Yoneticimin basarisint kendi basarim gi-
bi goriiyorum” ve “Degerlerim, yoneticimin degerleri
ile benzesmektedir” seklindedir. Boliim ve lider ile 6z-
deslesme oOlgeklerinin Cronbach alfa degerleri .87 ve
.82’dir.
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Etkisiz Liderlik. Etkisiz liderlik, Bass ve Avo-
lio (1995) tarafindan gelistirilmis olan Cok-Faktorlii-
Liderlik 6l¢egindeki 2 madde ile 6l¢iilmiistiir. S6z konu-
sumaddeler “Karar vermekten kaginir” ve “Acil sorulara
yanit vermeyi erteler” seklindedir. Bu 6l¢egin alfa degeri
.62°dir.

Isten Ayrilma Nipeti. isten ayrilma niyeti, Cam-
mann, Fichman, Jenkins ve Klesh (1979) tarafindan ge-
listirilen 6lcegin 3 maddesi ile dl¢iilmiistiir. Ornek mad-
deler “Biiyiik ihtimalle kisa bir siire iginde yeni bir ig
arayacagim” ve “Kisa bir siire icinde bagka bir kurulusa
gecmeyi distiniiyorum” seklindedir. Bu 6lgegin Cron-
bach alfa degeri .94’ diir.

Bulgular ve Tartisma

Oncelikle, kiiltiirel maddelerle evrensel maddele-
rin birlikte analize sokuldugu bir faktor analizi yapil-
mistir. Varimaks rotasyonla yapilan bu analizde 6zdegeri
I’in iizerinde, toplam varyansin %64.18’ini agiklayan
3-faktorlii bir ¢6ziim bulunmustur. Tablo 2’de her bir
faktoriin maddeleri, 6zdegeri ve agikladigi varyans ve-
rilmektedir. Tk faktor, flgili-Babacan Liderlik olarak
adlandirilmustir. Oncelikle, evrensel doniistiiriicii liderlik
maddeleri agisindan bakildiginda Bireysel ilgi ve Atfe-
dilen Karizma maddeleri bu faktor altinda toplanmistir.

Kiiltiirel maddeler agisindan bakildiginda ise, katilimei
ve Babacan Liderlik davraniglarini igeren maddelerin bu
boyut altinda toplandigi goriilmektedir. Temel olarak bu
boyutun altindaki maddelerin iligki-y6nelimli liderlik
davraniglarini kapsadigini séylemek miimkiindiir. Ni-
tekim, hem bireysel ilgi hem de babacan liderlik dav-
ranislari, ¢alisanlarla yakin ve anlaml iliskiler kurma-
y1 icermektedir. Ilging bir sekilde, literatiirde bir arada
anilmayan katilimci ve babacan liderlik 6zellikleri bu
calismada bir faktor altinda toplanmistir. Buradan hare-
ketle, karar vermede ¢alisanlarin katilimini saglamak ve
onlarm goriislerine deger verip dinlemek gibi katilimc1
liderlik davraniglarinin da iilkemizde iliski-merkezli bir
tarafinin oldugu sdylenebilir.

Ikinci faktor, ilham Veren Karizmatik Liderlik
olarak isimlendirilmistir. Bu faktoriin altinda toplanan
maddelere bakildiginda Tlham Verme ve Karizma boyut-
larinin hem evrensel hem de kiiltiirel maddelerden olus-
tugu gorilmektedir. Evrensel maddelere bakildiginda,
bu maddelerin daha ¢ok Karizma’nin davranis boyutunu
icerdigi ve literatiirde de siklikla bahsedildigi gibi (Bass,
1990) calisanlara iTham Verme maddeleri ile bir arada
yer aldig1 goriilmektedir. Kiiltiirel maddeler agisindan
bakildiginda da, birinci ¢alismamizda katilimcilarin ta-
mamt tarafindan ifade edilen “degisime once kendi ina-
nir, sonra ¢evresindekileri ikna eder’ maddesinin kariz-

Tablo 2. Dontistiiriicti Liderlige (DL) Ait Evrensel ve Kiiltiirel Maddelerle Yapilan A¢iklayici Faktor Analizi

(Calisma 2)
Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3

Karar vermede sizin katiliminiz1 saglar. .76
Size kars ilgilidir ve iyi iligkiler kurar. 75
Katkilariniz1 iyi degerlendirir, adil davranir. 74
DL-Madde:19 (Bireysel llgi) 74
Sizi destekler, yaninizda oldugunu hissettirir. 73
Sizi yakindan tanimak i¢in ¢aba gosterir. .70
Size yetki ve inisiyatif verir. .69
DL-Madde:21 (Karizma) .69
Goriislerinize deger verir ve dinler. .68
DL-Madde:29 (Bireysel Ilgi) .66
Sizinle iliski kurar, ama mesafeyi de korur. .63
Size davranislariyla 6rnek/rol modeli olur. .62
Ozel giinlerinizde yanimizda olur. .61
DL-Madde:23 (Karizma) .54
DL-Madde:31 (Bireysel llgi) .53
DL-Madde:18 (Karizma) 52
DL-Madde:25 (Karizma) 46
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Tablo 2 (devam). Dontstiiriicii Liderlige (DL) Ait Evrensel ve Kiiltiirel Maddelerle Yapilan Aciklayict

Faktor Analizi (Calisma 2)

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
DL-Madde:14 (Karizma) 78
Isyerinizi kendi isyeriniz gibi hissetmenizi saglar. 1
DL-Madde:13 (ilham verme) .70
DL-Madde:26 (ilham verme) .68
DL- Madde:10 (Karizma) .66
DL- Madde:34 (Karizma) .65
DL-Madde:9 (ilham verme) .62
DL- Madde:6 (Karizma) .59
Degisime 6nce kendi inanir, sonra ¢evresindekileri ikna eder. .58
Ekip ruhu olusturur. .54
Basarilarin ekibin basarisi oldugunu vurgular. 49
DL-Madde:36 (ilham verme) 48
Basarili oldugunuzda baskalarinin yaninda takdir/onore eder. 43
Bilgisiyle saygi uyandirir. .67
Gerektiginde riskli kararlar vermekten gekinmez. .64
Problem ¢6zmede ya da karar almada hizli davranir. .63
Yerinde ve dogru kararlar verir. .60
DL-Madde:32 (Entellektiiel Tesvik) .60
DL-Madde:30 (Entellektiiel Tesvik) .59
Daha 6nceden denenmenmis seyleri deneme cesareti gosterir. .55
DL-Madde:2 (Entellektiiel Tesvik) .53
DL-Madde:15 (Bireysel ilgi) .50
DL-Madde:8 (Entellektiiel Tesvik) 42
Agiklanan Varyans 64.18 3.99 2.53
Ozdeger 25.67 1.60 1.01
a 97 .96 .95

Notl. Evrensel DL maddeleri telif hakki nedeniyle makale i¢inde agik halde yazilamamaktadir. Bu nedenle boyut adlari ve

ilgili madde numarasiyla sunulmaktadir.

Not2. Faktér 1 = Ilgili-Babacan Liderlik, Faktor 2 = Ilham Veren Karizmatik Liderlik, Faktor 3 = Aktif-Entellektiiel

Uyaricr Liderlik

manin kiltiirel yoniinii temsil ettigi sdylenebilir. Ayrica,
¢alisma ortaminda ekip ruhu yaratarak calisanlarim kendi
isyerindeymis gibi hissetmelerini saglayan ve basarilart
baskalarmin yaninda takdir ederek motive eden liderlik
davranislar1 da fTham Verme’nin kiiltiirel tarafin1 temsil
etmektedir.

Calismada elde edilen tgiincii faktor, Aktif-En-
tellektiiel Uyarict Liderlik olarak adlandirilmistir. Bu
faktoriin Entellektiiel Uyarict Liderlik kismi evrensel,
Aktif Liderlik kismu ise kiiltiirel 6zellikler igermektedir.
Hem Kkiiltiirel hem de evrensel maddelere bakildiginda,
bu faktoriin daha ¢ok ig-yonelimli liderlik davranislari-

m igerdigi sdylenebilir. Oyle ki, evrensel Entellektiiel
Tesvik, liderin c¢aliganlarinin yaratict performanslarini
artiracak bir ortam yaratmasini igerirken, kiiltiirel Aktif
liderlik ise hizli ve riskli kararlar almay1 ve denenmemis
seyleri deneme cesareti gostererek islerin yapilmasinda
aktif bir rol oynamay1 icermektedir.

Bu boyutlarin 6l¢iit gecerligini belirlemek amacty-
la farkli degiskenlerle korelasyonlarina bakilmistir. Bu
caligmanin girig boliimiinde de belirtildigi gibi, literatiir-
de doniistliriicti liderlik ile ¢alisanlarin ¢aligtiklar: biri-
me ve liderlerine olan baglilik ve 6zdeslesme dereceleri
arasinda olumlu iliskiler; doniistiiriicii liderlik ile etkisiz
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Tablo 3. ikinci Calismadaki Ana Degiskenlerin Ortalama, Standart Sapma, Alfa Degerleri ve Korelasyon Katsayilari

Degisken 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Faktor 1 - - -

2. Faktor 2 .88 - -

3. Faktor 3 90" .89 -

4. Boliime Baglilik A48 .58 49 -

5. Boliimle Ozdeslesme 49" 58 49" 94 -

6. Lidere Baglilik 76" a7 a7 .62 .64 -

7. Liderle Ozdeslesme 13" 74 707 68" 70" 90" -

8. Etkisiz Liderlik =27 =217 -.28" -.15" =11 -.30™ =22 -

9. isten Ayrilma Niyeti -41 -47 -.39" -61™ =57 -.53™ -.56"" 20" -
Ort. 3.37 3.27 3.45 3.56 3.65 3.74 3.53 2.07 2.30
S 95 .80 .89 .85 .86 .81 .80 .85 1.13
o 97 .96 95 .87 .87 91 .82 .62 .94

Not. Faktér 1 = Ilgili-Babacan Liderlik, Faktor 2 = ilham Veren Karizmatik Liderlik, Faktor 3 = Aktif-Entellektiiel Uyaric1 Liderlik

liderlik ve isten ayrilma istegi arasinda ise olumsuz ilis-
kiler olduguna isaret eden bulgular vardir. Tablo 3’den
de takip edilebilecegi gibi, elde edilen doniistiiriicii li-
derlik boyutlari, lidere baglilik ve 6zdeslesme ile olumlu
yiiksek korelasyonlar, boliime baglilik ve 6zdeslesme ile
orta-diizeyde yiiksek olumlu korelasyonlar, isten ayrilma
niyeti ve etkisiz liderlik ile orta-diizeye yakin olumsuz
korelasyonlar gostermistir.

3. Caliyma: Hipotez Testi Calismasi

Arastirmamizin hipotez testi olan son asamasinda,
bir 6nceki asamada belirlenen doniistiiriicti liderlik bo-
yutlarinin literatiirde siklikla arastirtlan bagimli degis-
kenlerle iliskilerinin incelenmesi planlanmistir. Buradan
hareketle, bir dnceki ¢alismada ele alinan bagimli degis-
kenlere ek olarak ozellikle son donemde literatiirde ad1
gegen degiskenler calismaya dahil edilmigstir. Bu amacla
caligmada ilk olarak, elde edilen ii¢ boyutun s6z konusu
bagimli degiskenleri yordama giiciine bakilmistir. Son-
rasinda, bu boyutlarin kiiltiirel maddelerinin s6z konu-
su bagimli degiskenleri aciklarken, evrensel maddeler
tarafindan agiklanan varyansin Gtesinde bir katki yapip
yapmadig1 arastirilmistir. Bu dogrultuda, boyutlarimiz-
dan Ilgili-Babacan Liderligin hem literatiirde hem de ¢a-
lismamizda vurgulanan ‘iliski-merkezli’ dogas1 geregi,
lidere baglhlik ve dzdeslesme, isten ayrilma niyeti, lider-
tiye etkilesimi ve siklig1, giiclendirici liderlik gibi degis-
kenlerle iliskileri test edilmektedir. Ote yandan, Tlham
Veren Karizmatik Liderlik boyutunun, hem karizma hem
de motivasyon temalarini i¢erdiginden lidere baghlik ve
ozdeslesme, isten ayrilma niyeti ve takim performansi

ile iligkileri irdelenmektedir. Son olarak, Aktif-Entellek-
tiiel Uyarict Liderlik literatiirde siklikla bahsedilen is-
yonelimli liderlik tarzini animsattigindan, bu liderlik tar-
zimnin etkisiz liderlik ve takim performansi ile iliskilerine
bakilmaktadir. Asagida sdz konusu bagimli degiskenler
ile ilgili literatiir ve hipotezler sunulmustur. Hipotezlerin
a kisimlari, elde ettigimiz doniistiiriicti liderlik boyutla-
rinin s6z konusu bagiml degiskenleri yordama giiciine
yonelik iken, b kisimlar1 bu boyutlarin kiiltiirel madde-
lerinin evrensel maddelerin 6tesinde bir agiklama getirip
getirmedigine yoneliktir.

Lidere baglilik, bireyin liderine saygi duymasi,
takdir etmesi ve onunla birlikte ¢alismaktan dolay1 gu-
rur duymasi anlamma gelmektedir (Vandenberghe ve
ark., 2004). Liderlik ¢alismalari, 6zellikle doniistliriicii
liderlik davraniglarimin calisanlarin bagliliklarint arttir-
digina isaret etmektedir (Bono ve Judge, 2003; Lowe
ve ark., 1996). Bu liderler, ¢alisanlarini grubun bir par-
cast olarak degil birer birey olarak ele almakta, onlarin
farkli ihtiyag, beklenti ve yeteneklerine karst hassasiyet
gostermekte ve profesyonel gelisimleri igin caba goster-
mektedirler. Bunun sonucunda ¢alisanlar ve lider arasin-
da duygusal bir bag olusmakta ve ¢alisanlarin liderlerine
bagliliklar1 artmaktadir. Benzer sekilde, bu liderlerin
karar verirken ¢alisanlarinin goriislerini dikkate almalari
ve onlara kars1 tutarli ve adil davranmalari da calisanla-
rin lidere olan baghliklarini arttirmaktadir (Gumusluog-
lu, Karakitapoglu-Aygiin ve Hirst, 2013). Doniistiirticti
liderligin liderle 6zdeslesmeye de olumlu etkileri bulun-
mustur. Liderle 6zdeslesme, kisinin degerlerinin liderin
degerleri ile benzestigini diisiinmesi ve liderin basarisi-
n1 kendi basarist gibi gérmesi temeline dayanmaktadir
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(Shamir ve ark., 1998). Calisanlar, grubunun ¢ikarlarini
kendi ¢ikarindan {stiin tutan, kendine giivenen bir tavir
sergileyen ve calisanlarina hedefleri gergeklestirmek
icin ilham veren liderlere saygi ve giiven duymakta ve
onlarla 6zdeslesmektedirler (Kark ve ark., 2003). Bag-
lilik ve 6zdeslesme literatiiriinde bu kavramlarla siklik-
la iliskilendirilen degiskenlerden birisi de isten ayrilma
niyetidir. Calismamizin Orneklemini olusturan bilgi
calisanlarinin pek cok is alternatifi bulunmaktadir ve
isten ayrilmalar1 kurumlari i¢in pek ¢ok olumsuzluklar
yaratabilmektedir. Gegmis ¢alismalar doniistiiriicii lider-
lerle calisan kisilerin, liderin ortak bir misyon etrafinda
hareket etme cagrisina cevap vererek kendi ¢ikarlarmi
bir kenara biraktiklarini ve orgiitiin uzun vadeli hedef-
lerine odaklandiklarini vurgulamaktadirlar (Walumbwa
ve Lawler, 2003). Bu durum, ¢alisanlarin kurumlarina
bagliliklarini artirmakta ve isten ayrilma isteklerini ise
azaltmaktadir. Nitekim, Bycio, Hackett ve Allen (1995)
doniistlirtict liderlik boyutlarinin timiiniin isten ayrilma
niyeti ile olumsuz iliskiler gosterdigini tespit etmislerdir.

Bu calismada 6zellikle lgili-Babacan Liderlik ve
iTham Veren Karizmatik Liderlik boyutlarinin lidere bag-
lilik ve 6zdeslesme degiskenleri ile olumlu, isten ayrilma
niyeti ile de olumsuz iliskiler gosterecegi 6ngoriilmek-
tedir. Birinci boyutla ilgili olarak, ¢alisanlarini ayr1 ayrt
bireyler olarak ele alan, onlarin hem is, hem de is di-
sindaki hayatlar ile ilgilenen, yanlarinda oldugunu her
durumda hissettiren, onlar1 bir baba figiirli gibi koruyan
ve kollayan liderlere karsi ¢alisanlar1 daha yiiksek dii-
zeyde bir baglilik ve 6zdeslesme ile karsilik verecekleri
sOylenebilir. Bu saygi ve giliven esasina dayanan iligki
karsiliginda caliganlar hem lidere hem de kendilerine
bu olanaklart saglayan kuruma baglilik ve dzdeslesme
duygular1 gelistirip daha az isten ayrilma niyeti goste-
receklerdir. iTham Veren Karizmatik Liderlik boyutunun
da benzer etkiler gosterecegi beklenmektedir. Nitekim
literatiirde, doniistiiriicii liderligin 6zellikle karizma ve
motivasyon boyutlar1 6zdeslesme ile iliskilendirilmekte-
dir (Bass, 1990). Shamir, House ve Arthur’un da (1993)
belirttigi gibi, karizmatik liderler ¢alisanlariyla duygu-
sal bir bag olusturmakta, ¢alisanlar bu lidere hayranlik
duymakta ve vizyonuna inanarak onunla birlikte hareket
etmektedirler.

Ayrica, bu iki boyutun kiiltiirel maddelerinin de ca-
lisanlarin hem lidere bagliliklari ve 6zdeslesmeleri, hem
de isten ayrilma niyeti agisindan doniistiiriicti liderligin
istiinde etkileri olacagi beklenmektedir. Kiiltiirel Ba-
bacan liderlik 6zellikleri, ¢aliganlar1 koruyup kollama,
onlarin hem is ortaminda katilimlarini saglayip goriis-
lerine deger verme, hem de 6zel hayatlar ile ilgilenme
gibi davranislari icerdiginden bu tiir liderlerle ¢alisanlar,
daha yiiksek diizeyde baghlik ve 6zdeslesme duygula-
riyla karsilik verip daha az isten ayrilma niyeti gostere-
ceklerdir. Benzer sekilde, ilham Veren Karizmatik Lider-

ligin kiiltiirel 6zelliklerine bakildiginda, bu tip liderlerin
degisime olan inanci ve cevresindekileri sahip oldugu
vizyona ikna etme giicli onlar1 ¢alisanlarinin goziinde
karizmatik kilmaktadir. Bu dogrultuda bu tip liderlerin,
degisimi basarma konusunda onlara ilham veren, ¢ali-
sanlarinin igyerini kendi isyerleri gibi hissetmelerini
saglayan ve ekip ruhu olusturup ekibin basarisini takdir
eden davraniglarinin, s6z konusu baglilik ve 6zdeslesme
degiskenleri lizerinde olumlu, isten ayrilma niyeti {ize-
rinde ise olumsuz etkileri olacaktir.

Hl.a. ligili-Babacan ve Ilham Veren Karizmatik
Liderlik boyutlar, lidere bagliligi ve liderle 6zdeslesme-
yi olumlu yonde, isten ayrilma niyetini ise olumsuz yonde
yordayacaktir.

HI.b. Ilgili-Babacan Liderlik ve [lham Veren Ka-
rizmatik Liderligin kiiltiirel maddeleri, evrensel doniistii-
riicti liderlik boyutlarimin etkisi kontrol edildikten sonra
da lidere baghiigi ve liderle 6zdeslesmeyi olumlu yonde,
isten ayrilma niyetini ise olumsuz yonde yordayacaktir.

Lider-iiye etkilesimi kuram1 (LMX), lider ve takip-
cileri arasinda kaliteli bir iligkinin varligini karsilikli gii-
ven, sayg1 ve sorumluluk duygulari ¢er¢evesinde agikla-
maktadir (Graen ve Uhl-Bien, 1995). Oyle ki, calisanlar,
diistincelerini dikkate alan, bireysel beklenti ve ihtiyag-
larina hassasiyet gosteren, kendilerine ve uzmanliklari-
na saygt duyan liderlerle, liderler ise kendilerine saygi
duyan, sorumluluklarint en yiiksek sekilde yerine geti-
ren ve hedefleri yerine getirmede giiven duyabilecekleri
¢alisanlar ile daha kaliteli iligskiler kurmaktadirlar (Er-
dogan, Liden ve Kraimer, 2006). Doniistiirticii liderlik
caligmalar1 da, bu liderlerin ¢alisanlari ile kaliteli iligki-
ler kurduklarmi ve boylelikle performansi arttirdiklarimi
gostermektedir (Wang, Law, Hackett, Wang ve Chen,
2005). Ozellikle bireysel ilgi boyutunun séz konusu ka-
liteli iligkilerin kurulmasinda dnemli bir roli oldugunu
sOylemek miimkiindiir.

Arastirmanmzin 6zellikle Ilgili-Babacan Liderlik
boyutunun sézkonusu lider-iiye etkilesimini yordayacagi
beklenmektedir. Oyle ki, calisanlar, kendilerini tanimak
i¢in ¢aba gosteren, kendileri ile iyi iliskiler kuran ve dav-
ranislariyla rol modeli olan bir lider ile daha kaliteli bir
iliski i¢inde olurlar. Bu durum yakin dénem arastirmala-
11 tarafindan da desteklenmektedir. Ornegin, Pellegrini,
Scandura ve Jayaraman (2010) toplulukcu bir kiiltiire
sahip olan Hindistan’da Babacan Liderlik ve lider-liye
etkilesimi arasinda olumlu iligki oldugunu gostermisler-
dir. Ozellikle toplulukgu kiiltiirlerde, alisanlar1 ile yakin
iligkiler kuran, onlarin goriislerine deger verip dinleyen
ve kisisel sorunlart ile yakindan ilgilenen liderler etkili
liderler olarak goriilmektedir. Ayrica, Babacan Liderlik
davraniglari ¢alisanlar ile siklikla bir araya gelme, goriis-
me ve paylasim i¢inde olmay1 igerdiginden bu liderlik
tarzi ile etkilesim sikligi arasinda da olumlu bir iligki
beklenmektedir. Arastirmamizin kiiltiirel Babacan Lider-
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lik davraniglarinin, lider-izleyen iligkisini ve sikligini en
az doniistiiriicti liderlik davranislar1 kadar yordayacagi
diistinilmektedir. Dolayisiyla:

H2a. Ilgili-Babacan Liderlik boyutu, lider-iiye et-
kilesimini ve liderle etkilesim sikligint olumlu yonde yor-
dayacaktr.

H?2b. Kiiltiirel Babacan Liderlik maddeleri, evren-
sel doniistiiviicii liderlik boyutlarimin etkisi kontrol edil-
dikten sonra da lider-iiye etkilesimini ve liderle etkilesim
stkligini olumlu yonde yordayacaktir.

Donistiiriicti liderler, izleyenleri ile birebir kur-
duklari iligkide onlarmn kendilerine olan giivenlerini
arttirmakta, inisiyatif kullanmalarini tesvik etmekte ve
kisisel gelisimlerine yardimc1 olmaktadirlar (Dvir, Eden,
Avolio ve Shamir, 2002). Bu liderlerle ¢alisanlar kendi-
lerinin daha fazla yetkiye sahip oldugunu diisinmekte
ve bu durum onlarin kendilerini giiclii hissetmelerine
yol agmaktadir (Conger, 1999). Nitekim, yakin zaman
caligmalarinda dondstiirticii liderlik ile izleyenlerin glig-
lendirilme algilar1 arasinda olumlu iligkiler saptanmigstir
(Jung ve Sosik, 2002; Jung ve ark., 2003; Kark ve ark.,
2003). Caligmamizda 6zellikle katilimcilig1 vurgulayan
flgili-Babacan liderlerin, ¢alisanlari ile yakin iliskiler
kurmalari, onlara yetki ve inisiyatif vermeleri ve kararla-
rin verilmesinde katilime1 bir yaklagim izlemeleri agisin-
dan gii¢lendirici liderler ile benzerlikler gosterecekleri
savunulabilir. Ornegin Aycan (2001), babacan liderlerin,
hedef belirlemede katilimeilik, zor isleri basarmada des-
tek ve yardim gibi gii¢lendirmeye yonelik uygulamalar
gosterdigine isaret etmektedir. Dolayistyla, Babacan Li-
derligin gii¢lendirici liderlik ile donistiiriicti liderligin
otesinde olumlu bir iliskisinin olmasi da beklenmektedir:

H3a. Ilgili-Babacan Liderlik boyutu, giiclendirici
liderligi olumlu yonde yordayacaktir.

H3b. Kiiltiirel Babacan Liderlik maddeleri, ev-
rensel doéniistiiriicii liderlik boyutlarimin etkisi kontrol
edildikten sonra da gii¢lendirici liderligi olumlu yonde
yordayacaktir.

Bass ve Avolio (1995) Cok-Faktorli Liderlik mo-
delinde pasif davranan bir liderlik tarzindan da bahset-
mektedirler. Etkisiz liderlik olarak adlandirilan bu li-
derlik tarzi, doniistlirticii liderligin aksine, sorumluluk
almayan, kararlar1 astlarina birakan, sadece gerektiginde
onlara danigmanlik yapan bir liderlik tarzi olarak agik-
lanmaktadir. Arastirmalar, bu liderlik seklinin doniistii-
rlicii liderlik boyutlarmim tamami ile olumsuz iligkiye
sahip oldugunu gostermektedir (Bass, 1990). Oyle ki,
doniistiirticti liderligin yarattig1 olumlu is sonuglarinin
aksine bu liderlik, ¢alisanlar1 agisindan diistik is tatmi-
ni ve performansi ile sonuglanmaktadir. Calismamizda
ozellikle Aktif-Entellektiiel Uyarici Liderlik boyutunun
s6z konusu etkisiz liderlik ile olumsuz iligki gosterme-
si beklenebilir. Ayrica, Aktif liderler gerektiginde riskli
kararlar vermekten ¢ekinmemekte, ¢alisanlarini degisim

yoniinde cesaretlendirmekte, problemlerin ¢dziimiinde
ve karar almada hizli davranmakta ve yerinde ve dogru
kararlar vermektedirler. Siiphesiz bu tiir uyarici ve faal
davraniglar, etkisiz liderligin karar vermekten kaginan
ve acil sorulara yanit vermeyi erteleyen yonleriyle ters
diismektedir. Dolayisiyla, kiiltiirel Aktif Liderlik madde-
lerinin etkisiz liderligi yordamada doniistiiriicii liderligin
Otesinde bir agiklama getirmesi de beklenmektedir:

H4a. Aktif-Entellektiiel Uyarict Liderlik boyutu, et-
kisiz liderligi olumsuz yonde yordayacaktir.

H4b. Kiiltiirel Aktif Liderlik maddeleri, evrensel
doniistiiriicii liderlik boyutlarmin etkisi kontrol edildik-
ten sonra da etkisiz liderligi olumsuz yonde yordayacak-
ur.

Calismamizin &rneklemini olugturan ARGE c¢ali-
sanlar1, cogunlukla proje takimlari seklinde caligan, ken-
dilerinden yeni bilgi tiretmeleri ve bilgileri takim iginde
paylasmalar1 beklenen bir gruptur. Giiniimiizde pek ¢ok
kurumda bu kisilerin performanslari, daha ¢ok takim
diizeyinde Ol¢iilmeye baslanmigtir. Yakin donemdeki
calismalar, doniistiiriicii liderlerin sadece bireysel ya
da orgiitsel diizeyde degil, takimlar tizerinde de dnemli
olumlu etkileri olduguna isaret etmektedir. Oyle ki, bu
liderler takimlarinda yaratici ve yenilik¢i bir iklim yara-
tarak, takim i¢indeki iletigimi, etkilesimi ve fikir aligveri-
sini arttirarak ve takimda ‘bu iste birlikteyiz’ tutumu ya-
ratarak ¢alisanlarin takimlarma olan aidiyetini ve takim
performansini arttirmaktadirlar (Purvanova ve Bono,
2009; Schaubroeck, Lam ve Cha, 2007; Schippers, Den
Hartog, Koopman ve Knippenberg, 2008).

Boyutlarimizdan Aktif-Entellektiie] Uyaric1 Li-
derlik ve Ilham Veren Karizmatik Liderlik boyutlarinin
takim performansi iizerinde olumlu etkilerinin olmasi
beklenmektedir. Oncelikle, ilTham Veren Karizmatik Li-
derler ¢aliganlarina ilham verip onlarin islerini sahiplen-
melerini saglayarak takim performansi {izerinde olumlu
etkiler yaratabilirler. Aktif-Entellektiiel Uyarici liderler
de, sorunlarin ¢dziimiinde yeni yollar 6nerip calisanlari-
nin problemlere farkli agilardan bakmalarmi saglayarak
takimlarmin performasini artirabilirler. Ayrica, kiiltiirel
Ilham Veren Karizmatik Liderlik ve Aktif Liderlik mad-
delerinin takim performansini yordamada doénistiiriicii
liderligin 6tesinde bir agiklama getirmesi de beklenmek-
tedir. Oyle ki, iilkemizde iTham Veren Karizmatik lider-
ler calisanlar1 arasinda ekip ruhu olugturarak, basarilarin
ekibin basarisi oldugunu vurgulayarak, basarilar1 bagka-
larmin yaninda takdir ederek takim performansi {izerinde
olumlu etkiler yaratabilirler. Ote yandan, Aktif Liderler
ise, is ve performans odakli davranan, hizli kararlar ve-
rerek problemlerin ¢6ziimiinde faal davranan liderlerdir.
Bu liderlerin gerektiginde yeni seyleri denemek isteme-
leri ve riskli kararlar verebilmeleri de takim performanst
iizerinde olumlu etkilere neden olabilir. Ozetle, perfor-
mans odakl1 davraniglari, olaylara ve konulara gosterdik-
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leri aktif yaklagim ile bu liderler, takimlarinin islerini en
iyi ve en hizli sekilde bitirmelerine yardimer olabilir ve
performanst arttirabilirler. Dolayisiyla;

H5.a. Aktif-Entellektiiel Uyarici ve I[lham Veren
Karizmatik Liderlik boyutlari, takim performansint
olumlu yénde yordayacaktir.

H3.b. Kiiltiirel Aktif Liderlik ve Ilham Veren Kariz-
matik Liderlik maddeleri, evrensel doniistiiriicii liderlik
boyutlarimin etkisi kontrol edildikten sonra da takim per-
formansint olumlu yonde yordayacaktir.

Yontem

Orneklem ve Islem

Caligmanin 6rneklemini 5 kurumda ¢alisan toplam
256 ARGE caligan1 [48 kadimn (%19), 192 erkek (%75),
16 cinsiyeti belirtilmemis (%6)] ve liderleri olugturmak-
tadir. Katilimcilar, enformasyon ve iletisim teknolojile-
ri, elektronik, yazilim gelistirme, savunma teknolojileri
gibi alanlarda ARGE faaliyetlerinde bulunan teknoloji
sirketlerinin ¢alisanlaridir. Katilimcilarin yas ortalamast
30.69°dur (S = 6.77). Calisanlarin %3.5’u lise, %54.7’si
tiniversite mezunudur; % 34’0 yliksek lisans ve %1.6’s1
doktora derecesine sahiptir. Katilimeilarin ortalama iste
calisma stiresi 6.20 y1l (S = 5.95), ortalama kurumda ¢a-
ligma siiresi 3.48 yil (S = 3.67) ve ortalama liderle ¢alis-
ma siiresi 1.76 yildir (S = 1.84). Katilimcilarin yer aldik-
lart takimlarin ortalama biyiikligii 9 kisidir. Ortalama
takimda galisma siiresi ise 1.75 yildir (S = 1.53).

Orneklemin tespiti i¢in 6ncelikle sirketlerin ARGE
midiirleri ile goriismeler yapilarak ARGE ¢alisanlart
tespit edilmistir. Calismaya goniillii olarak katilmay1 ka-
bul eden ARGE c¢alisanlar1 ve liderleri ofislerinde ziya-
ret edilerek anket uygulamasi yapilmistir. Katilimcilara
formlara isimlerini yazmamalar1 ve arastirmanin gizlilik
ilkelerine uyacagi sdylenmistir. Gorligmelerde lider ve
calisanlar i¢in dnceden kodlar verilmis, bu sekilde lider-
lerden ve ¢alisanlardan elde edilen veriler eslestirilmistir.

Veri Toplama Araglart

Arastirmanin bu sathasinda da kullanilacak 6lgek-
ler Ingilizce’den Tiirkge’ye terciime edilmis, bu tercii-
meler Tiirkge’den Ingilizce’ye geri terciime ydntemi
kullanilarak kontrol edilmistir. Bu 6lgeklerden orijinal
doniisttirtict liderlik (a = .97), lidere baglilik (a = .91),
liderle 6zdeslesme (a = .84), etkisiz liderlik (o = .64)
ve isten ayrilma niyeti (o = .91) ¢aligmamizin 2. saftha-
sinda da Sl¢iilmiis olup bu 6lgeklere ait agiklamalar bir
onceki boliimde verilmistir. Calismamizin bu asamasin-
daki diger dlceklere ait bilgiler asagida sunulmaktadir.
Anketteki tiim sorularin cevaplar1 5°li Likert dlgeginde
diizenlenmistir.

Lider-Uye Etkilesimi. Liden ve Maslyn (1998) ta-
rafindan gelistirilmis olan dlgegin 5 maddesi ile Sl¢iil-

miistiir. Ornek ifadeler “Yoneticim, istemeden bir hata
yaptigimda baskalarma karst beni korur” ve “Ydneticim
i¢in is tanimimda belirtilenden 6tesini yaparim” seklin-
dedir. Caliganlar liderlerini s6z konusu ifadeler agisindan
1 (kesinlikle katilmiyorum) ve 5 (kesinlikle katiliyorum)
seklinde degerlendirmislerdir. Bu dlgege ait alfa degeri
.81°dir.

Liderle Etkilesim Sikligi. Anderson ve West
(1998) tarafindan gelistirilmis olan takimin etkilesim
siklig1 dlcegi lidere uyarlanarak 2 madde ile dlgiilmiis-
tiir: “Yoneticimle, is-isdis1 konularda konusmak {izere
siklikla biraraya geliriz” ve “Yoneticimle devamli etki-
lesim halindeyiz” seklindedir. Bu 6l¢iimde de 5°1i Likert
araligt 1 (kesinlikle katilmiyorum) ve 5 (kesinlikle kati-
ltyorum) seklinde kullanilmistir. Bu 6lgege ait Cronbach
alfa degeri .86 dur.

Giiglendirici Liderlik. Arnold, Arad, Rhoades ve
Drasgow (2000) tarafindan gelistirilen 10 maddelik 61-
cek ile dlciilmiistiir. Ornek ifadeler “Ekibinizin hangi
alanlarda gelisime ihtiyact oldugunu gosterir” ve “Ekibi-
nizin performansini gelistirmek i¢in yeni yollar 6nerir”
seklindedir. Calisanlar liderlerini bu maddeler agisindan
1 (higbir zaman) ve 5 (her zaman) frekans araliginda de-
gerlendirmislerdir. Bu 6lgege ait Cronbach alfa degeri
94°tiir.

Takim Performansi. Anderson ve West (1998) ve
Jannsen (2000)’den adapte edilen toplam 5 madde ile
ol¢iilmiistiir. Ornek ifadeler “Bu takim, iiriin ve hizmet-
lerin kalitesini arttirmak igin yeni fikirleri uygulamaya
gecirdi” ve “Bu takim problemlere karsi yeni fikirler
gelistirdi” seklindedir. Buna gore, takim liderleri takim-
larmin son bir yildaki yenilik¢i performansini 1 (higbir
zaman) ve 5 (her zaman) frekans araliginda degerlendir-
mislerdir. Bu 6lgege ait Cronbach alfa degeri .95’ dir.

Kontrol Degiskenleri. ARGE personeline uygu-
lanan anketin son boliimii kontrol degiskenleriyle ilgili
sorular1 kapsamaktadir. Caligsanlara, cinsiyet, yas, egitim
diizeyi, is, kurum, takimda g¢alisma siiresi, yonetici ile
caligma siiresi ve takimin biyiikliigli sorulmustur.

Bulgular ve Tartisma

Déniistiiriicti liderlik boyutlarmin ortalama, stan-
dard sapma, alfa degerleri ve s6z konusu bagimli degis-
kenlerle korelasyonlar1 Tablo 4’de sunulmaktadir. Bura-
dan da takip edilebilecegi gibi, 2. ¢alismanin sonuglarini
destekler sekilde, doniistiiriicii liderligin ii¢ boyutu da
lider liye etkilesimi, liderle etkilesimin sikligi, giiclen-
dirici liderlik, lidere baglilik ve 6zdeslesme gibi lider
odakli degiskenlerle olumlu ve yiiksek korelasyonlar
gostermistir. Diger yandan sz konusu {i¢ boyut, etkisiz
liderlik ve isten ayrilma niyeti degiskenleri ile orta-dii-
zey olumsuz iliskiler géstermektedir.
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Tablo 4. Ugiincii Caligmadaki DL Boyutlarmin Ortalama, Standart Sapma,
Alfa Degerleri ve Bagimli Degiskenlerle Korelasyon Katsayilari

Degisken

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
Lider-Uye Etkilesimi 757 737 687
Liderle Etkilegimin Siklig .64 ST .54
Giiglendirici Liderlik 95" 92" .89
isten Ayrilma Niyeti -.33™ =34 -.28"
Lidere Baglihik 120 716" 147
Liderle Ozdeslesme 74 79+ 73
Etkisiz Liderlik -39 -38" -.50™"
Takim Performansi 197 197 20
Ort. 3.60 3.59 3.56
N .87 .87 .86
o .96 96 94

Not. Faktor 1 = ilgili-Babacan Liderlik, Faktor 2 = ilham Veren Karizmatik Liderlik,
Faktor 3 = Aktif-Entellektiiel Uyaric1 Liderlik. Bu 3 boyut arasindaki korelasyonlar

.88 ve .91 arasinda degismektedir.

Tablo 5. Regresyon Analizi Sonuglari

Degisken
R’ F
Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
Lidere Baglilik .03 AT 29" .60 121.78
Liderle Ozdeslesme .03 .64 13 .62 137.74"
Lider-Uye Etkilesimi 46" 30" .01 .57 107.68™"
Liderle Etkilesimin Siklig 76 .03 .10 41 56.95™"
Giglendirici Liderlik 59" 24" 15" 92 954.68""
Isten Ayrilma Niyeti -23 -33" -17 17 5.40™
Etkisiz Liderlik -.11 =22 =79 27 30.18™
Takim Performansi .08 .08 26 .18 5.60™"

7.09’da anlamhidur.

Not. Faktor 1 = [lgili-Babacan Liderlik, Faktor 2 = ilham Veren Karizmatik Liderlik, Faktor 3 = Aktif-Entellektiiel Uyaric

Liderlik.

Oncelikle, doniistiiriicii liderlik boyutlarmin s6z
konusu bagimli degiskenleri yordama giiciinii test et-
mek igin regresyon analizleri yapilmistir. On analizlerde
kontrol degiskenlerinin etkilerine bakilmig ve sonuglarin
degismedigi goriilmiistir. Bu nedenle kontrol degisken-
leri analizlere dahil edilmemistir. Sonuglar Tablo 5°de
verilmektedir. Daha sonra, kiiltiirel dontistiirticti liderlik
maddelerinin evrensel maddeler tarafindan agiklanan
varyansin Stesinde bir katki yapip yapmadiginin anlasil-

mas1 amaciyla hiyerarsik regresyon analizleri yapilmis-
tir. Analizlerin ilk agamalarinda 2. ¢alismada elde edilen
tic-faktorli yapinin evrensel maddeleri, ikinci asama-
larinda ise her bir boyutun altindaki kiiltiirel maddeler
girilmistir (Tablo 6).

Tablo 5 ve 6’dan da goriilebilecegi gibi, ilgili-Ba-
bacan Liderligin, beklentilerin aksine, lidere baglilik,
6zdeslesme ve isten ayrilma niyetini yordamada bir
etkisinin olmadig1 goriilmiistiir. Ayrica bu boyut, lider-
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tiye etkilesimi, liderle etkilesimin siklig1 ve giiglendirici
liderlik degiskenlerini beklendigi yonde yordamaktadir.
Benzer sekilde, kiiltiirel Babacan Liderlik maddeleri de
bu degiskenleri agiklarken evrensel donistiirticii liderli-
gin Otesine gegmis ve agiklanan varyansta anlamli artis-
lara neden olmustur. Bu sonuglar, H2.a ve b ve H3.a ve
b’yi destekler niteliktedir.

Ilham Veren Karizmatik Liderligin ise, baglilik,
ozdeslesme ve isten ayrilma niyetini beklendigi yonde
yordadigi bulunmustur. Kiiltiirel maddelerin agiklama
giiciine bakan analizler de, benzer sonuglar gostermek-
tedir. Dolayisiyla Hl.a ve HI.b kismen desteklenmistir.
Ayrica, beklentilerin aksine {lham Veren Karizmatik Li-
derligin takim performansi {izerinde olumlu etkileri ol-
madig1 gézlenmistir.

Aktif-Entellektiiel Uyarici Liderlige bakildiginda
ise, bu boyutun etkisiz liderlik iizerinde olumsuz etkileri
goriilmektedir. Ayrica, bu boyutun kiiltiirel maddeleri de,
etkisiz liderligi yordarken evrensel dontstiirticii liderli-
gin Otesinde bir agiklama getirmis ve bu degiskeni olum-
suz sekilde yordamada anlamli bir artisa neden olmustur.
Dolayistyla H4.a ve b desteklenmistir. Ayrica, bu lider-
lik tipinin takim performansini yordamada istatistiksel
olarak anlamli olmasa da, bir egilim gosterdigine igaret

Tablo 6. Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuglar

etmektedir (p = .09). Son olarak, kiiltiirel Aktif Lider-
lik maddeleri takim performansini yordamada evrensel
maddelerin 6tesinde anlamli bir artisa neden olmustur.
Dolayisiyla, H5.a ve b kismen desteklenmistir. Biitiin bu
sonuglar, Tiirk kiiltiiriine 6zgii bulunan Babacan, Aktif
ve {lham Veren Karizmatik Liderlik maddelerinin lite-
ratliirdeki bazi 6nemli bagimli degiskenleri agiklamada
evrensel doniistiiriicii liderlik boyutlarinin tesine gecti-
gini gostermektedir.

Genel Tartisma

Caligmamiz, doniistiirticii liderligin kiiltiirel ve ta-
rihsel agidan 6zel bir konumu olan tilkemizde nasil algi-
landigin1 ve tanimlandigini, boyutlarmin neler oldugu-
nu ve Bat literatiiriinden ne tiir farkliliklar gosterdigini
kiltiirel bir yaklagimla arastirmistir. Birinci caligmada
‘gercek bir doniisiimii basarmis’ ya da ‘bir doniisimii
basarabilecek’ liderlerin 6zellik ve davraniglart niteliksel
bir yaklagimla incelenmis ve bilgi ¢alisanlari ile yapilan
miilakatlar sonucunda Tiirkiye’ye 6zgii kiiltiirel madde-
ler gelistirilmistir. Tkinci ¢alismada, bu kiiltiirel madde-
lerin evrensel maddelerle birlikte li¢ boyutta toplandigi
tespit edilmis ve bu boyutlar Ilgili-Babacan, ilham Veren

Lidere _ Liderle Lid.er-f:Jye. EI;liiiIerllil Gii(;.lend.irici A?rtl?r[:la Etkisi; Takim
Baglililk  Ozdeslesme  Etkilesimi Siki Liderlik Niyeti Liderlik  Performansi
Asama 1
Faktor 1- Evrensel DL 327 337 307 38" 31 .03 -11 .06
Faktor 2- Evrensel DL 29 427 A3 .08 34 -.20 =22 11
Faktor 3- Evrensel DL 197 .06 .05 A8 34 -.16 -56™" .03
R .58 .61 .55 37 .90 11 23 .03
F 115.94™ 129.58" 100.93™* 47.75™ 707.62"" 9.81™ 23.90"" 2.62"
Asama 2
Faktor 1- Evrensel DL 24" 24" .06 A8 .08 A8 .01 .14
Faktor 2- Evrensel DL .20 28" 28" .02 207" A2 23 .05
Faktor 3- Evrensel DL .05 .07 .16 A1 16 .06 -32" 24
Faktor 1- Kiiltiirel DL .06 .06 357 537 427 -.28 15 12
Faktor 2- Kiiltiirel DL 18 30" .14 .00 .10 =58 =17 21
Faktor 3- Kiiltiirel DL 20° 14 .14 17 .05 .20 -427 33"
R .60 .63 57 42 .92 17 28 .07
F 61.23™ 69.06™" 54.90"" 29.47 494.09"" 8.15™" 15.69™" 2.85"
AR? .02" .02 027 .05 .03 06" .05 .04

p<.05 "p<.01,""p<.001

Not. Analizlerin ilk asamasinda ¢alismamizda {i¢ boyut altinda toplanan evrensel DL maddeleri, ikinci asamasinda ise bu ii¢ boyut altinda

toplanan kiiltiirel DL maddeleri analize dahil edilmistir.
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Karizmatik ve Aktif-Entellektiiel Uyaric1 Liderlik sek-
linde adlandirilmigtir. Aragtirmamizin hipotez testi olan
tiglincii ¢aligmasinda ise, bu boyutlarin literatiiriin isaret
ettigi degiskenleri yordama giiciine bakilmis ve 1. ¢alis-
mada elde edilen kiiltiirel maddelerin evrensel maddele-
rin Otesinde bir agiklama getirdigi goriilmiistir.
Oncelikle bulgularimiz, Tiirk kiiltiiriinde de degi-
simi baglatacak ve yonetecek liderlerin karizma sahibi
olmalarmin, c¢aligsanlarint motive edip onlart bir hedefe
yonlendirmelerinin, yaraticiligi tesvik edip yenilik¢i bir
ortam yaratmalarinin ve tiim bunlar1 yaparken kisileri
bireysel 6zellikleriyle birlikte degerlendirmelerinin 6ne-
mine dikkat ¢ekmektedir (Bass ve Avolio, 1995). Litera-
tiirde Karizma, Bireysel {lgi, {lham Verme ve Entellektii-
el Tesvik boyutlart olmak tizere dort boyutta toplanan bu
liderlik davraniglari, ¢alismamizda kiiltiirel maddelerle
birlikte analize sokuldugunda {i¢ temel boyut elde edil-
mistir. Bir bagka deyisle ¢aligmamizda, tamamen kiiltiire
0zgii boyutlardan ziyade kiiltiire 6zgii unsurlar igeren,
ancak temelde literatiirde var olan evrensel doniistiiriici
liderlik boyutlari ile 6rtiigen boyutlar tespit edilmistir?.

Tigili-Babacan Liderlik

Birinci boyutumuz olan ilgili-Babacan Liderlik,
evrensel Bireysel llgi ile Tiirk kiiltiiriine 6zgii Babacan
Liderlik 6zelliklerini bir arada barindirmakta ve liderli-
gin iliski boyutunu temsil etmektedir. Babacan Liderlik,
Tiirk kiiltiirtintin topluluk¢u ve yiiksek gii¢ aralig1 6zel-
likleriyle tutarlidir. Nitekim, lilkemizde c¢alisanlar ve
yoneticileri arasindaki iliskiler, karsilikli sosyal roller
icerisinde devam etmektedir. Buna gore, yoneticilerin
calisanlarin1 korumasi ve kollamasi beklenirken, c¢ali-
sanlarin da yoneticilerine itaat etmesi, sadakat ve bag-
lilik gostermesi beklenmektedir (Aycan, 2001; 2006).
Calisanlar yoneticilerini bir ‘baba’ gibi gérmekte, hatta
kisisel ve aile sorunlarina bile yardimer olmalarimni bek-
lemektedirler. Ayrica, yoneticilerin ¢alisanlarinin ig di-
sindaki hayatiyla ve sorunlartyla ilgilenmeleri de dogal
kabul edilmektedir. Ornegin, boyle bir liderin, calisan-
larinin ¢ocuklarmin okul harglarini kigisel ya da sirket
biitgesinden 0demesi ve ¢alisanlarinin cenaze, diigiin
gibi 6zel giinlerine katilmas: beklenmektedir. Nitekim,
caligmamizda da bilgi calisanlari, 6zel giinlerine istirak
eden, onlarla yakin iliskiler kuran ama ayni zamanda
belirli bir mesafe koyan, girkette bir aile ortami yaratan
ve rol modeli olan liderleri doniistiiriicii liderler olarak
tanimlamaktadirlar.

Ayni faktor altinda toplanan Babacan Liderlik ve
evrensel Bireysel Ilgi maddelerinin birbirine benzedigi
sOylenebilir. Ancak, Cheng ve arkadaslari (2004), ba-

! Bu yorumu yapan hakeme tesekkiir ederiz.

bacan liderligin Dogu’ya, Bireysel lgi’nin ise Bati’ya
6zgii kavramlar oldugunu ve birbirlerinden farkliliklar
gosterdigini savunmaktadir. Bireysel Ilgi, liderin ¢ali-
sanlarinin iglerine yonelik ilgi gostermesini kapsarken,
babacan liderlik ¢aliganlarin hem is, hem de 6zel ha-
yatlarina yonelik bir ilgiyi igermektedir. Benzer sekil-
de, Bireysel Ilgi gorece daha kisa siireli, demokratik ve
esitlikei bir iligkiyi sembolize ederken, babacan liderlik
daha uzun vadeli ve gii¢ araliginin korundugu bir iliskiyi
cagristirmaktadir. Buradan hareketle, calismamizda elde
edilen Babacan Liderlik maddelerinin kiiltiiriimiize 6zgi
maddeler oldugu sdylenebilir.

flging bir sekilde, evrensel doniistiiriicii liderligin
atfedilen karizma maddeleri Babacan Liderlik 6zellikle-
ri ile bir arada toplanmistir. Bir baska deyisle, baskala-
rinda saygi uyandiracak sekilde hareket etmek, grubun
iyiligi i¢in kendi ¢ikarlarini bir kenara birakmak ve gii¢
ve giliven duygusu sergilemek gibi karizmatik liderlik
davraniglar1 Babacan Liderlik davraniglari ile birlikte
anilmaktadir. Buradan hareketle, topluluk¢u &zellikler
gosteren ve gii¢ araliginin gorece yiiksek oldugu iilke-
mizde, saygi ve giiven kavramlarinin donistiiriicii lider-
lere atfedilen karizmanin temelini olusturdugu ve Baba-
can Liderlik davranislartyla ortiistiigii sdylenebilir. Bu
bulgumuz, Tiirk kiiltiiriinde etkin ve basarili bir liderlik
tarzi olarak goriilen Babacan Liderligin, ¢alisanlarinda
saygl, giiven ve hayranlik duygulari uyandirmak sure-
tiyle “doniisiim” baglaminda da etkili bir liderlik tarzi
olabilecegine isaret etmektedir.

Bu birinci boyutta ¢ikan bir bagka kiiltiirel tema da,
liderin ¢alisanlarinin goriisiine deger verip katilimlarimi
saglamasidir. Batida ¢ogunlukla is-yonelimli bir liderlik
tarzi olarak goriilen katilimer liderligin, ¢alismamizda
iliski-yonelimli bir boyutun altinda ¢ikmasi dikkat ¢eki-
cidir. Nitekim, GLOBE g¢alismasinda, Tiirkiye’de kati-
lim kavramina atfedilen anlamin Batili iilkelerden farkli-
lastigima isaret edilmektedir. Oyle ki, Pasa ve arkadaslari
(2001), Tirkiye baglaminda liderlerin katilimci bir yak-
lasim sergilemelerinin altinda yatan temel nedenin, ¢ali-
sanlardaki aidiyet duygusunu gelistirmek ve ailenin/gru-
bun bir pargasi gibi hissetmelerini saglamak oldugunu
vurgulamaktadirlar. Bir baska deyisle, bu tiir katilimct
liderler, kararlarin kalitesini arttirmaktan ziyade, ¢alisan-
larin kendilerine deger verildigini hissetmeleri i¢in boyle
davranmaktadirlar. Bu tiir davraniglar, igyerinde bir aile
ortami yaratmaya calisan ve iliski-odakli davranan Ba-
bacan Liderlik 6zellikleri ile tutarlidir. Bu sonuglarimizi
destekler sekilde Aycan (2001), babacan liderligin insan
kaynaklar1 uygulamalarindan katilimeilik ve giiglendiri-
ci siipervizyon iizerinde olumlu etkileri oldugunu ifade
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etmektedir. Ayrica, her ne kadar katilimer liderlik kav-
rami1 Bati literatiiriinde dondstiiriict liderlik 6zellikleri
ile bir arada ele alinmasa da, ¢alismamizda doniistiiriicti
liderligin iliski-yonelimli boyutlar ile birlikte ¢ikmasi,
bu liderligin kiiltiirel bir yoniiniin de olduguna isaret et-
mektedir.

Itham Veren Karizmatik Liderlik

Calismamizda elde edilen ikinci boyut olan Ilham
Veren Karizmatik Liderlik, hem evrensel, hem de kiiltii-
rel motivasyon ve karizma temalarini igermektedir. Ev-
rensel karizma maddelerine bakildiginda, liderin dnem
verdigi deger ve ilkeleri agiklamasi, ortak bir misyon ve
amag duygusu yaratmasi gibi daha ¢ok karizmanin dav-
ranis boyutunu igerdigi goriilmektedir. Kiiltiirel karizma
maddelerine bakildiginda ise, liderin vizyonu ortaya ko-
yup ifade etmesinin bir adim 6tesine gegerek, degisimin
gerekliligini ve olasi sonuglarini tiim paydaslarla paylas-
masi ve ikna etmesi siireclerini kapsamaktadir. Bu dog-
rultuda liderin ¢alisanlari, kuruculari, iist yonetimi ve
diger paydaslar1 bir vizyon etrafinda toplayarak degisi-
me inandirma siirecinde etkin bir rol oynamasi énem ka-
zanmaktadir. Bu durum Tiirkiye’de var olan yiiksek gii¢
araligimm neden oldugu iletisim eksikligiyle aciklana-
bilir. Nitekim, Tiirkiye’de iist diizey yoneticiler ¢cogun-
lukla hedefleri ve kararlar calisanlarla paylasmamakta
ve calisanlar gidisata iliskin yeterince bilgilendirilme-
mektedir (Nichols, Sugur ve Demir, 2002). Bu noktada
da bilgi calisanlar1 gibi profesyonel bir grubun vizyonu
sahiplenebilmesi i¢in, liderlerin degisimin nedenlerini,
sonuglarini ve hareket planlarini tiim acikligiyla onlarla
paylagmalar 6zellikle onemlidir.

Literatiirde de bahsedildigi gibi, karizma ve ¢ali-
sanlara ilham verme boyutlari ¢alismamizda ayni faktor
altinda yer almistir. Oyle ki, gii¢lii bir ama¢ duygusu
vurgulayan karizmatik liderler, ¢ekici bir gelecek vizyo-
nunu ifade edip basarilmasi gerekenler hakkinda coskulu
ve iyimser bir yaklasim da sergilemektedirler. Bu boyut
altindaki kiiltiirel maddelere bakildiginda da, lider ekip
caligmasina onem verip c¢alisanlar: arasinda ekip ruhu
yaratmak suretiyle onlarn kendi isyerinde gibi hissetme-
lerini saglamaktadir. Bu bulgumuz, Pasa ve arkadaslari-
nin (2001) Tiirk kiiltiirtinde ekip ¢alismasinin sirket ve
gruba aidiyet hislerini arttirmada 6nemli bir motivasyon
aract oldugu goriisleri ile de tutarhidir.

Aktif-Entellektiiel Uyarici Liderlik

Arastirmamizin i¢iincli boyutu olan Aktif-Entel-
lektiiel Uyarict Liderlik, evrensel Entellektiiel Tesvik
ile kiiltiirel Aktif Liderlik ozelliklerini kapsamakta ve
liderligin is/gérev boyutunu temsil etmektedir. Kiiltiirel
maddeleri kapsayan Aktif Liderlik, liderin islerin yapil-
masinda ve takibinde, karar alma ve problem ¢dziimiin-
de aktif bir rol oynamasmi icermektedir. Oncelikle bu

liderler, denenmemis seyleri deneme cesareti gosterip
riskli, hizli ve yerinde kararlar veren liderler olarak ta-
nimlanmaktadir. Bir baska deyisle, hedef ve vizyonlarimni
gergeklestirmek igin kararli bir sekilde davranan ve bu
stirecte ortaya cikabilecek problemlerle bizzat ilgilenen
ve ¢ozlimiinde aktif rol oynayan liderlerdir (Karakita-
poglu-Aygiin ve Gumusluoglu, 2013). Bu yaklasim, ayn1
zamanda literatiirde siklikla bahsi gegen, yerinde ve ofi-
sinde durmay1p calisanlart ziyaret ederek isleri yerinde
takip eden (management by walking around) liderlik
tarzin1 andirmaktadir. Nitekim, GLOBE c¢alismasinin
Tirkiye ayagmi yiriiten Pasa ve arkadaglari (2001),
bu tiir aktif bir liderlik tarzinin Tiirkiye ortaminda ¢ok
basarili olan liderlerin ortak bir 6zelligi oldugunu tespit
etmislerdir. Bu tiir aktif bir liderlik yonelimi, merkezi-
yetci, hantal ve agir isleyen, riskten kacinan geleneksel
Tirk is ortamina duyulan tepkiyi yansitiyor olabilir.
Boyle bir geleneksel ortamda, riskli ve hizli kararlar alip
uygulayabilen ve problemleri aninda yakalayip hemen
¢ozmeye yonelen liderler basarilt ve doniistiiriicti lider-
ler olarak goriilmektedir. Bu durum, tilkemizin kiiltiirel
ozellikleriyle agiklanabilir. Nitekim, Hofstede’in (1980)
kdiltiirel boyutlarindan belirsizlikten kaginma boyutunda
yiiksek ¢ikan iilkemizde, degisim iddiasiyla ortaya ¢ikan
ve projesinin bagarili olmasi i¢in her tiirlii riski goze alan
liderler, diger liderlerin arasindan siyrilip daha 6n plana
cikmaktadirlar. Bir baska deyisle, calisanlar bir degisim
vizyonu olmayan ve risk almayan liderleri degisimi yo-
netmede basarili gérmemektedirler.

Bu tiir aktif bir liderlik tarzinin evrensel Entellek-
tilel Tesvik ifadeleri ile ayni faktor altinda toplanmast
arastirmamizin Orneklemini olusturan bilgi calisanlart
acisindan sasirtict degildir. Nitekim bu calisan grubu,
islerinin dogas1 geregi yaraticilik ve inovasyonun tes-
vik edildigi ortamlarda ¢aligmaktadirlar. Dolayisiyla, bu
calisan grubuna liderlik eden kisilerin sorunlarin ¢ozii-
miinde farkli bakis agilar1 aramalari, yeni fikir ve uygu-
lamalara agik olmalari ve ¢alisanlarina islerin yapilma-
sinda yeni yollar 6nermeleri beklenmektedir. Ozellikle
yaratici ve yenilik¢i performansin 6nemli oldugu ARGE
ortamlarinda, risk alip hizli davranabilen, ¢alisanlarini
da yaratict ve girisimci olmaya tesvik edebilen liderlik
ozellikleri daha 6n plana ¢ikmaktadir. Buradan hareket-
le, tilkemizde bu gibi is, performans ve yaraticilik odaklt
davraniglar sergileyen liderlerin degisim ve doniigiim sti-
recini basariyla yonetebilecek liderler olarak goriildiikle-
rini sdylemek miimkiindiir.

Boyutlarin Genel Degerlendirmesi, Kisithliklar ve
Uygulamaya Yonelik Oneriler

Analizlerimiz, ¢alismamizda elde edilen bu ii¢ bo-
yutun gegerlik ve giivenirliklerinin kabul edilebilir dii-
zeyde oldugunu gostermektedir. Benzer sekilde, hipotez
testi ¢aligmasinin sonuglart da, sézkonusu {i¢ boyutun
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literatiirde Onerilen degiskenlerin biiyiik ¢cogunlugunu
beklendigi yonde yordadigini gdstermistir. Ayrica, kiil-
tiirel maddelerin, bu degiskenleri yordamada evrensel
doniistiirticii liderlik maddelerinin 6tesinde agiklayict bir
glicliniin oldugu goriilmiistiir. Nitekim, Babacan Liderlik
maddeleri, lider-iiye etkilesimi ve siklig1 ve giiclendirici
liderlik degiskenlerini yordarken evrensel doniistiiriicii
liderligin Gtesinde bir agiklama getirmistir. Ancak, ev-
rensel atfedilen karizma maddelerini de iceren ilgili-Ba-
bacan Liderlik boyutu lidere baglilik ve 6zdeslesme ile
olumlu iligki gosterirken, beklentilerin aksine, s6z konu-
su boyutun kiiltiirel tarafinin bu degiskenleri yordamada
etkili olmadig1 goriilmistiir. Bu durum literatiirde de sik-
likla bahsedildigi gibi, karizma olgusunun lidere baglilik
ve Ozdeslesme icin dnemli olduguna, babacan liderlik
tarzinin ise tek bagina baglilik ve 6zdeslesme yaratma-
da yetersiz kaldigina igaret etmektedir. Benzer sekilde,
gerek karizmanin gerekse babacan liderlik tarzinmn is-
ten ayrilma niyetini etkilemedigi bulgusu da, bu caligan
grubunun geleneksel c¢alisanlara gore farklt motivasyon
ve daha fazla is alternatiflerinin oldugu sdylemine dik-
kat gekmektedir. Diger yandan, Ilham Veren Karizmatik
Liderlik, liderle 6zdeslesme ve isten ayrilma niyeti de-
giskenlerini, Aktif Liderlik ise etkisiz liderlik ve takim
performansi degiskenlerini yordarken evrensel doniistii-
riicii liderligin 6tesinde anlamli bir agiklama getirmistir.
Bu sonuglar, kiiltiirel maddelerimizin degisik bagiml
degiskenleri yordayarak birbirlerinden farklilagtigint ve
bu bagimli degiskenleri aciklarken evrensel doniistiiriicti
liderligin 6tesine gegtigini desteklemektedir.

Calismamizda elde edilen bu kiiltiirel unsurlar, as-
linda Tiirkiye’de var olan deger yargilarindaki farklilik-
lara tekabiil ediyor olabilir. Kabasakal ve Bodur’un da
(2002) belirttigi gibi, ‘dogu-batr’, ‘geleneksellik-moder-
nite’, ‘dindarlik-laiklik” gibi farkli degerlerin yasandigt
Tiirkiye’de liderlik tarzlarindaki bu geleneksel (Baba-
can) ve yenilik¢i (Aktif) 6zelliklerin ayn1 anda var ol-
mas1 normal kabul edilebilir. Ozetle, degisen rekabetci
diinya kosullarina uyum saglayabilmek i¢in bilgi ¢ali-
sanlarin1 yoneten liderler, hem diinya degerlerine uygun
tavir ve davranislar sergilemek, hem de Tiirk kiiltiirtin-
deki degerler dogrultusunda calisanlariin motivasyon
ve memnuniyetlerini artirmak i¢in onlarla yakin iligkiler
kurmak durumundadirlar. Bu yorumlarimizi destekler
bir bi¢imde, Siimer (2000) babacan kabul edilen lider-
lerin, hem ¢alisanlarin1 desteklemek, hem de Bati’ya
uygun insan kaynaklari politikalar1 uygulamak yoniinde
baski hissettiklerine isaret etmektedir.

Calisgmamizin bulgular1 kisithiliklart ¢ergevesin-
de degerlendirilmelidir. Oncelikle, ¢alismamizda tespit
edilen babacan liderlik, her ne kadar iilkemizde Aycan
(2001; 2006; Aycan ve ark., 2000) tarafindan gelistiril-
mis ve test edilmis olan babacan liderlik ifadeleri ile ben-
zerlik gosterse de, bu maddelerin s6z konusu olgek ile

iliskilerine bakilmamistir. Ayrica, doniistiiriicti liderligin
kiiltiirel 6zellikleri incelenirken sadece bilgi ¢aligsanlari
acisindan konu ele alimmigtir. Nitekim ¢alismamizda or-
taya ¢ikan aktif, katilimei, ekip ¢alismasini destekleyici,
hizl1 ve riskli kararlar alabilme gibi dontistiiriicii liderlik
davraniglar1 6zellikle bilgi ¢alisanlar agisindan nemli
davraniglar olarak goriilebilir. Buradan hareketle, gele-
cekteki caligmalarm, farkli 6zellikler gosteren gelenek-
sel ve mavi yakali ¢alisanlari incelemeleri Onerilebilir.
Ayrica, farkl: kiiltiirel ortamlarda doniistiiriicii liderligin
niteliksel olarak ele alinmas1 ve kiiltiirel unsurlarinin tes-
pit edilmesi Onerilerimiz arasindadir.

Bu ¢alismanin sonuglarindan yola ¢ikarak bilgi ¢a-
lisanlarinin liderlerine, insan kaynaklari yoneticilerine
ve lilkemizde yoneticilik yapan/yapmay1 planlayan ¢ok
uluslu firmalarmn liderlerine gesitli 6nerilerde bulunmak
miimkiindiir. Bu liderler degisimi basarili bir sekilde yo-
netmek i¢in, Tiirkiye’deki sosyo-ekonomik ozelliklere
uygun olarak, sistemi ve kurumu degistirip eski varsa-
yim ve yontemleri yenilerken ayni zamanda geleneksel
ve kiiltiirel 6zelliklere uygun babacan bir liderlik tarzi
sergilemek durumundadir. Aslinda bdyle bir liderlik tar-
z1, Bati toplumlarinda basarili ve etkin bir yoneticilik
tarzi olarak kabul edilmeyebilir. Yoneticinin yakin ilgisi
ve bir baba gibi davranmasi, ¢alisanin 6zel hayatina ve
mahremiyetine bir miidahele olarak algilanabilir. Ancak
iliskilerin ¢ok 6n planda oldugu Tiirk kiiltiiriinde ise, bil-
gi calisanlar1 gibi gayet egitimli ve profesyonel ¢alisan
bir grup bile ydneticileri ile anlamli ve yakin iliskiler
kurmak istemektedirler. Ote yandan, degisimi yonetecek
liderlerin, basarili olabilmesi i¢in degisimin gerekliligi
konusunda tiim paydaslar1 ikna edebilmeleri, aktif dav-
ranip riskli ve hizli kararlar alabilmeleri gerekmektedir.
Bir bagka deyisle, bu tiir liderlere degisim projelerinin
asamalarimi dikkatle planlamalari, degisimin gerekligini,
vizyonlarini ve hareket planlarini tiim ¢alisan ve yonetim
kadrosuyla paylagsmalari Onerilebilir. Ayrica, liderlerin
calisanlart arasinda ekip ruhu yaratip karar ve siireglere
katilimlarmi da saglamalari, ¢alisanlarin hem motivas-
yonunu arttiracak hem de degisimi sahiplenmelerine kat-
kida bulunacaktir. Degisimi yonetecek lider adaylarinin
egitiminde ve performans degerlendirmesinde, bu kiiltii-
rel 6zelliklere yonelik kriterlerin konulmasi ve 6lgiilmesi
de 6nerilerimiz arasindadir.

Kuramsal Oneriler

Bu arastirmada elde edilen donistiiriicii liderlik
boyutlarinin, iilkemizde bu konuda yiiriitiilecek gele-
cekteki arastirmalara onemli bir referans noktasi olacagi
diistintilmektedir. Doniistiiriicii liderligi inceleyen arag-
tirmacilarin, literatiirde var olan ve siklikla kullanilan
evrensel donistiriicii liderlik boyutlarina ek olarak,
calismamizda elde edilen kiiltiirel maddeleri de 6l¢iim-
lerinde kullanmalar1 6nerilmektedir. Ayrica, gelecekteki
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caligmalarda Aktif Liderligin, 6zellikle liderligin ‘is/g6-
rev’ boyutunu andirdig1 igin, yaraticilik ve yenilikgilik
gibi degiskenlerle iliskileri incelenebilir. Nitekim, bu
liderlik tarzi gerektiginde riskli kararlar vermeyi, on-
ceden denenmemis seyleri deneme cesareti gostermeyi,
problem ¢ézmede ya da karar almada hizli davranmay1
icerdigi i¢in 6zellikle yaraticilik ve yenilikgilik gibi de-
Siskenlerle iliskili olmasi beklenmektedir (Gumusluoglu
ve llsev, 2009a; Jannsen, 2000). Bu tiir liderlerin isyerin-
de yaraticilig1 destekleyen bir iklim yaratmak suretiyle
yenilikgiligi artiracagi sdylenebilir. Nitekim, Anderson
ve West (1998) problemlere ve olaylara farkli bakis aci-
larin1 tesvik ederek ve yeni fikirlerin uygulanmasinda
aktif destek saglayarak (support for innovation); ‘bu iste
birlikteyiz’ tutumu yaratarak, azinlikta olsa bile herke-
sin goriisiinii dinleyerek, kisilerin kendilerini giivende
hissedecekleri bir ortam yaratip katilimlarimni arttirarak
(participation safety) yenilik¢iligi destekleyen bir iklim
yarattiklarim soylemektedir. Benzer sekilde, iTham Ve-
ren Karizmatik Liderligin de, liderin ¢alisanlar1 arasinda
takim ruhu olusturmasi ve basarilarin takimin basarist
oldugunu vurgulamasi nedeniyle yenilikgilige etkilerinin
olmasi beklenebilir. Dolayisiyla gelecekteki arastirmala-
rin bu liderlik tarzinin s6z konusu yenilikg¢iligi destekle-
yen iklim ve birey, takim ve orgiit diizeyinde yenilik¢ilik
gibi degiskenlerle iligkilerini aragtirmasi Onerilerimiz
arasindadir.

Babacan Liderligin katilimer yonii ise daha ¢ok li-
derin ¢alisanlarinin siire¢ ve kararlara katilimini tesvik
etmesi, onlarin goriislerine deger verip dinlemesi ve on-
lara yetki ve inisiyatif vererek isyerini kendi isyerleri gibi
hissetmelerini saglamasi gibi davranislarla ¢alisanlarin
hem o6rgiite hem de liderlerine karsi ‘vatandaslik davra-
nislar1” géstermelerine neden olabilir (Williams ve An-
derson, 1991). Ayrica, bu tiir babacan liderlerin ¢alisan-
lartyla yakin ve anlaml iliskiler kurmasi, ¢aliganlarinin
yaninda oldugunu hissettirmesi ve onlarm sorunlariyla
ilgilenmesi, isyerinde aile ortam: yaratmas1 gibi davra-
nislarla calisanlarin isyerinde yasadiklari stresi azaltmasi
miimkiindiir (Aycan ve Eskin, 2005). Ozellikle doniisiim
stiregleri belirsizlik, kaygt ve catigmalar icerebilecegi
icin, bu tiir destekleyici liderlerin ¢alisanlarinin iginde
bulundugu stres ve endiseli durumlarda onlara yardimct
olmas1 ve yasadiklart olumsuz duygular1 azaltmasi bek-
lenebilir. Gliniimiiz ¢alisanlar1 yogun is temposu ve gok-
lu talepler nedeniyle is ve 6zel hayat dengesi kurmakta
zorluk ¢ekmektedirler (Aycan ve Eskin, 2005). Bu tiir
babacan liderler, ¢alisanlarinin aile ve 6zel hayatlarina
onem vermek suretiyle onlarin is ve dzel hayat dengesini
kurmalarina yardimci olabilirler. Nitekim bazi ¢aligma-
lar, destekleyici liderlerin ¢alisanlarin is ve aile hayati
tizerindeki kontrol algilarmi arttirdigina ve dolayistyla
calisanlarin daha az psikolojik sorun yasadiklarina iga-
ret etmektedir (Aycan, Eskin ve Yavuz, 2007). Ozetle,

Babacan Liderlik ile vatandaslik davraniglari, is stresi ve
is-hayat dengesi gibi degiskenler arasindaki iliskilerin
incelenmesi, bu liderlik tarzinin igerik ve sonuglarinin
daha iyi anlasilmasina katkida bulunabilir.
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Summary
A Re-Conceptualization of Transformational Leadership
in the Turkish Context

Zahide Karakitapoglu-Aygiin

Ihsan Dogramaci Bilkent University

The academic interest on transformational leader-
ship (TL) in Turkey has shown a dramatic increase since
1990s. Most of these studies employed a universal rather
than a cultural approach ignoring the fact that values and
expectations of the followers are heavily shaped by their
cultural background. Indeed, Den Hartog et al. (1999), in
their GLOBE study reported that while several TL attri-
butes were universally endorsed, several other attributes
were perceived as culturally contingent. Thus, there is a
need to explore leadership in countries which are char-
acterized by collectivism such as Turkey, where expec-
tations and values of followers might be quite different
than those in an individualistic Western context.

Turkey is the largest economy in Eastern Europe,
the Balkans, the Black Sea basin and the Middle East.
The liberalization efforts after 1980s helped to develop a
private sector of small and medium-sized businesses in
the country. In 2005, Turkey began with EU accession
negotiations. Since then, Turkey has been under a com-
prehensive political and economical reform program.
Parallel to its developing economy, Turkey has also been
in a transition with respect to its values since 1980s.
Traditionally, the cultural and organizational context in
Turkey has been defined as relatively collectivistic, high
in power distance and paternalistic (Aycan et al., 2000;
Berkman & Ozen, 2007; Hofstede, 1980). Accordingly,
in-group loyalty and harmony are highly valued (Pasa,
Kabasakal, & Bodur, 2001) and “relationships” override
tasks (Sargut, 2001). Leaders are expected to show sup-
port and protection, while followers are expected to dis-
play loyalty and compliance in return. Employees expect
their superiors to act like a father and show concern for
their personal and family-related problems. However,
Turkey has been undergoing rapid social change in re-
cent years (Imamoglu, 1998). Especially after 1980s,
Turkish people from the more progressive, better edu-
cated segments of the society tended to show more indi-
vidualism in their values without a significant decline in

Lale Gumusluoglu

Ihsan Dogramaci Bilkent University

relatedness (Imamoglu & Karakitapoglu-Aygiin, 2004;
Karakitapoglu-Aygiin & Imamoglu, 2002). Even in met-
ropolitan areas, Turkish people seem to have close social
contacts. Thus, close leader-follower relationships and
the paternalistic features of leaders are still expected to
be prevalent in the Turkish business context.

To address the above-mentioned calls for studying
leadership with a cultural approach, the present study
aims to understand how TL is perceived and defined in
the Turkish context and to what extent it differs from the
Western dimensions. To this end, three studies were con-
ducted. In the first study, the qualifications and behaviors
of leaders who ‘actually transformed’ or ‘can transform’
their employees and units-organizations were investigat-
ed through interviews. In the second study, factor struc-
ture and psychometric properties of the emic items were
tested. The third hypotheses-testing study examined
whether the dimensions identified in the previous study
predicted important outcomes of TL in the literature as
well as the explanatory power of the emic items above
and beyond the etic items.

1st Study: The Qualitative Study
Method

Sample and Procedure

We conducted 31 semi-structured interviews with
knowledge workers (10 female, 21 male). The mean age
of the participants was 38.7 (SD = 5.46). The average
job and company tenures were 15.94 (SD = 5.27) and
8.52 years (SD = 7.40), respectively. Interviews on av-
erage lasted about 61 minutes. Participants were given
the definition of a transformational leader as ‘the leader
who initiates, implements and administers change’, and
were asked to think about a specific leader from their
experience whom they could use as a point of reference
in answering the questions. Using a semi-structured in-
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terview, we asked them general and specific questions
about that leader they had in mind. Transcripts of the in-
terviews were divided into distinct ‘thought units’ (Tre-
vino, Brown, & Hartman, 2003). Thought units coded
in different interviews which seemed synonymous were
collapsed. For inter-rater reliability purposes, a doctoral
student trained in qualitative research was asked to iden-
tify the etic and emic thought units. The reliability coef-
ficient was computed as .80.

Results

The above mentioned content analysis resulted in
20 emic items of TL. Most of those items were about
the leader’s building close relationships with his fol-
lowers such as “is concerned with employees’ welfare
and builds good relationships with them”, “attends so-
cial events of employees and participates in their spe-
cial days”, and “builds close relationships, but keeps the
power distance”. These items showed similarity to the
paternalistic leadership conceptualized and validated
in the Turkish context by Aycan (2001; 2006) to a great
extent. The remaining items, supportive of the Turkey-
related findings of the GLOBE study, echoed active, de-
cisive, participative and team-oriented leadership styles.

2nd Study: The Pilot Study

This study aimed to test the psychometric proper-
ties of the emic items and examine the factor structure
of the emic and etic items. For these purposes, factor
analysis including both etic and emic items were con-
ducted. Moreover, the relationships between the emic
dimensions and variables such as commitment, identifi-
cation and turnover intention were examined for validity
purposes.

Method

Sample and Procedure

A total of 230 R&D employees participated in the
pilot study. The mean age was 29.15 (SD = 4.7). The
average job, company and leader tenures were 5.5 (SD =
4.4),3.9 (SD =4) and 2.1 years (SD = 2.1), respectively.
The participants filled in the questionnaire in their of-
fices.

Measures

TL was measured by 20 emic items and 20 origi-
nal items from Bass and Avolio (1995). Commitment to
the department was measured by 8 items adapted from
Wasti (2000), (a = .87). Commitment to the leader was
measured by 6 items from Vandenberghe et al. (2004), (a
= .91). Identification with the department was measured

by 3 items from Doosje, Ellemers and Spears (1995) and
1 item from Kark, Shamir and Chen (2003), (o = .87).
Identification with the leader was measured by 4 items
from Shamir, Zakay Breinin and Popper (1998) and one
item from Kark et al. (2003), (a = .82). Laissez-faire
leadership was measured by 2 items from Bass and Avo-
lio (1995), (a = .62). Turnover intention was measured
by 3 items from Cammann, Fichman, Jenkins and Klesh
(1979), (a = .94).

Results and Discussion

Exploratory factor analysis with varimax rotation
was conducted with both emic and etic items. The analy-
sis revealed three factors with an explained variance
of 64.18%. The first factor was named as Considerate-
Paternalistic Leadership (CPL) since it includes the etic
Idealized-Influence and Individualized Consideration,
and the emic Paternalistic Leadership (PL) styles. The
second factor was named as Inspiring-Charismatic
Leadership (ICL) since it includes both the etic and the
emic Inspirational Motivation and Charismatic Leader-
ship. The third factor was named as Active-Stimulating
Leadership (ASL), including the etic Intellectual Stimu-
lation and the emic Active Leadership (AL). For validity
purposes, correlations between the three factors and the
correlates of TL as discussed in the literature were com-
puted. Accordingly, the factors showed high associations
with commitment to and identification with the leader,
moderate correlations with commitment to and iden-
tification with the department, moderate negative rela-
tionships with turnover intentions and low-to-moderate
negative relationships with laissez-faire leadership.

3rd Study: Hypotheses-Testing

This study examined whether the three dimensions
predicted some of the important outcomes of TL in the
literature as well as whether emic items predicted those
outcomes above and beyond etic items. For these pur-
poses, dependent variables such as commitment, iden-
tification, leader-member exchange (LMX), interaction
with the supervisor, empowering and laissez-faire lead-
ership, and team performance were included. First of all,
we expect PL to predict both commitment to and identifi-
cation with the leader after controlling for TL, due to the
emphasis of this leadership on not only the job-related
problems of their followers, but also on their personal
and family-related problems. Especially in collectivist
cultures, followers feel safe in a family environment cre-
ated by such leaders, show commitment to and identifi-
cation with those leaders who act as role models (Aycan,
2001). Followers under such leaders are also expected
to show less intention to leave. Similarly, we expect ICL
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to influence commitment to and identification with the
leader positively, and turnover intentions negatively,
since such leaders make their followers believe in the
mission and ensure that they take the ownership of it.

Hl.a. CPL and ICL will positively predict commit-
ment to and identification with the leader, and negatively
predict turnover intention.

HI1.b. Emic PL and ICL items, after controlling for
the effects of TL, will predict commitment to and identi-
fication with the leader, and negatively predict turnover
intention.

TL has been related to LMX especially due to indi-
vidualized consideration (Wang et al., 2005). We expect
PL to have even higher quality relationships with their
followers since these leaders try to know their followers
intimately, be a role model for them and deal with their
off-the-job lives. Followers will have higher interaction
with those leaders as well since these leaders give heavy
emphasis on the participation of their followers to deci-
sions and processes.

H2.a. CPL will predict LMX and interaction with
the supervisor.

H2.b. Emic PL, after controlling for the effects of
TL, will predict LMX and interaction with the supervisor.

Followers of transformational leaders perceive
themselves as empowered mainly because these lead-
ers help them develop their intellectual capacities and
encourage them to take initiatives (Jung & Sosik, 2002;
Kark et al., 2003). Paternalistic leaders also have simi-
larities with empowering leaders because they delegate
authority to employees. Different than TL, these leaders
appreciate and appraise success publicly and encourage
employees to take the ownership of their jobs. Hence:

H3.a. CPL will predict empowering leadership.

H3.b. Emic PL, after controlling for the effects of
TL, will predict empowering leadership.

Laissez-faire leaders, as opposed to transforma-
tional ones, are ineffective leaders in that they avoid
responsibility and hesitate to solve problems (Bass &
Avolio, 1995). Especially our emic AL is expected to be
correlated negatively with this leadership style. As these
leaders show a hands-on approach in problem solv-
ing, decide fast and do not give up in case of obstacles.
Hence:

H4.a. ASL will negatively predict laissez-faire
leadership.

H4.b. Emic AL, after controlling for the effects of
TL, will negatively predict laissez-faire leadership.

TL has been found to enhance team performance
by creating a team spirit and increasing the interaction
among the team members (Purvanova & Bono, 2009).
Then, both AL and ICL will have positive relationships
with team performance above and beyond TL. This is
mainly because AL includes performance-oriented lead-

er behaviors such as fast-decision making and risk-tak-
ing, and ICL includes behaviors such as creating a team
spirit and emphasizing that success belongs to the team.
H5.a. ASL and ICL will predict team performance.
H5.b. Emic AL and ICL, after controlling for the
effects of TL, will predict team performance.

Method

Sample and Procedure

256 R&D employees participated in the study. The
mean age was 30.7 (SD = 6.8). The mean job, compa-
ny and leader tenures were 6.2 (SD = 5.95), 3.5 (SD =
3.7), and 1.76 years (SD = 1.8), respectively. The mean
team tenure was 1.75 years (SD = 1.53). The participants
filled in the questionnaire in their offices. The leader and
employee questionnaires were coded and matched for
analyses.

Measures

The measures employed in the pilot study namely,
TL, commitment to and identification with the leader,
laissez-faire leadership and turnover intentions were
also used in this third study. LMX was measured by 5
items from Liden and Maslyn (1998), (a = .81). Interac-
tion with the supervisor was measured by the 2 items
adapted from Anderson and West (1998), (a = .86). Em-
powering leadership was measured by 10 items from
Arnold, Arad, Rhoades and Drasgow (2000), (a = .94).
Team performance was measured by 5 items from An-
derson and West (1998) and Jannsen (2000), (a = .95).

Results

Firstly, multiple regression analyses were con-
ducted to test the explanatory power of TL dimensions
in predicting the dependent variables. Then, hierarchical
regression analyses were conducted to test whether emic
dimensions had effects on these variables above and be-
yond universal TL. The etic dimensions of the three-fac-
tor solution were entered in the first stages of these hier-
archical analyses, and the emic dimensions were entered
in the second stages. Accordingly, CPL had no effects
on commitment to and identification with the leader, and
turnover intentions. ICL had expected effects on identifi-
cation with the leader and turnover intentions, but had no
such effects on commitment to the leader. Hierarchical
regression analyses also revealed similar results. Hence,
Hl.a and HI.b were partially supported. Furthermore,
CPL predicted LMX, supervisory interaction and em-
powering leadership in the expected directions. Simi-
larly, after controlling for TL, PL had positive effects on
LMX, supervisory interaction and empowering leader-
ship. Thus, H2.a and H2.b as well as H3.a and H3.b were
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supported. Moreover, ASL predicted laissez-faire leader-
ship negatively and emic AL had expected add-on effects
on this variable. Thus, H4.a and H4.h were supported.
Finally, in contrast to ICL, ASL showed a tendency to
predict team performance (p > .06). Regarding the add-
on effects, only emic AL, but not emic ICL had an addi-
tional effect in predicting team performance. Thus, H5.a
and H5.b were partially supported.

Generel Discussion

The present study investigated how TL is defined
in the Turkish context and to what extent it differs from
the Western universal TL dimensions. The first study
examined the qualifications of transformational leaders
by using a qualitative methodology and developed emic
items. The second study identified three dimensions,
namely, CPL, ICL, and ASL. In the third study, hypoth-
eses tests confirmed the explanatory power of these
dimensions as well as the add-on effects of emic items
above and beyond the universal items.

The factor analysis including both the etic and the
dimensions of TL revealed a three-factor solution. The
first factor representing the relationship-oriented leader-
ship included the etic dimensions of Idealized-Influence
(Attributed) and Individualized Consideration, and the
emic attributes of PL, thus was named as CPL. Paternal-
istic features are in line with the collectivistic and high-
power distance culture of Turkey. In such a context, rela-
tionships between employees and supervisors are highly
emphasized, and employees like to form and maintain
close relationships with their leaders. As mentioned by
our participants, transformational leaders attend special
days of employees, build close relationships (but keep
the power distance) and create a family-like atmosphere
in the organization. Such paternalistic leaders, like a fa-
ther, act as a role model for their followers, take care
of them and solve their problems (Aycan, 2001; 2006).
Notably, PL seems to be similar to the individualized
consideration dimension of TL. However, Cheng et al.
(2004) claim that PL is an Eastern and Individualized
Consideration is a Western notion of leadership. The
latter symbolizes a task-based, short-term, democratic
and egalitarian relationship between the leader and the
follower, while PL symbolizes a long-term and power
distant relationship where the leader is interested in not
only the professional, but also the personal lives of his/
her followers.

Interestingly, the etic Idealized-Influence and the
emic Paternalistic Leadership items loaded under this
first factor. Put differently, charismatic behaviors, such
as earning the trust of others, transcending self-interests
for the sake of the group go hand in hand with pater-
nalistic behaviors. Another theme emerging under this

first factor was participative leadership. This seemingly
task-oriented leadership appeared under the relationship-
oriented factor in our study. This can be explained by
the meaning attributed to participation in the Turkish
context where followers feel a sense of belongingness
to the group when they are allowed to participate (Pasa
etal., 2001).

The second factor was named as ICL since it in-
cludes both the etic and the emic Inspirational Motiva-
tion and Charismatic Leadership. While the etic charis-
ma component includes articulating a compelling vision,
emic charisma refers to the communication and persua-
sion of the vision throughout the organization. This fo-
cus on convincing the shareholders may be attributed to
the high power distance culture in Turkish organizations
where there is a huge communication gap between up-
per and lower levels (Nichols, Sugur, & Demir, 2002).
Moreover, the emic motivation component includes be-
haviors such as creating a team spirit and emphasizing
that success belongs to the team. Such behaviors are con-
sistent with the results of the GLOBE study which points
to the importance of teamwork as a motivational tool to
enhance sense of belongingness to the group (Pasa et al.,
2001).

The third factor was named as ASL, including the
etic Intellectual Stimulation and the emic AL. This di-
mension can be said to represent task-oriented leader-
ship. The emic component includes behaviors such as
being action-oriented and assertive, showing a hands-on
approach in problem solving and taking risky and fast
decisions which have been also demonstrated to be a
part of outstanding leadership in the Turkish context in
the GLOBE study. These ‘active’ features can be said to
represent a reaction to the centralized and slow decision-
making in the Turkish business context. Furthermore, in
an uncertainty-avoidant culture (Hofstede, 1980), it is
not surprising for the participants to describe transfor-
mational leaders as those who champion and take risks
for the success of their change projects. The emergence
of etic Intellectual Stimulation and emic AL under this
third factor is not surprising given that our sample in-
cluded knowledge-workers. This professional group
works in environments where creativity and innovation
are essential. Thus, leaders who encourage creativity and
seek new ways of doing things are considered as leaders
who can successfully manage a transformation process.

The results revealed that reliability and validity of
TL dimensions are at acceptable levels. Moreover, tests
of the hypotheses showed that TL dimensions predicted
most of the major dependent variables in the literature
in the expected directions. Additionally, emic items had
add-on effects above and beyond the universal TL in
explaining these dependent variables (such as LMX, in-
teraction frequency, and empowering leadership for PL;
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identification and turnover intentions for ICL; laissez-
faire leadership and team performance for AL).

These TL dimensions may reflect the dual sets of
values in the Turkish context which experiences “the
duality between east and west, tradition and modernity,
religious and secular” (Kabasakal & Bodur, 2002, p.
51). The desire for traditional PL is very strong in the
Turkish context. Yet, there is also the desire for the new
visionary, change-oriented leadership. That is, to remain
competitive in the global environment, leaders need to
have values and practices that are functional for com-
petition and change and at the same time, they need to
employ traditional strategies that are unique to Turkish
culture. Identification of these TL attributes has impli-
cations for the leaders of Turkish companies and multi-

national companies who currently operate or plan to do
so in Turkey. In line with the social and the economical
transition in Turkey, change-oriented leaders are expect-
ed to be very active, change the system the existing ways
of doing things, yet to be both traditional and paternal-
istic. Future researchers in Turkey are recommended to
employ emic items developed in this study along with
the etic items. Furthermore, emic PL, AL, and ICL may
have important effects on some dependent variables that
could be of interest to future research. For example, PL
may be associated with citizenship behaviors, job stress
and work-life balance, while AL and ICL may be asso-
ciated with creativity and innovation at the individual,
team, and organizational levels as well as innovative
climate.
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